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RESUMO

O desenvolvimento de um pais pode ser mensurado pela sua capacidade
de inovar. Um dos espacos que potencializam a construcdo do
conhecimento sdo os denominados “habitat de inovacdo”, que se
caracterizam pela grande quantidade de ativos de conhecimento. Nesse
cenério de inovagéo, destacam-se as incubadoras como foco deste estudo,
por serem espagos que potencializam a construcdo do conhecimento. Essa
construcao é facilitada pela adocdo de um modelo de gestdo. No Brasil, 0
uso do Modelo CERNE para certificagdo de incubadoras € recente. Nesta
pesquisa, estuda-se o primeiro nivel desse modelo, 0 CERNE 1, com o
objetivo geral de propor um modelo de verificagdo do conhecimento para
a certificacdo CERNE 1. A pesquisa desenvolve-se como exploratério-
descritiva, de natureza aplicada. Para a analise dos dados coletados, foi
adotado o método misto, com um olhar quali-quantitativo. Foi realizada
uma pesquisa de campo por meio da aplicacdo de um formulario on-line
com representantes de incubadoras em processo de implementacdo do
CERNE 1 e de entrevistas semiestruturadas com gestores de incubadoras
ja certificadas CERNE 1. A andlise evidencia a necessidade de se definir
diretrizes para verificacdo do nivel de conhecimento promovido na
certificagdo CERNE 1. Como resultado, apresenta-se o Celta — um
modelo para verifica¢do da construgdo de conhecimento nas incubadoras
certificadas pelo CERNE. Esse modelo foi estabelecido com base em
cinco eixos — empreendedor, capital, gestdo, mercado e tecnolégico — e
21 diretrizes. Pode servir de referéncia para atestar a maturidade da
construgcdo do conhecimento nas incubadoras e nos demais espagos
reconhecidos como habitat de inovacéo.

Palavras-chaves: Habitat de inovagdo. Incubadora. Ativos de
conhecimento. CERNE. CELTA.
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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 INTRODUCAO

Celta, uma inspiracdo no simbolo de espiral
utilizado pelo povo celta, que significa
movimento e dinamismo (WOOD, 2011).

No final da década de 1970 e inicio dos anos de 1980, periodo de
recessdo e crise do petroleo, o cenario econdmico foi marcado pela
abertura do mercado e pela reducdo nas atividades de produgéo, o que
trouxe um cenario de recessdo e de falta de oportunidades no mercado de
trabalho. A partir da década de 1990, houve um aquecimento da economia
mundial com inovag@es que marcaram essa década, entre elas o advento
da internet. No Brasil, ocorreu um crescimento no desenvolvimento
econbémico que, juntamente com politicas embasadas na formagdo de um
contexto nacional de inovacdo, promoveu uma atengdo maior a pequenas
e médias empresas como promotoras da geracdo de emprego e do
aumento de renda (DRUCKER, 2012)

A potencialidade da inovacdo, destacada no Brasil a partir da
década de 1990, teve relagdo direta com o crescimento econdmico e social
do mundo. Nota-se que o0s paises economicamente desenvolvidos
disseminam a cultura do empreendedorismo e da inovacdo por meio das
interacdes promovidas pela triplice hélice, uma relagdo que integra
universidades, empresas e governo, trés segmentos considerados agentes
de inovacdo (LEITE; MORAES, 2015).

Mudangas de impacto no cenario econdmico séo observadas desde
a década de 1970, quando modificagdes singulares impulsionaram o
modelo atual da sociedade, caracterizado por um cenario dinamico e
competitivo. Nesse contexto, elementos como a internacionalizacdo da
economia tém despontado. Nos Gltimos anos, devido ao desenvolvimento
tecnoldgico dos meios de producéo, estes se tornaram mais eficientes e
produtivos — assim, os fatores de producdo tradicionais estdo sendo
substituidos por um novo fator, o conhecimento. A economia
impulsionada pelas transformac@es tecnoldgicas que se materializam em
inovacOGes dessa nova sociedade baseada no conhecimento tem sua
competitividade baseada em ativos de conhecimento. As empresas que se
mantém competitivas inovam na criacdo, no uso e na protecdo do
conhecimento, especialmente daqueles que tém uma certa originalidade.
Ativos de conhecimento sdo recursos que se sustentam entre a dindmica
dos conhecimentos tacitos e dos conhecimentos explicitos. Teece (2010)
afirma que transferéncia de conhecimento ou a incorporagédo do valor
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“conhecimento” em produtos e servicos é que garante sustentabilidade a
uma organizacao.

O conhecimento que gera inovagdo em produtos ou servigos nao é
aquele sobre fatos ou determinados conteldos, mas, sim, aquele
relacionado a contextos; é um conhecimento situado e aplicavel. Esse
conhecimento, por sua vez, gera soluges, resolve problemas e, quando
incorporado a um produto ou um servigo, altera, modifica, gera utilidade,
gera valor (TEECE, 2010). Para acompanhar a forte competicdo
econdmica, € 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 necessario
par que as inovagdes ocorram. Assim, 0 processo de inovacao é interativo
e ocorre com o auxilio de agentes diversos, que possuem diferentes tipos
de informacdo e conhecimento (SOUSA, 2014). Nesse caso, ha uma
diferenca entre informar-se, como fazem as agéncias, e utilizar-se da
informac&o, como trabalham analistas e investidores, ou empresarios que
usam a informagdo para tornarem-se mais competitivos — isso €
conhecimento. Deste Gltimo modo de conhecimento é que trata esta tese:
0 conhecimento que gera valor. No caso em andlise, as incubadoras
servem de espaco organizado para disseminar estratégias e informacdes
para gerar esse tipo de conhecimento nas empresas incubadas, para que,
ao entrarem no mercado, possam sobreviver no mundo dos negécios de
forma sustentavel e lucrativa.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento &
a crenca verdadeira justificada, e esse é um processo dinamico do ser
humano de justificar crencas pessoais como parte de uma aspiracdo pela
verdade e pelo conhecimento tacito. Portanto, o conhecimento tacito:

[...] é altamente pessoal e dificil de formalizacéo, o
gue torna dificil para se comunicar ou para
compartilhar com outras. Percepcbes subjetivas,
intuicdes e palpites se enquadram nesta categoria
de conhecimento. Além disso, 0 conhecimento
tacito estd profundamente enraizado em uma agéo
e experiéncia individual (NONAKA; TAKEUCH]I,
1995, p. 8).

De acordo com esse pensamento, 0 conhecimento tacito é baseado
no conhecimento subjetivo do ser humano, uma experiéncia dificil de ser
expressa em palavras, frases, nimeros ou formulas. Isso também inclui as
habilidades cognitivas, como crencas, imagens, intuicdo e modelos



29

mentais, bem como habilidades técnicas, como artesanato, entre
outras. O conhecimento explicito é aquele expressado por meio de acdes,
conversas e explanagdes do ser humano (NONAKA, 1994).

Em uma organizacdo, o conhecimento pode ser amplamente
construido e tomar varias formas, porém sua qualidade é revelada na
diversidade de capacitagdes que a empresa possui como resultado desse
conhecimento. Logo, grande parte do conhecimento de uma organizacéo
tem suas raizes na especializacdo e na experiéncia de cada um de seus
membros. A empresa, por sua vez, oferece um contexto fisico, social e
cultural para que a préatica e o crescimento desse conhecimento adquiram
significado e propdsito (CHOO, 2003).

Nonaka (1994) explicita que as organizagbes constroem
conhecimento continuamente, reestruturando a sinergia dos quatro
processos® fundamentais de transformagdo do conhecimento. Em outras
palavras, segundo o autor, as organizacfes sdo centros de construcao de
conhecimento num processo de internalizar e externalizar.

A aposta deste estudo estd no processo de construcdo do
conhecimento, que resultara na aprendizagem, a qual auxilia no sucesso
do processo de incubagdo. Assim, os programas de incubacdo podem ser
vistos como as redes de aprendizagem nas quais as rela¢Oes entre
incubados e incubados, incubados e incubadora, incubadora e incubados
podem servir para a construgcdo do conhecimento, o que levara 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 favoreca a estruturacdo inicial de um
negocio ao proporcionar infraestrutura e condi¢des de desenvolvimento
da capacidade técnica, gerencial e administrativa. Assim, as incubadoras
sdo ambientes intensivos em conhecimento, pois fornecem fatores que
promovem habilidades e conhecimentos necessarios ao incubado? durante
0 processo de incubacgdo, dando suporte para o futuro do empreendimento
apo6s a graduacdo na incubadora (BECKER; GASSMANN, 2006).

As incubadoras, assim entendidas, sdo ambientes de inovacao que
promovem o desenvolvimento social e econdmico e tém como objetivo
gerar sistematicamente empreendimentos de sucesso. No Brasil, das 369
incubadoras existentes em 2017, 81 delas estdo em processo de

10s quatros processos sdo explicitados por Nonaka e Takeuchi no Modelo SECI
(Socializacdo, Externalizagdo, Combinacdo e Internalizacdo).

ZNesta pesquisa, incubado é o empreendedor que estd em processo de incubagéo
dentro da incubadora (LEPEAK, 2000).
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implantacdo do CERNE 1, representando 18% do total, e 15 ja obtiveram
essa certificacdo. Assim, a inovacdo esta relacionada a maturidade nos
processos de melhoria continua promovido nas incubadoras, e as
ferramentas adotadas para a inova¢do medem e descrevem os patamares
de evolucdo com o objetivo de orientar o empreendimento para 0 sucesso
(JUCA JUNIOR; CONFORTO; AMARAL, 2010).

Para potencializar o processo de incubagéo, tém-se alguns modelos
de gestdo para incubadoras de negécios. No cendrio internacional, ha
aproximadamente 17 deles. No Brasil, ha dois modelos, a saber: 0 modelo
de gestdo do Instituto Genesis, no Rio de Janeiro, e 0 Modelo CERNE
(MACHADO; SILVA; BIZZOTO, 2017).

O Modelo CERNE? (Centro de Referéncia para Apoio a Novos
Empreendimentos), tema de estudo desta pesquisa, tem como objetivo
criar uma plataforma de solucdes, 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 trés dimensbes independentes e complementares:
empreendimento, processo e incubadora (MACHADO; SILVA;
B1ZZOTO, 2017).

Devido ao nimero 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 niveis
crescentes de maturidade: CERNE 1 — Empreendimento; CERNE 2 —
Incubadora; CERNE 3 — Rede de Parceiros; CERNE 4 -
Internacionalizacdo (ANPROTEC, 2016). Cada nivel de maturidade
permite que a incubadora se estabeleca, cada vez mais, como um ambiente
de inovacdo que gere resultados positivos e expressivos para 0
desenvolvimento do seu entorno e do seu pais.

A implantacdo comeca com o CERNE 1. Nesse nivel, ha oito
processos-chaves e 33 praticas-chaves; é necessario planejamento para a
implantagdo das praticas-chaves. Para cada processo-chave, ha praticas-
chaves a serem implantadas, as quais obedecem a um grau de evolucéo, a
saber: pratica inicial, pratica definida, pratica estabelecida e pratica
sistematizada.

Segundo dados da Associacdo Nacional de Entidades Promotoras
de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC, 2016), a certificacdo
deve ser realizada para cada nivel de maturidade, ou seja, CERNE 1, 2, 3

3CERNE é um modelo de gestdo adotado por algumas incubadoras de empresas
com o objetivo de garantir empreendimentos de sucesso (ANPROTEC, 2016).
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e 4. Em cada nivel de maturidade, é preciso verificar se a incubadora
implantou efetivamente todos os processos-chaves e praticas-chaves para
aquele nivel de modo a atingir o préximo, por meio de um processo de
maturidade.

Atualmente, a proliferacdo dos modelos de maturidade em gestdo
do conhecimento traz diferentes defini¢fes e pressupostos, os quais tém
tornado a aplicagdo de tais modelos cada vez mais complexa. Isso acaba
por dificultar a adocdo desses parametros, por parte de profissionais e/ou
pesquisadores, nas andlises de organizacbes que adotam ou se
desenvolvem por meio de processos de gestdo do conhecimento, como é
0 caso da gestdo de incubadoras. A complexidade da mudanga que
envolve o aspecto gestdo do conhecimento pode ser um fator limitante
quando se trata de pequenas empresas, como as incubadas. Nesse sentido,
0 Modelo CERNE pode ser uma ferramenta de superacdo dessas
limitagbes, com a implementacdo dos quatro processos da gestdo do
conhecimento (PEE; KANKANHALLI, 2009).

Porém, como cita relatério da Anprotec (2016), ndo existe uma
avaliacdo com critérios definidos que auxiliem na identificacdo objetiva
do nivel de maturidade, considerando-se o ciclo de construgdo do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), o Modelo SECI, no
momento em que o conhecimento se consolida — ou seja, no quadrante da
internalizacdo do conhecimento como processo efetivo de aprendizagem.
Logo, a questdo de pesquisa desta tese de doutorado é: Como verificar a
construgcdo do conhecimento nas incubadoras de empresas para a
certificagdo CERNE 1?

1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo geral

Propor um modelo para a verificagio da construcdo do
conhecimento nas incubadoras de empresas para a certificagdo CERNE
1.
1.1.2 Objetivos especificos

e Mapear os modelos de gestdo utilizados em incubadoras de
empresa.

e Relacionar praticas do CERNE 1 com o ciclo de construcéo
do conhecimento em incubadoras de empresas.
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e Levantar elementos do processo de internalizacdo do
conhecimento em incubadoras de empresas.

e Elaborar diretrizes de construgdo do conhecimento em
incubadoras de empresas para a certificacdo CERNE 1.

1.2 RELEVANCIA DA PESQUISA

Na sociedade em que a informacdo faz parte da vida cotidiana e
que esta atrelada a avancos tecnolégicos que modificam a forma de
comunicar, o conhecimento ganhou evidéncia como processo de
transformacéo social, pois passou a ser o principal fator de producédo e
competividade. O surgimento da sociedade do conhecimento imprimiu
um novo desenho nas estruturas econdmicas, sociais e tecnoldgicas,
agregando valor ao conhecimento ao transforma-lo em fator precioso no
desenvolvimento individual e organizacional (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

O conhecimento é um fator estratégico na sociedade moderna.
Quando ligado a inovagdo, proporciona a construcdo ou melhoria de
produtos, processos ou servicos, inovando o0s ja existentes e
possibilitando a criacdo de bases para promover a competividade e novas
solugBes, premissas necessarias para o desenvolvimento dos paises. O
nivel de desenvolvimento e produtividade dos paises, a renda per capita
dos cidaddos e o bem-estar da populagdo sdo medidos de acordo com o
volume de investimento em ciéncia e tecnologia realizado pelos
respectivos governos (LALKAKA, 2002). A geracdo de conhecimento é
uma necessidade nas economias modernas; 0 aspecto mais importante é o
valor econdmico que pode ser alcangado com os ativos de conhecimento.
Esse valor econdmico é medido, entre outros aspectos, pela quantidade
de empresas de base tecnoldgica, pelo nimero de empregos que exigem
formacdo de alto nivel e habilidades complexas e pela porcentagem da
receita total das empresas em relagdo ao Produto Interno Bruto (PIB).
Nesse contexto, as universidades do século XXI desempenham um papel
importante na transformacdo do conhecimento em motor de
desenvolvimento econdmico para a sociedade (ETZKOWITZ, 2014).

Gerar conhecimento na universidade, juntamente com 0s
beneficios da obtencdo do conhecimento interligado a inovacdo, traz
desafios importantes para qualquer instituicdo. 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 cenario, encontram-se as
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organizagdes baseadas no conhecimento, como universidades de
pesquisa, empresas, incubadoras e habitat de inovacdo. O conhecimento
cientifico é gerado principalmente em centros de investigagdo, institutos
e departamentos académicos de universidades, empresas e laboratorios
com areas destinadas a Pesquisa e ao Desenvolvimento (P&D), apoiados
pelo governo. Esse conhecimento cientifico € comumente validado pela
comunidade cientifica depois de um processo de revisdo por pares e
tornado publico através da publicacdo em artigos de jornais, documentos
de conferéncias, relatérios técnicos, artigos de revistas e outros meios. De
forma contraria, invencdes e inovagdes sdo mantidas em segredo até que
a protecdo intelectual seja obtida por meio de uma patente, uma marca,
um sinal distintivo, segredos industriais ou outros mecanismos de
propriedade intelectual.

A produtividade cientifica de uma organizacdo, bem como a dos
seus investigadores, é normalmente medida através da quantidade de
registros publicados em revistas cientificas ou outros meios. A qualidade
cientifica é determinada pelos indices da revista e pelo fator de impacto,
qgue depende do nimero de citagdes em artigos de outras revistas
(CONNER; PRAHALAD, 1996). No caso de invengdes e inovagoes, a
medida de produtividade e qualidade é o impacto econémico, que deriva
de licenciamento, cisdes e outras acdes financeiras. . Combinar os dois
tipos de conhecimento — o cientifico e o proveniente de invenges e
inovacGes — é o grande desafio para as organiza¢fes 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 negocio de sucesso ao futuro
empresario. As incubadoras tém o papel de reduzir a taxa de mortalidade
das empresas, ja que disponibilizam estrutura fisica e ferramentas de
gestdo durante os anos iniciais do empreendimento, 0 que tem como
finalidade preparar as novas empresas para 0 mercado competitivo que,
através da aquisicdo do conhecimento atrelado a inovacdo, gera
empreendimentos  rentaveis (STINCHCOMBE, 1965; SHANE;
VENKATARAMAN, 2000; SCHWARTZ, 2011).

Destaca-se neste estudo a gestdo do conhecimento em incubadoras
como fator de inovacdo que pode assegurar ao empreendimento
maturidade para inserir-se nomercado com sustentabilidade. As empresas
gue encontram nas incubadoras e uma variedade de recursos e servigos
direcionados ao desenvolvimento da ideia, para que esta se transforme em
um negécio susatentavel.
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Os modelos de gestdo de informacdo e de conhecimento sdo os
principais ativos que as incubadoras tem para apoiar o desenvolvimento
de novos negdcios e promover a otimizagdo de um fluxo de experiencias
entre incubadora e empresas (ARDICHVILI; CARDOZO; RAY, 2003;
FERGUSON; OLOFSSON, 2004; SHANE; VENKATARAMAN, 2000;
STINCHCOMBE, 1965).

O processo de incubagao que ocorre nas incubadoras ¢ direcionado
por modelos de gestdo. Nesse processo, 0s incubados, apos o0 estagio de
incubacio e serem graduados*, adquirem potencial para criar empregos,
revitalizar cidades e regides, 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 negdcios que transfere recursos tangiveis e intangiveis: os
primeiros correspondem aos bens da empresa, sdo recursos concretos que
podem ser tocados; os segundos referem-se aos agentes “invisiveis”
necessarios ao funcionamento da instituicdo — sdo aspectos abstratos,
entre eles, o conhecimento (LABIAK JUNIOR, 2012).

O desenvolvimento de modelos de gestdo para incubadoras de
empresas vem sendo realizado desde 1985 no cenario mundial. No &mbito
internacional, tém-se cerca de 17 modelos. No Brasil, ha dois: 0 modelo
implementado no Instituto Genesis, no Rio de Janeiro, e 0 Modelo
CERNE (criado em 2009). Para esta tese, o foco serd 0 CERNE, que é um
modelo nacional, adaptado a realidade brasileira.

O Modelo CERNE prope quatro niveis de maturidade, e cada um
deles tem um foco especifico (MACHADO; SILVA; BIZZOTO, 2017),
a saber:

e CERNE 1 - Empreendimento: nesse primeiro nivel, todos
0S processos e praticas estdo diretamente relacionados ao
desenvolvimento dos empreendimentos.

e CERNE 2 - Incubadora: o foco desse nivel é garantir uma
gestéo efetiva da incubadora como uma organizacao.

“Graduados sdo incubados que ja passaram pelo processo de incubagéo, ou seja,
que receberam suporte de uma incubadora e ja possuem competéncias suficientes
para se desenvolverem sozinhos. A empresa, depois de graduada, pode
permanecer associada a incubadora, mas ndo pode mais residir no espaco fisico
da instituicdo (ANPROTEC, 2016).



35

CERNE 3 - Rede de Parceiros: o objetivo desse nivel é
consolidar uma rede de parceiros, visando-se ampliar a
atuacdo com instrumentos capazes e efetivos para realizar
incubacdo a distancia.

CERNE 4 - Internacionalizacdo: nesse nivel, a partir da
estrutura implantada nos niveis anteriores, a incubadora
possui maturidade suficiente para consolidar seu
posicionamento internacional, implantando praticas que
apoiem as empresas incubadas ou graduadas no processo de
internacionalizacdo.

No Brasil, 0 Modelo CERNE esta sendo implantado atualmente em
108 incubadoras, das quais 15 receberam a certificagio CERNE 1
(MACHADO; SILVA; BIZZOTO, 2017). Em 2016, as seguintes
incubadoras receberam a certificacao:

Arca Multincubadora — Cuiaba (MT).

Centro de Empreendedorismo e Incubagdo (CEI) — Porto
Alegre (RS).

Centro Empresarial para Laboracdo de Tecnologias
Avancadas (Celta) — Floriandpolis (SC).

Centro Incubador Tecnoldgico (CIT) — Cascavel (PR).
Incubadora Raiar — Porto Alegre (RS).

Incubadora Tecnol6gica Natal Central (ITNC) — Natal (RN).
Incubadora Tecnoldgica Softville — Joinville (SC).

Instituto Empresarial de Incubacdo e Inovacdo Tecnoldgica
(IEITEC) — Canoas (RS).

Instituto Gene — Blumenau (SC).
MIDI Tecnoldgico — Floriandpolis (SC).
Nucleo de Incubacéo do Porto Digital — Recife (PE).

Ja em 2017, as incubadoras a seguir receberam a certificacdo

CERNE 1:

Incubadora Agroindustrial de Apicultura de Mossord
(IAGRAM) — Mossor6 (RN).

Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica de Ribeirdo
Preto (SUPERA) — Ribeirdo Preto (SP).
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e Parque de Desenvolvimento Tecnoldégico (PADETEC) —
Fortaleza (CE).

e Unidade de Inovacdo e Tecnologia da Unisinos (UNITEC) —
Séo Leopoldo (RS).

Os beneficios da implantacdo do Modelo CERNE sdo a utilizagdo
de melhores praticas de gestdo para a geracdo e o desenvolvimento de
empreendimentos inovadores

Este estudo realiza uma investigacdo de como se ddo 0s processos
de gestdo de conhecimento na implementacéo do Modelo CERNE 1 e de
quais fundamentos e particas podem contribuir para como o padrdo de
qualidade dos servicos de apoio as empresas para torna-las mais seguras
e produtivas quando inseridas no mercado globalizado

A relevancia deste estudo esta, por um lado na contribuicdo para
com o avango do conhecimento em praticas de gestdo do conhecimento
e, por outro, para com a elaboracdo de diretrizes que podem melhorar a
relacdo entre a incubadora e os incubados.

Portanto, a relevancia desta pesquisa de doutorado se da pela
importancia do conhecimento como fonte de inovagdo, atrelado a uma
visdo baseada nas capacidades estratégicas do empreendedor e a criagao
de fontes de transferéncia do conhecimento, o que proporciona ao futuro
empresario a rentabilidade no negdcio.

1.2.1 Ineditismo

Nas buscas sistematicas relacionada ao tema, ndo foram
encontradosa trabalhos académicos relevantes que explicitem um modelo
de como se potencializa a construcdo do conhecimento em um habitat de
inovacgdo, no modelo de imcubadoras (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF,
2001; SBRAGIA et al., 2006; CLARIM; SOUZA; JANUZZI, 2010).
Especificamente trabalhos que facam essa analise utilizando-se 0s
quadrantes da gestdo do connhecimento segundo Nonaka e Takeuche
(1997)

A busca sistematizada realizada na base de dados Scopus, uma
base on-line de carater interdisciplinar (escopo a que esta pesquisa se
delimita), evidencia a originalidade desse trabalho. Essa busca foi
realizada sem restricdo temporal e de idiomas. Os resultados séo
apresentados no Quadro 1.
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Quadro 1 — Identificacdo do ineditismo da pesquisa

Més/Ano da Descritores Quantidade  Obijetivo da busca
busca de artigos
encontrados
“innovation e
. " Identificar o
Marco/2015 enV|£onn1_ent, OR 4.330 conceito de habitat
EEIET e de inovacéo
innovation” Gdo.
. Analisar os
innovation -
- W conceitos de
environment” OR ;
. "habitat’s . hatzltat _de
Janeiro/2016 innovation” OR 1.584 inovagdo, S|§tema
. de inovagdo e
innovation .
» ambiente de
system - -
inovacdo.
Identificar a
Fevereiro/2016 msubator A,l?lD 131 mtersecgao entre
knowledge incubadora e
conhecimento.
“management

Marg¢o/2017

model for company
incubator” OR

Identificar os
modelos de gestdo

“management para incubadoras
model for business de empresas.
incubator”

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O estudo do material levantado na busca sistemética limitou-se a
leitura dos titulos e dos resumos das pesquisas localizadas, com foco no
conceito de habitat de inovacdo. O debate revelou-se incipiente, apesar
dos 4.330 trabalhos mapeados. A maioria dos estudos fala de sistema de
inovagdo e da triplice hélice, porém, quando se intersecta a discussdo
entre gestdo do conhecimento e incubadoras, ndo ha interligacdes com a
construcdo do conhecimento gerada nesse ambiente. Para potencializar a
percepcdo quanto ao ineditismo e a relevancia 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 disponiveis no Banco de Teses e Dissertagbes (BTD)
do Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento (PPGEGC) da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), o que evidenciou que ndo hé trabalhos sobre a intersec¢éo dessa
tematica (habitat de inovagdo e construcdo do conhecimento). Assim,
considera-se que a discussdo é relevante no cenario nacional e
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internacional das organizacdes, contribuindo para potencializar a
construcdo do conhecimento nesse ambito.

Desse modo, conclui-se que os estudos que intersectam a tematica
ainda sdo 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 préatica de gestdo do conhecimento
em incubadoras. Por isso, a proposta de um modelo para promover a
construgdo do conhecimento em uma incubadora € inédita e relevante.
Nesse cenério, o conhecimento é a mola propulsora da inovagdo e da
vantagem competitiva, ou seja, & um diferencial para os empreendedores,
principalmente para aqueles inseridos no contexto dos habitat de
inovacdo - foco desta pesquisa de tese de doutorado.

1.3 TRILHA ACADEMICA DA PESQUISADORA

Nesta pesquisa, a inovagdo é compreendida como um ato de
renovacao de uma ideia, que modifique antigos costumes e/ou processos
e renove 0 ambiente, ou como um ato de criagdo e de colocagédo em préatica
de uma nova ideia. Assim, a inovacédo é fundamental para a empresa, pois
se torna um processo que traz vantagem competitiva.

No entanto, a inovagdo ndo se atém ao cenério empresarial. Na
educacdo, ela também se faz presente e necessaria. Como resultado,
percebe-se a mudanca de metodologias e praticas pedagégicas, a qual gera
uma aprendizagem com significado para o educador.

A inovacdo foi o viés de motivacdo para a pesquisadora adentrar
nessa seara de pesquisa. Inicialmente, a pesquisa sobre o tema ocorreu
com a participacdo da pesquisadora como coordenadora de uma sala de
ciéncias cujo ambiente inovador gerava aprendizagem aos alunos por um
meio diferenciado de ensinar e aprender, através da ludicidade dos
instrumentos expostos. Para esclarecer as indagagdes da autora, ela
retomou 0s seus estudos para analisar a concepcdo do ensino de ciéncias
adotada pelos professores, bem como a metodologia por eles utilizada em
sala de aula — tema que se tornou a pesquisa de mestrado.

Na sequéncia, 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 inquietacbes, pois
percebeu-se a importancia de inovar em véarias dimensdes da sociedade.
Além desse desafio, a pesquisadora teve contato com uma empresa que



39

iniciou as atividades como incubada, para trabalhar com tecnologias
educacionais.

Portanto, o interesse em pesquisar sobre a tematica da inovacao foi
crescendo, assim como a vontade de conhecer um pouco mais 0 ambiente
da incubadora, que traz inovacdo através de espacos de construcdo e
compartilhamento do conhecimento.

A motivagdo da autora se potencializou através das pesquisas
realizadas para publicagdes cientificas, a partir de 2011, as quais foram se
intensificando ao longo dos anos, conforme mostra o Gréfico 1.

Gréfico 1 — Evolugdo das publicacGes cientificas da autora, por tipo e ano
12

10

N

. ‘| il | !

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Capitulo de livro B Periddico = Anais em eventos M Producdo Técnica M livro

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Das publicac@es listadas no Grafico 1, destacam-se trés em 2015,
duas em 2016 e duas em 2017, que ocorreram em periodico internacional.
Essas pesquisas potencializaram a reflexdo sobre habitat de inovagdo
COMO Um espaco que proporciona a inovagdo através da construcdo do
conhecimento. Essas publicaces estdo no APENDICE A. As pesquisas
sobre 0 tema se intensificaram com a participacdo da autora em dois
grupos de pesquisa institucionais da UFSC reconhecidos pela
Coordenacdo de Aperfeicoamento Pessoal de Nivel Superior (Capes), a
saber:

e Pesquisa Cientifica em Educacdo (PCEADIS)®: criado em
2007, com o objetivo de acompanhar as articulagfes e

SCoordenado pela Professora Doutora Araci Hack Catapan.
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publicacbes que estdo formando a identidade cientifica da
Educacdo a Distancia (EaD) no Brasil.

e Habitat de Inovagio e Empreendedorismo®: criado em 2015,
com o intuito de desenvolver acbes de pesquisa e
desenvolvimento na area de habitat de inovagdo (como
parques cientificos e tecnoldgicos, centros de inovacao,
incubadoras, aceleradoras, coworking, cidades inteligentes
etc.) e de empreendedorismo, fazendo transferéncia de
conhecimento entre academia, empresas, governo e
sociedade.

As experiéncias como participante de grupos de pesquisa
potencializaram o olhar da pesquisadora sobre a tematica da inovagéo,
bem como inquietaram a autora sobre a problematica da construgdo do
conhecimento nas incubadoras.

Para visualizar fatos de caracteristica pessoal da pesquisadora,
elaborou-se a Figura 1, com as principais atuaces na area de educagéo
com o viés de inovacdo, habitat de inovacéo e incubadora.

Coordenado pela Professora Doutora Araci Hack Catapan e Professora Doutora
Clarissa Stefani Teixeira.



41

Figura 1 — Linha do tempo profissional e de formacdo da pesquisadora

Finalizacao da Graduacao
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Professora Graduagao
CESUTH nos Cursos de
Turismo e Hotelaria

Consultoria Pedagdgica
do brinquedo Tecnokits,
ganhador do prémio
Inovagao novas
tecnologias educacionais
pelo Ministério da
Educacao

Tutora do Projeto
Universidade Aberta

do Brasil

Tutora Universidade
Castelo Branco
Coordenadora pedagdgica

na Fundacao Ibero
Americana (FUNIBER)

069090909

Professora do Ensino
Fundamental

Especializacao UDESC

Ingresso no Mestrado
em Educacao Cientifica
e Tecnoldgica

Tutora no Curso de
Pedagogia na
Universidade do Norte
do Parana (UNOPAR)

Consultoria de Brinquedos
Pedagdgicos Oficina do
Aprendiz

Professora e orientadora
da Pés graduacdo da
Universidade Aberta do
Brasil, trabalhando com
projeto de empreendedo-
rismo e inovagao.

Continua
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Continuacao (final)
Professora e orientadora da

Professora Conteudista

Delinea 1’0\ graduacdo da
<l

o Jniversidade Aberta do
Participagao em grupo de Bld\ll e participa¢do em um

pesquisa sobre
. grupo de pesquisa sobre
empreendedorismo,
S = inovagao
movagao e educagao

Visita a incubadora no norte @ Ingresso no doutorado
do estado de Santa Catarina

Participa¢ao no grupo de
pesquisa sobre Habitats
de inovacgado e

Empreendedorismo Professora conteudista SESI

ST —— . Professora do Programa de
l'utoria na Fundagao Itaipu Capacitagdo para sruiilovs

Consultoria avaliativa dos da Educagdo Bésica das

trabalhos de conclusao de Redes de Ensino de Santa
G ido Ol Catarina (PROFORBAS)

Universitario UNINTER

Participacao no grupo de
Prémio Mérito Discente
P pesquisa VIA estac@o do

de Produtividade (turma
conhecimento

doutorado de 2014),
Programa de
Pé6s-Graduacao em

Participagao no grupo de
pesquisa PCEADS

Engenharia e Gestao do
Conhecimento da
Universidade

Federal de Santa Catarina

Consultoria RH Delinea

Fonte: Elaborada pela autora (2018).

Segundo sua experiéncia académica e profissional, a pesquisadora
observou que as atividades e os conhecimentos com o viés interdisciplinar
da inovacdo levam a construgdo do conhecimento. Esse fato promove a
aprendizagem, que favorece futuros empresarios e novos negocios
inovadores e lucrativos, com alto potencial competitivo.

Portanto, o desenvolvimento desta pesquisa constitui-se em uma
oportunidade de formacéo académica e profissional para a pesquisadora.
Isso acontece por meio de reflexdo, abstracdo, analise e construcdo de
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novas aprendizagens com a conexdo de conhecimentos tedricos a
conhecimentos praticos.

1.4 ESCOPO DA PESQUISA

Esta pesquisa desenvolve-se uma andlise entre fundamentos e
praticas em um espago de Habitats de Inovaco - Incubadoras - no sentido
da intereseccdo entre dois modelos CERNE e SECI.

Relne em sintese os constructos:

Modelo: representacdo de uma determinada realidade a partir
de uma abstracdo, que pode ocorrer por meio de formas
conceituais ou pictdricas, figurativas e até mesmo simbolicas,
ndo se limitando aquilo que ja se sabe e podem ser
apresentados como mapas metacognitivos (SANTAELLA,
2010; BUNGE, 2013).

Habitat de inovacdo: sdo espacos de aprendizagem coletiva,
intercdmbio de conhecimentos, interacdo entre empresas,
instituicdes de pesquisa e agentes governamentais para a
realizacdo de pesquisas que podem ser transferidas para o
setor produtivo, contribuindo para o desenvolvimento
econdmico de uma cidade, regido ou pais (CORREIA;
GOMES, 2010).

Incubadora: organizacdo que presta apoio logistico, gerencial
e tecnoldgico ao empreendedorismo inovador e intensivo em
conhecimento (BRASIL, 2016).

Modelo SECI (gestdo do conhecimento): movimento de
socializacdo, internalizagdo, combinacéo e internalizagdo do
conhecimento nos quatro quadrantes propostos por Nonaka e
Takeuchi (1997), para a construcao de conhecimento.

CERNE 1: primeiro nivel de maturidade do modelo de gestdo
de incubadoras de negdcios brasileiro denominado CERNE,
cujo objetivo é potencializar o processo de geracdo de
empreendimentos inovadores (ANPROTEC, 2016).

Modelo Celta: diretrizes para estabelecer a interseccao entre
os modelos CERNE e SECI.
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1.5 ADERENCIA AO PROGRAMA DO PPGEGC

O aporte tedrico desta pesquisa corresponde a interseccao entre as
areas de Inovacdo e Gestdo do Conhecimento (GC) e também de
organizacgBes compreendidas como habitat de inovacgdo, as incubadoras.

Refere-se ao estudo de fendmeno de geracdo de conhecimento na
sociedade da informacao e a utilizagdo inovadora desse conhecimento na
busca do desenvolvimento pessoal, do bem-estar social e da geracdo de
renda’ (PPGEGC, 2016). Os habitat de inovagéo, espagos em que se
localizam as incubadoras, sdo ambientes considerados proprios para a
constru¢cdo do conhecimento (LUZ et al., 2014). Desse modo, esta
pesquisa tem seu objetivo convergente com 0s objetivos do PPGEGC - a
geracdo do conhecimento na sociedade com base na inovagdo, em busca
do desenvolvimento pessoal, com cunho empreendedor — e visa a
elaboracdo de um modelo baseado em diretrizes para constru¢do do
conhecimento em incubadoras. O Modelo Celta considera as inter-
relacbes entre fendmenos provenientes de diferentes &reas do
conhecimento, ou mesmo as diversas abordagens tedricas, constituindo-
se, em sua esséncia, uma abordagem interdisciplinar (REPKO, 2011).
Segundo Pacheco, Tosta e Freire (2010), além do conhecimento como
produto, o programa de p6s-graduacdo também trata dos processos que o
tornam gerador de valor. Os eixos do Modelo Celta — empreendedor, de
capital, de mercado, tecnoldgico e de gestdo — se conectam com as areas
de concentracdo do PPGECG que tratam da atribuicdo de missdes inter-
relacionadas aos processos de codificagdo/formalizacdo (area de
Engenharia); planejamento e geréncia (drea de Gestdo); e difusdo,
comunicacdo e compartilhamento do conhecimento (area de Midia).

Uma pesquisa on-line no Banco de Teses e Dissertaces do
programa identificou temas afins a tese, localizados em estudos realizados
no PPGEGC.

Na tese de Esperidido Amim Helou Filho, constatou-se que a
utilizacdo de indicadores vinculados a sustentabilidade pode ser uma
inovacao na gestdo publica. Desse modo, este estudo criou um modelo de
gestdo publica baseado em indicadores de sustentabilidade controlados e
acompanhados por observatérios urbanos.

Ja atese de Mohana Faria De Sa teve como resultado a construgéo
de indicadores que servem como referenciais comparativos do estado das
praticas de gestdo do conhecimento de um parque tecnoldgico. Esses

"Segundo informacao disponivel no site do PPGEGC.
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indicadores servem como instrumentos de apoio a gestdo, ao
planejamento, ao acompanhamento e a avaliacéo de parques tecnolégicos.

A tese de Silvestre Labiak Janior desenvolveu um método de
andlise dos fluxos de conhecimento entre atores locais de um sistema
regional de inovagdo, com o mapeamento e a analise dos respectivos
fluxos desse sistema.

A tese de José Eduardo Azevedo Fiates tem como resultado a
analise da influéncia dos ecossistemas de empreendedorismo inovador
sobre os fatores criticos da indUstria de venture capital.

Ja Maria Emilia da Silva, na sua dissertacdo, faz uma relagéo do
marco juridico da Sapiens Parque, localizado em Floriandpolis, com o
processo de inovagéo.

A tese de Viviane Sartori oferece uma metodologia para leitura do
entorno dos habitat de inovacgdo, a InHab-Read (IHR), com o objetivo de
verificar a interacdo entre um habitat de inovacdo e a populacdo de seu
entorno imediato, explorando o conceito de inovacéo social.

O Quadro 2 apresenta os resultados da busca no Banco de Teses e
Dissertaces do PPGEGC.



46

Quadro 2 — Teses e dissertagdes do PPGEGC indexadas com o descritor “habitat de inovagido” ou “incubadora”

Tipo de Linha de Objeto de estudo
pesquisa pesquisa

Autor Ano

Esperidido Modelo de gestdo plblica baseado em indicadores de

; Tese de Gestdo do L -
Am|n_1 Helou 2010 doutorado Conhecimento sustentabilidade controlados e acompanhados por observatérios
Filho urbanos.
Mohana Faria Tese de Gestédo do Método de avaliagdo praticas de gestdo do conhecimento de
) 2011 - o
De Sa doutorado Conhecimento parques tecnolgicos.
Silvestre Labiak 2012 Tese de Gestéo do Método conceitual de analise dos fluxos de conhecimento
Janior doutorado Conhecimento existentes em sistema regional de inovacao.
José Eduardo Tese de Gestio do Ipterferenmas dos locais de empreended_orjsmo mova(,jo_r que
. 2014 - visam estabelecer as bases para a proposicdo de estratégias de
Azevedo Fiates doutorado Conhecimento A -
apoio as empresas inovadoras.
b GITE! '.Em'l'a da Dissertacdo de Gestdo do Relagdes entre Marco Juridico da Sapiens Parque S/A com 0
Silva 2015 - . ~
mestrado Conhecimento processo de inovagao.
L . Tese de Gestéo do . . . . x
Viviane Sartori = 2017 doutorado Conhecimento Metodologia de leitura de entorno para habitat de inovacéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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As pesquisas destacadas tém como tematicas de estudo indicadores da
gestdo publica, parques tecnoldgicos, empreendedorismo inovador, sistemas
regionais de inovagdo e habitat de inovacao.

Além dos trabalhos relacionados, uma dissertacdo, de Maria
Aparecida Prim, apresenta tema central bem aderente a esta pesquisa.

Quadro 3 — Teses do PPGEGC que intersectam a discussdo sobre incubadoras
Tipo de Linha de Objeto de estudo

Ano

pesquisa pesquisa
Elementos
constitutivos das
redes de
Dissertacao Gestdo do colaboragdo para
de mestrado Conhecimento inovacao social no
cenario das
incubadoras
sociais.

Marcia
Aparecida = 2017
Prim

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

De forma especifica, esta tese se ancora nos trabalhos ja realizados no
PPGEGC, mas avanca no sentido de focar em um determinado espaco de
inovagdo — as incubadoras — e propor, para tais espagos, diretrizes para a
itnereseccdo entre os ciclos de construgdo do conhecimento nas incubadoras
(CERNE 1) e as préaticas mais conhecidas de gestdo de conhecimento. O
como se propde a intersec¢do entre os campos de conhecimento “habitat de
inovacdo”, “incubadora”, “modelos de gestdo para incubadora de empresas
CERNE 1”7 e “ativos de conhecimento” requer uma abordagem
interdisciplinar, pois envolve fundamentos e préaticas diferenciadas.

O avango dessa area no cenario cientifico, pela visao integrada entre
os dois modelos, contribui com a efetiva producdo de conhecimento em
fundamentos e acles que intensificam a geracdo de empreendimentos
inovadores nas incubadoras, extrapolando para 0 mercado e promovendo o
desenvolvimento econdmico do entorno onde elas se localizem.

1.6 ORGANIZAGAO DA PESQUISA

A pesquisa esta organizada cinco capitulos. Este primeiro tem o
objetivo de apresentar a tematica de estudo, explicitar a problematica e a
justificativa da pesquisa e informar sobre a relevancia e o ineditismo do
estudo.

No segundo capitulo, trata-se dos aportes tedricos da pesquisa. Sao
apresentados os conceitos: habitat de inovacdo, incubadoras, modelo de
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gestdo para incubadora de empresas e Modelo CERNE, além de uma
discussdo sobre ativos de conhecimento, modos de conhecimento nos
processos de gestdo e modos de construgdo do conhecimento.

O terceiro capitulo refere-se aos procedimentos metodolégicos desta
pesquisa, 0s quais contribuem para a elaboracdo de um modelo baseado em
diretrizes para a construgdo de conhecimento na interseccdo do CERNE e do
SECI nas incubadoras.

No quarto capitulo, foram feitas a organizacéo e a andlise dos dados
referentes a pesquisa de campo realizada nas incubadoras em processo de
certificacdo CERNE 1 e as que ja estdo certificadas CERNE 1.

No quinto capitulo, explicita-se 0 Modelo Celta, constituido por um
elenco de diretrizes que sustentam a construgdo do conhecimento nas
incubadoras de empresas para a certificacdo CERNE 1.

Por fim, no sexto capitulo, sdo feitas as consideracdes finais, bem
como as sugestdes de estudos futuros.
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2 HABITAT DE INOVAGCAO E CONHECIMENTO

Na sociedade atual, em que o conhecimento tem cada vez mais
evidéncia, a inovagdo torna-se um dos fatores que mais influencia a riqueza
de um pais. A inovagdo pode acontecer por meio da criacdo de ambientes que
oportunizem compartilhar o conhecimento que ocorre na parceria entre
universidades, empresas e governo, e 0S espagos em que esses
compartilhamentos ocorrem sdo atualmente denominados de habitat de
inovacdo. Segundo Luz et al. (2014, p. 1), habitat de inovacao tecnoldgica
“sdo ambientes propicios ao desenvolvimento continuo de inovagbes
tecnologicas”. Para Zen, Hauser e Vieira (2004), o habitat de inovagdo
caracteriza-se por diferentes espacos intitulados de empresas, parques ou
polos tecnoldgicos. Tais ambientes de inovagdo ora sdo chamados de habitat
de inovacdo (HI), ora de habitat de inovacdo tecnoldgica (HIT), pois o
conceito esta fortemente ligado a inovacéo e a tecnologia.

A concepcéo de habitat de inovagdo vem sendo construida ao longo
dos anos. Em 1970, tratava-se de um sistema de inovacéo (SI), como se pode
notar no primeiro trabalho publicado sobre a temaética, de Erich Jantsch
(1970), em que o autor discute que a inovacdao, no sistema educacional, com
foco na estrutura das universidades, pode integrar-se em quatro aspectos:
empirico, pragmatico, normativo e intencional (MACHADO; SILVA,
CATAPAN, 2016).

Na década de 1990, os trabalhos sobre habitat de inovagdo tiveram
como foco leis, decretos e a¢des intangiveis que proporcionavam a inovagao.
No final dessa mesma década, de 1990, as publicacdes comecaram a
diferenciar sistema de inovacdo de habitat de inovagdo (MACHADO;
SILVA; CATAPAN; 2016). Nessa época, sistema de inovacdo era
compreendido como uma rede que incluia fatores sociais, politicos,
organizacionais, institucionais e outros, 0s quais influenciavam o
desenvolvimento, a difusdo e o uso de inovagbes (EDQUIST, 1997). Ja
habitat de inovacdo referia-se ao ambiente fisico de inovacdo que
proporcionava, aos empreendedores, a transformacdo de ideias em
empreendimentos de sucesso; eram intitulados de incubadoras de empresas.

Na revisdo sistematica da bibliografia, observou-se alguns conceitos
de habitat de inovagéo, entre eles:

Os habitat de inovagdo (HI) sdo espacos locais de
compartilhamento de informacGes e conhecimentos
favoraveis a inovagao (LUZ et al., 2014, p. 21).

Para alguns autores, o conceito de habitat de inovacéo tecnoldgica é
sindnimo de um ambiente de inovacao e, para outros, significa um local para
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troca de experiéncias que proporcionem a inovacgdo. Segundo Matatkova e
Stejskal (2013), ambiente de inovacdo, as vezes chamado de habitat de
inovacdo, pode ser definido de varias maneiras, porém ressalta-se que em
todos os sentidos sdo adotadas ciéncia e tecnologia na transformacdo do
conhecimento em inovagao.

No Brasil, a expressdo “habitat de inovag¢ao” comegou a ser difundida
por volta do ano de 2012, no VI Encontro Nacional de Gestores de Inovacgao
e Transferéncia Tecnoldgica (FORTEC). No entanto, percebe-se que o seu
significado ainda néo € claro, ndo s6 no Pais, como também no mundo. Por
esse motivo, elaborou-se um quadro conceitual, que expfe os conceitos de
habitat de inova¢do defendidos por alguns autores ao longo dos anos.

Quadro 4 — Conceitos de habitat de inovagdo, em ordem cronoldgica

Autor(es) Conceito de habitat de inovagéo

SMILOR: GILL JUNIOR g\mbiente planejado para amparar o cres_cimento
(1986) e empresas com uma va}rledade de servigos que
sustenta a geracdo de empresas.
Programa que consiste em apoiar novas e
pequenas empresas, proporcionando espaco
fisico com baixo preco, além de prover servigo
de escritério e suporte tecnoldgico para 0s
empreendedores.
Centro de inovacdo, ou seja, um espaco fisico
construido, uma central de servigos, um apoio
BOLTON (1992) geral, com fontes financiaveis para incentivar
empresas nascentes através de mecanismos de
transferéncia de tecnologia.
Espago planejado segundo o ambiente
geografico e institucional, ja que influencia a

BURKHALTER; CURTIS
(1989)

CASSIOLATO; LASTRES

(2003) capacidade de inovacéo.
ZEN; HAUSER; VIEIRA Diferentes espacos intitulados de empresas,
(2004) parques e polos tecnoldgicos.

Ambiente com trés dimensdes: financeira,
objetiva (com o intuito de aumentar o nivel de
inovacdo local) e populacional (no espaco sdo

alocadas empresas de base tecnoldgica).

Espaco relacional em que a aprendizagem

coletiva ocorre mediante a transferéncia de
MELO: LEITAO know-how, imitacéo de praticas gerenciais de

(2010, p. 51) sucesso comprovado e implementagéo de
inovacdes tecnoldgicas no processo de produgéo.

NOVELLI (2006)

Continua
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Continuagao (final)

Os autores substituem a ideia de inova¢do como

3 um processo de tomada de decisdo individual.
BELIS-BERGOUIGNAN; Em vez disso, consideram habitat de inovacéo

LEVY (2010) como as interagdes entre todos os intervenientes
no processo de inovagdo que compdem redes
institucionais dentro de um ambiente.

Espaco de aprendizagem coletiva, intercambio
de conhecimentos, interagéo entre empresas,

instituicOes de pesquisa e agentes
governamentais que contribui para o
desenvolvimento econdémico de uma cidade,
regido ou pais.
LABIAK JUNIOR Ambiente que possui estrutura fisica e
(2012, p. 13) organizacional; é tangivel.

Local de disseminagdo de informacdes entre
instituicOes de ensino, empresas e governo para
promover a transformagéo do conhecimento em

inovacao.

Habitat de inovagdo converge com o tema
“inovagdo” numa proposta ampla de um
processo resultante da construgéo do

MACHADQO; SILVA,; conhecimento, o que envolve, nos dias atuais,
CATAPAN (2016) aspectos como desenvolvimento, aprendizagem,
tecnologia, economia nacional e regional, todos
associados & indUstria e ao conceito de
sustentabilidade.
Espacos diferenciados, propicios para que as
inovacdes ocorram, pois sdo locus de
VIA ESTACAO compartilnamento de informagdes e

CONHECIMENTO (2016) @ conhecimento, formando networking. Permitem
minimizar os riscos e maximizar os resultados

associados aos negocios.

Ambientes promotores da interacdo entre agentes
locais de inovagdo, desenvolvedores de P&D e
setor produtivo, colaborando para disseminar a

cultura de inovacdo e empreendedorismo na
regido.

CORREIA; GOMES (2010)

LUZ et al. (2014)

TRZECIAK; TEIXEIRA,;
VARVAKIS (2017)

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Portanto, os habitat de inovacdo sdo espacos nos quais o
conhecimento é disseminado com o intuito de promover a inovagdo. Tais
locais sdo fortalecidos com uma politica que envolva interacdes entre os trés
principais agentes da inovagdo: governo, instituicdes educacionais e
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empresas. Edquist e Hommen (1999) argumentam que a visao sistémica do
processo de inovacdo reconhece explicitamente as interdependéncias
potencialmente complexas e as possibilidades de mdltiplos tipos de
interacdes entre esses agentes.

Os habitat de inovacdo sdo ambientes que se constituem na
interseccdo entre os agentes de inovagdo: governo, instituicbes e empresas.
Nesse meio, a inovacdo é compreendida como um processo de diversos
estagios pelos quais as organizacdes transformam ideias em novos produtos
ou aperfeicoam servicos e/ou processos, com o objetivo de avancgar, competir
e diferenciar-se com sucesso em seu mercado (BAREGHEH; ROWLEY;
SAMBROOK, 2009). E nesse contexto que se encontram os habitat de
inovacdo, que podem ser: hotel tecnoldgico, incubadora, aceleradora, nicleo
de inovacdo tecnoldgica e parque tecnolégico. As incubadoras, por sua vez,
sdo classificadas em: virtuais, mistas, tradicionais e de base tecnologica.

Assim, considera-se que o habitat de inovacdo envolve trocas de
conhecimento que operam o processo de inovacao e influenciam inovagdes,
como destacam Doloreux (2002), Faber e Hesen (2004) e OCDE
(2005). Esse tipo de ambiente inclui um conjunto de vérios elementos
contextuais relacionados com as condi¢Ges macroecondmicas (instituigoes)
e com as condi¢des microecondmicas.

Como visto, os habitat de inovagdo sdo espacos que proporcionam a
inovagdo através da troca de conhecimento com foco no empreendedorismo
inovador. Esses locais sdo classificados como: cidade intensiva em
conhecimento, cidade inteligente, technopolis, parque cientifico, parque
tecnoldgico, parque cientifico e tecnoldgico, parque de inovacao, parque de
pesquisa, centro de inovacdo, hotel tecnolégico pré-incubadora, incubadora,
aceleradora, coworking e laboratorio de prototipagem, como maker space,
(PIETROSKI et al., 2010; LABIAK JUNIOR, 2012; LUZ et al., 2014; VIA
ESTACAO CONHECIMENTO, 2016). Também hé os nicleos de inovagio
tecnoldgica, que sdo regulamentados pela Lei de Inovacao e buscam realizar
a interacdo universidade-empresa e gerir a politica de inovacéo.

O hotel tecnoldgico tem o objetivo de transformar grandes ideias em
negocios lucrativos, com curto periodo de incubacdo, de aproximadamente
dois anos. O hotel tecnolégico é:

Um espago para pré-incubacao e incubacao de projetos
de empresas. O objetivo € a transformacéo de ideias em
negécios de base tecnoldgica, geradores de empregos e
novos produtos e/ou servigos. Tem como Visdo
estratégica ser um centro de referéncia regional em
modelo de pré-incubacdo de empresas, cooperando
para disseminar a cultura empreendedora e ampliar a



53

criagdo de micro e pequenas empresas solidas
(PIETROSKI et al., 2010, p. 2).

Esse tipo de ambiente tem o intuito de apoiar empreendedores
pertencentes ao corpo interno e/ou externo da instituicdo de ensino, dando-
Ihes estrutura fisica e formagao empresarial, aproximando o meio académico
do mercado. Nessa estrutura fisica, os empreendedores podem desenvolver
inovacbes, bem como ampliar o seu empreendimento sem ter a empresa
aberta juridicamente. Além disso, podem ter contato com um conjunto de
fatores (consultorias nas areas financeira, juridica, de marketing e de plano
de neg6cios; suporte com suprimentos, treinamentos, assessoria psicoldgica)
que proporciona sucesso, no futuro, &s empresas.

O nucleo de inovagéo tecnoldgica (NIT) é um local que agrega uma
ou mais Institui¢fes de Ciéncia e Tecnologia (ICT) (PIETROSKI et al., 2010;
LABIAK JUNIOR, 2012; LUZ et al., 2014) e que tem suas acdes pautadas
na Lei de Inovagdo (Lei n. 13.243, de 2016), artigo 2°, paragrafo VI:

Nucleo de Inovagdo Tecnolégica (NIT): estrutura
instituida por uma ou mais ICTs, com ou sem
personalidade juridica propria, que tenha por
finalidade a gestdo de politica institucional de inovacéo
e por competéncias minimas as atribui¢Bes previstas
nesta Lei (BRASIL, 2016).

Esse espaco tem o intuito de incentivar pesquisadores através de
estratégias que visem ao estimulo a projetos de: desenvolvimento
tecnologico, prestacdo de servicos especializados, pesquisas aplicadas,
informacdo tecnoldgica e transferéncia de tecnologias para o setor produtivo
(LUZ et al., 2014).

O centro de inovagao é um ambiente que proporciona aprimoramento
tecnoldgico, prestando servigos especializados por meio de pesquisas
aplicadas, por intermédio da transformacgdo de conhecimento em inovagéo
(PIETROSKI et al., 2010; LABIAK JUNIOR, 2012; LUZ et al., 2014).

Ja 0 parque tecnoldgico contempla servicos de base cientifico-
tecnoldgica. Surgiu na década de 1950, com o objetivo de promover a
transferéncia de tecnologia desenvolvida nas universidades as empresas
locais, estimulando a criacdo de organizacgdes intensivas em tecnologia
(AURP, 2012; DE SA, 2011; LABIAK JUNIOR, 2012). Também pode ser
definido como:

[..] uma organizacdo gerida por profissionais
especializados, cujo objetivo fundamental ¢
incrementar a riqueza de sua comunidade promovendo
a cultura da inovagdo e da competitividade das
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empresas e instituicdes geradoras de conhecimento
instaladas no parque ou associadas a ele. Com este
objetivo um Parque Cientifico estimula e gere o fluxo
de conhecimento e tecnologia entre universidades,
instituicbes de pesquisa, empresas e mercados;
promove a criagdo e o crescimento de empresas
inovadoras mediante mecanismos de incubacéo e de
“spin-off” e proporciona outros servigos de valor
agregado assim como instalagBes de alta qualidade
(IASP, 2016).

Conforme a conceitualizagdo da Lei n. 13.243, parque tecnolégico é
definido como:

X - parque tecnoldgico: complexo planejado de
desenvolvimento empresarial e tecnolégico, promotor
da cultura de inovacdo, da competitividade industrial,
da capacitacdo empresarial e da promocao de sinergias
em atividades de pesquisa cientifica, de
desenvolvimento tecnolégico e de inovagdo, entre
empresas € uma ou mais ICTs, com ou sem vinculo
entre si; [...] (BRASIL, 2016).

Esse tipo de local promove a cultura da inovagdo e da competividade,
integrando a tecnologia das instituicdes 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 JUNIOR, 2012; LUZ et al.,
2014; MACHADQO; SILVA; BIZZOTO, 2017). Serve como suporte para o
empreendedor e pode ser um agente integrador entre instituiches
educacionais e empresas (SMILOR; GILL JUNIOR, 1986; ADEGBITE,
2001; LALKAKA, 2002).

O polo tecnoldgico tem o objetivo de proporcionar a transferéncia de
tecnologias indispensaveis ao desenvolvimento de uma regido. Segundo
Pietroski et al. (2010) e Luz et al. (2014), “polo tecnolégico” é uma expressao
utilizada indiferentemente para designar um ambiente que concentra recursos
humanos, laboratdrios e equipamentos e que tem como resultado a cria¢do de
novos processos, produtos e servigos. A Lei n. 13.243 traz o seguinte
conceito:

X1 - polo tecnoldgico: ambiente industrial e
tecnoldgico caracterizado pela presenga dominante de
micro, pequenas e medias empresas com A&reas
correlatas de atuacdo em determinado espaco
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geogréfico, com vinculos operacionais com ICT,
recursos humanos, laboratérios e equipamentos
organizados e com predisposicdo ao intercambio entre
os entes envolvidos para consolidagdo, marketing e
comercializacdo de novas tecnologias [...] (BRASIL,
2016).

O habitat de inovagdo e os ambientes descritos anteriormente s&o
integrados com instituicBes de ensino, governo e empresas. Tém incentivo da
Lei n. 13.243, que acelera a inovacdo e a pesquisa no Brasil, e da Lei n.
10.973, de 2004. Os 30 acréscimos realizados na Lei n. 13.243, no artigo 2°,
incluiram defini¢Ges sobre inovagao e ICT, a saber:

IV - inovacdo: introducdo de novidade ou
aperfeicoamento no ambiente produtivo e social que
resulte em novos produtos, servigcos ou processos ou
que compreenda a agregacdo de novas funcionalidades
ou caracteristicas a produto, servigo ou processo ja
existente que possa resultar em melhorias e em efetivo
ganho de qualidade ou desempenho;

V - Instituicdo Cientifica, Tecnoldgica e de Inovacéo
(ICT): 6rgdo ou entidade da administracdo publica
direta ou indireta ou pessoa juridica de direito privado
sem fins lucrativos legalmente constituida sob as leis
brasileiras, com sede e foro no Pais, que inclua em sua
missdo institucional ou em seu objetivo social ou
estatutario a pesquisa basica ou aplicada de carater
cientifico ou tecnoldgico ou o desenvolvimento de
novos produtos, servicos ou processos; [...] (BRASIL,
2016).

Nesse ambiente de inovacdo, estdo as incubadoras de empresas. Um
dos objetivos desse tipo de espaco é estimular ou prestar apoio logistico,
gerencial e tecnolégico ao empreendedorismo inovador e intensivo em
conhecimento, facilitando a criacdo e o desenvolvimento de empresas que
tenham como diferencial a realizacdo de atividades voltadas a inovacéao
(BRASIL, 2016).

2.1 INCUBADORAS COMO AGENTES DE INOVACAO
As incubadoras s@o pequenas empresas iniciantes que sao propulsoras

da inovacdo, e a preocupacdo principal é contribuir para a sobrevivéncia do
negocio nos desafios iniciais de um empreendimento. O processo de
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incubacéo influencia diretamente no sucesso das startups® apos deixarem de
ser incubadas, o que afeta diretamente o desenvolvimento econémico de um
pais (SMILOR; GILL JUNIOR, 1986; ADEGBITE, 2001; LALKAKA,
2002; HACKETT; DILTS, 2004; STYANBOLA, 2005).

As incubadoras podem ser consideradas como agentes de crescimento
e desenvolvimento local, nacional e regional (LALKAKA, 2002). Na
literatura pesquisada sobre o tema, ha poucos trabalhos que relacionam a
incubadora ao conhecimento, apesar de este ser um dos fatores que influencia
a inovagdo dos produtos (bens e servicos) que fazem parte desse nascedouro
de empreendimentos (LEHRER; ASAKAWA, 2003). Além disso, as
incubadoras proporcionam aos incubados ferramentas tecnoldgicas e legais,
entre outras, para que, na fase inicial do empreendimento, os incubados
possam tragcar caminhos para o0 crescimento, o desenvolvimento e a
sobrevivéncia do neg6cio na comunidade em que atuam, bem como no
mercado global.

Apbs a busca sisteméatica na base de dados® realizada para esta tese,
constatou-se que existem vérias definicbes e abordagens de incubagdo. O
conceito de incubadora de empresas surgiu no inicio da década de 1950 como
uma iniciativa para apoiar pequenas e médias empresas na criagcdo e no
desenvolvimento de redes e das competéncias da gestdo para a criacdo de
produtos e servigos inovadores (DBA; COMM; ACCY, 2008).

Em 1959, foi criada a primeira incubadora do mundo, na Batavia,
Nova lorque, Estados Unidos. Ela surgiu quando algumas fabricas de tratores
e produtos agricolas da Massey Ferguson fecharam, deixando muitos
trabalhadores desempregados. Joseph Mancuso, proprietario do espaco fisico
de uma das fabricas, decidiu disponibilizar o local para empresas iniciantes,
entdo elas poderiam compartilhar equipamentos e servicos de secretaria,
contabilidade, marketing, entre outros, reduzindo os custos operacionais e
aumentando a competividade no mercado. Uma das primeiras empresas que
se instalou no espaco foi um aviario, dai o nome “incubadora” para esse tipo
de habitat de inovacdo e a concepcao de que incubar é cuidar de alguma coisa

8Startup é uma empresa jovem em fase de construcio de projetos, a qual tem como
objetivo pesquisar um modelo de negécio que possa ser replicado. Esta ligada a
pesquisa, a investigacdo e também a geragdo de novas ideias. Logo, a construgdo de
negocios pelas startups desempenha um papel importante no fomento da inovacéo,
do empreendedorismo e da criagdo de novos empregos (BLANK, 2006; RIES,
2011; SARDAR, 2016).

®Optou-se pela base de dados Scopus (<http://www.scopus.com>) por sua
relevancia no meio académico, sua atualidade e também seu caréater interdisciplinar
e por ser uma das maiores bases de resumos e referéncias bibliograficas de literatura
cientifica revisada por pares.
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em um ambiente favoravel para o seu desenvolvimento adequado. Ou seja, a
incubadora é uma entidade que ‘“choca” novos empreendimentos de
negaécios, fornecendo recursos fisicos e suporte operacional (COLOMBO;
MARCO, 2002; OECD, 1997; ALLEN; MCCLUSKEY, 1990;
GASSMANN; BECKER, 2006; HANSEN; BERGER; NOHIRA, 2000).

Na incubadora, os recursos fisicos, como local para escritério e
infraestrutura, sdao compartilhados (ALLEN; MCCLUSKEY, 1990;
BOLLINGTOFT; ULH@I, 2005). Na fase inicial de instalacdo dos
incubados, segundo Smilor (1987), o ambiente deve oferecer ferramentas
baseadas no conhecimento para a escrita de um plano de negdcios, para o
desenvolvimento de novas equipes, para a construcdo de uma estratégia de
negocios e para conexdes na industria. Também pode ser um local favoravel
aos negocios e ao compartilhamento do conhecimento entre os proprios
incubados (TOTTERMAN; STEN, 2005). Alguns estudos apontam que
empresarios instalados em incubadoras podem ser intitulados de inquilinos
(FANG; TSAI; LIN, 2010), uma designacdo que descreve a relagdo do
incubado com a incubadora quanto a contratacdo de servicos compartilhados
e do espaco fisico.

Apesar dos diversos estudos sobre o tema, observa-se que ndo ha um
conceito definido para incubadora e incubacdo (LEHRER; ASAKAWA,
2003). Conforme Bruneel et al. (2012), ha trés momentos histéricos que
podem ser considerados como trés geracOes de definicBes e/ou conceitos.
Tais definicdes/conceitos estdo disponiveis na literatura académica e tém
sido adotados por associacfes industriais e organizadores de politicas
pablicas de diversos paises.

A palavra “incubadora” tem sido amplamente utilizada
na literatura, em termos gerais para uma organizagdo
que ajuda a facilitar a criacdo de uma nova empresa.
Outros termos para designar essa palavra muitas vezes
utilizados  indistintamente  sdo  “catalisador”,
“facilitador”,  “acelerador” e,  possivelmente,
“capitalista de risco” e “investidor anjo”. E tudo uma
questdo de definicdlo, e que varia muito
(CHINSOMBOON, 2000, p. 24).

A indefinicdo desse conceito deve-se a varias razdes, entre elas:
¢ O conceito esta em constante evolugao.

e O conceito é compreendido de forma diferente conforme o pais,
a economia e o contexto da incubadora.
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e O conceito esta interligado ao ponto de vista de cada incubado e
também a tipologias, taxonomias, objetivos e expectativas
particulares de cada negécio.

Os conceitos parecem evoluir ao longo do tempo. Como ja foi citado,
em 1950 surgiu a primeira geragdo do conceito de incubagéo, o de incubadora
como “chocadora” de empreendimentos.

Em 1980, com a expanséo das incubadoras no Reino Unido e a criacdo
de parques e centros de inovacao, entre outros, originou-se a segunda geracao
do conceito. Nesse mesmo ano surgiram, no Brasil, as incubadoras criadas
nas fundagdes tecnoldgicas de Campina Grande (PB), Manaus (AM), S&o
Carlos (SP), Porto Alegre (RS) e Florian6polis (SC). Quatro anos depois, em
1984, foi inaugurado o Parque de Alta Tecnologia de Sdo Carlos (SP), a
primeira incubadora de empresas do Pais instalada em um parque
tecnoldgico, com quatro empresas incubadas. Com a avango de construcdes
de parques e incubadoras, foi criado, em 1985, o Ministério da Ciéncia e
Tecnologia no Brasil, a fim de incentivar as questdes pertinentes & inovacéo.
Em 1987, as incubadoras consolidaram-se no cenério brasileiro com o
Seminario Internacional de Parques Tecnoldgicos. Nesse mesmo ano, foi
criada a Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
de Tecnologias Avangadas (Anprotec).

Em 1990, com o advento da internet, iniciou-se terceira geragdo do
conceito. Quatorze anos depois, em 2004, foi elaborada a Lei de Inovacdo
Tecnoldgica no Brasil (Lei n. 10.973). Nesse cenario de transformagfes e
desenvolvimento tecnolégico, surgiu a necessidade de se criar um modelo de
gestdo para incubadoras de empresas; a Anprotec, portanto, criava 0 Modelo
CERNE.

Em contrapartida, no cenario mundial, o processo de instalacdo de
novas incubadoras se ampliou. Em Nova lorque, em 2001, foi criada a sexta
incubadora dos Estados Unidos, chamada Sunshine Bronx Business
Incubator.

Em 2011, com o avango da tecnologia, no contexto da sociedade do
conhecimento, as incubadoras foram passando por uma transformacédo e
criando as incubadoras virtuais de empresas, como as experiéncias do Vale
do Silicio.

Em 2016, no Brasil, houve a alteracéo da lei de 2004 que trata sobre
inovagdo. A Lei n. 13.243, de 11 de janeiro de 2016, passou a dispor sobre
estimulos ao desenvolvimento cientifico, a pesquisa, a capacitacdo cientifica
e tecnoldgica e a inovagdo. 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 a inovagdo e a terceira geracao de
incubacdo, o Modelo CERNE certificou, no nivel 1, onze incubadoras em
2016 e quatro incubadoras em 2017.

O conceito de incubadora estd atrelado a momentos histdricos
vivenciados no mundo e a cada localidade em que a incubadora esta
instalada, como explicitado anteriormente e conforme ilustra a linha do

tempo a seguir.

Figura 2 — Linha do tempo dos conceitos de incubacédo

Primeira geragao do
conceito de incubagao.

Incentivo a inovagao e
o0 espirito empreendedor,
no vale do Silicio.

dSurge a prumeira
incubadora de empresas

no Brasil

Criacao da

ANPROTE(

060006906

Cnacao da primeira
incubadora, em
Nova lorque

Inicio da 2°

do conceito de incubacao.

geragao

Criacao do Ministério
da Ciéncia e Tecnologia
no Brasil

Inicio da 3° geracao do
conceito de incubagdo

Continua
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Continuacao (final)

Crniacao do CERNI
pela ANPROTEC

Expansao de incubadoras
na América do Norte.

Criacao da sexta
imcubadora Sunshine
Bronx Business
Incubator, em Nova York

Criacao de incubadoras
virtuais de empresas
Novas diretrizes

sobre inovacdo com
a LEIN? 13.243
no Brasil
No Brasil 11 incubadoras
receberam a certificacao
CERNE 1|

No Brasil 4 incubadoras
receberam a certificacao

CERNI

0909606

Fonte: Elaborada pela autora (2018).

Na linha histérica da Figura 2, pode-se perceber a evolucdo do
conceito em trés geracdes (BRUNEEL et al., 2012).

e Primeira geracdo (do final dos anos 1950 até 1980): inicio e
desenvolvimento do conceito de incubacdo, que estava ligado a
infraestrutura e & economia de escala.

e Segunda geracdo (de 1980 a 1990): crescimento e
desenvolvimento do conceito de incubacdo, atrelado ao apoio as
empresas e a aceleracdo da curva de aprendizagem.



61

e Terceira geracdo (de 1990 aos dias atuais): maturidade da
indlstria e novos saltos de desenvolvimento. Nesse periodo, a
incubadora esté associada a redes e cadeias de valores.

Essa organizacdo em trés geracOes distintas é apresentada
sucintamente na Figura 3.

Figura 3 — Geragdes dos conceitos de incubagéo

Primeira geragao Terceira geracao
(década 50 a 80) (1990 aos dias atuais)

1950 — 1980 1980 — 1990 1990 - atu:

Segunda geracao
(década 80 a 90)

f

Fonte: Elaborada pela autora (2018).

A primeira geracdo € originaria da palavra “incubacdo” atrelada a
negécios. Segundo Chinsomboon (2000), a incubadora era um ambiente
controlado que promovia cuidado, crescimento e protecdo na fase inicial de
um empreendimento, antes de estar pronto para o mercado de negdcios.

A incubacdo de empresas tem varias raizes historicas, entre elas:

e O colapso energético de 1970, que causou uma crise financeira
nos Estados Unidos. A crise, por sua vez, originou politicas de
desenvolvimento econbémico com o intuito de melhorar a
economia, executar novas estratégias para alcangar o crescimento
do Produto Interno Bruto (PIB) e criar novos postos de trabalho.

e O incentivo as universidades com o financiamento oferecido pela
National Science Foundation (NSF), dos Estados Unidos, em
1973, para a promogdo da inovagdo e do empreendedorismo.

e A aprovagdo da Lei Bay-Dohle, com o intuito de incentivar a
inovagdo e o crescimento financeiro dos Estados Unidos
(BRUNEEL et al., 2012).

Na primeira geracdo de conceitos, podem ser observadas as defini¢es
de incubadora listadas no Quadro 5.



62

Quadro 5 — Primeira geragdo: conceitos de incubadora

Autor(es Conceito
BARROW (2001) Incubadora é um espago de escritdrio e

LALKAKA; BISHOP (1996) | infraestrutura compartilhados.

O objetivo de uma incubadora é aumentar as

chances de uma empresa sobreviver,

fornecendo recursos para o0s anos iniciais de

seu desenvolvimento.

Incubadora é um local que oferece aluguel

acessivel para novas e pequenas empresas,

ALLEN (1988) com servicos de escritério e assisténcia
financeira, bem como recursos
administrativos de maneira compartilhada.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

ALLEN; RAHMAN (1985)

A primeira incubadora instalada nos Estados Unidos foi expandindo-
se e tornou-se o Centro Industrial Batdvia. Tal centro era um modelo de
incubadora da primeira geragdo, construido a partir de uma catastrofe
econdmica do pais, impulsionado em grande parte por necessidades
imobiliarias. Assim, os primeiros conceitos de incubadora consideram-na
uma nova ferramenta de desenvolvimento econdmico apds a estagnacdo 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 criacdo de empresas empreendedoras de sucesso (BRUNEEL et
al., 2012).

Na segunda geracdo, as incubadoras constituiram-se a partir da
necessidade do desenvolvimento econémico dos Estados Unidos. Tiveram
reforco com o apoio do governo federal para a inovag¢do, com a
implementacdo de programas de pesquisa em universidades. Os bancos de
investimento tornaram-se ferramenta popular para o desenvolvimento
econdmico, com suporte para a criacdo de novas empresas de tecnologia
(LEWIS, 2001). As agéncias do governo e as universidades comecaram a
perceber que a inovacdo e 0 empreendedorismo sdo motores do
desenvolvimento econdmico de um pais.

Nessa geracdo, segundo Allen e Rahman (1985), Lewis (2001), e
Bruneel et al. (2012), o crescimento da quantidade de incubadoras nos
Estados Unidos pode ser atribuido a algumas razdes, entre elas:

o Decisdes politicas estaduais, regionais e locais para apoiar o
empreendimento.

e Criacdo de organizagBes comunitarias para oferecer emprego
local e oportunidades de negdcios.
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e Comprometimento de empresarios, capitalistas de risco,
consultores de negdcios e outros empreendedores do setor
privado para apoiar o0 mercado de pequenas empresas na fase
inicial do desenvolvimento.

e Recursos de universidades e centros de pesquisa para a
transferéncia de conhecimentos e comercializacdo de produtos e
Servicos.

Os programas de incubacdo de negdcios constituiram-se em
ferramenta para criacdo de novas empresas que precisavam de recursos como
gestdo, marketing e outras habilidades empresariais para se tornarem
empreendimentos de sucesso (BRUNEEL et al., 2012).

Com a incubacdo de empresas, 0 servico baseado no conhecimento
tornou-se importante, e o periodo de incubacéo foi considerado necessario
para o sucesso dos negdcios no mercado. Nos anos de 1984 a 1987, o governo
estadunidense promoveu acles para impulsionar e promover o
desenvolvimento da incubacdo de empresas (THEODORAKOPOULOS;
KAKABADSE; MCGOWAN, 2014), entre elas:

e Promulgacio do projeto de Walter Plosila em 1982 para o
programa de parceria Ben Franklin. Tal programa tornou-se um
modelo para a incubacdo de empresas (NBIA, s.d.).

e Primeiro estudo internacional sobre incubadoras em 1984
(PLOSILA; ALLEN, 1985).

e Criacdo 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
informagdes sobre questBes relacionadas a gestao.

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 Ciéncia e Tecnologia chinés, com o intuito de
acelerar o desenvolvimento tecnoldgico, a comercializacdo e a
internacionalizacdo no pais.

O Quadro 6 apresenta os trés principais conceitos de incubadora da
segunda gerago, ligados a incubagdo como apoio para as empresas.

10 Projeto que divulga a cultura do empreendedorismo e que alimenta a inovagéo.
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Quadro 6 — Segunda geragéo: conceitos de incubadora

Autor(es Conceito
NBIA (s.d.) A incubacéo de empresas ajuda startups com o

fornecimento de servigos e infraestrutura,
diminuindo os custos das empresas nascentes.

DUFF (1999) Incubadora de empresas é uma organizagdo que
oferece uma gama de servigos para atender as
necessidades das novas empresas.

SHERMAN; CHAPPELL  Incubadora é uma ferramenta de

(1998) desenvolvimento econdmico projetada para
ajudar a criar novos empreendimentos. Auxiliam
as empresas nascentes com o fornecimento de
servicos de apoio, tais como assisténcia no
desenvolvimento de planos de negécios e
marketing, e com a oferta de espaco flexivel,
equipamentos compartilhados e servigos
administrativos.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Portanto, na segunda geracao, as incubadoras eram consideradas como
servigos baseados no conhecimento. Foram implantadas a fim de ajudar os
empresarios a iniciar negécios e promover aprendizagem, dando apoio aos
empreendedores através de treinamento e outros servicos baseados no
conhecimento, ligados as areas cientificas e de gestdo de conhecimento. Na
década de 1990, havia cerca de 6.000 incubadoras nos Estados Unidos e
aproximadamente 1.500 nos demais paises do mundo (NBIA, s.d.).

A terceira geracao iniciou-se com a expansdo da internet, em 1990.
Nessa década, o engenheiro inglés Tim Bernes-Lee implantou a World Wide
Web (www), permitindo o uso de uma interconexao grafica e a invencéo de
sites. Desse modo, a concepcdo de incubadora estava associada a redes de
contatos, tipo networking (termo em inglés oriundo da juncgdo 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 geracdo, que é a dos dias atuais, as redes tornaram-se
importantes devido a alguns fatores, entre eles:

e Avancos tecnoldgicos, tais como a comunicacao digital, o avanco
da comunicacdo no mundo virtual através de redes sociais € a
computagao em nuvem.

e Economia baseada no conhecimento (DUFF, 1999).

Nesse periodo, 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 geracdo ser marcada pelas tendéncias
da tecnologia da informagdo, que serve como suporte e ferramenta para a
incubacdo de negdcios.

Os principais conceitos de incubadora da terceira geracdo podem ser
vistos em sintese no Quadro 7.
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Quadro 7 — Terceira geragéo: conceitos de incubadora

NBIA (s.d.) Incubadora de empresas é uma ferramenta para o
desenvolvimento econdmico projetada para acelerar o
crescimento e o sucesso dos empreendedores através de
um fator de servicos de apoio as empresas.

EUROPEAN Incubadora de empresas é uma organizagdo que ajuda os

COMISSION (2002) | empresarios a desenvolverem suas ideias da criagéo até
a comercializagdo e o lancamento de uma nova empresa.
Também oferece servigos de apoio aos novos
empresarios através de oportunidades de networking.

GONZALEZ; Incubadora de empresas é um ambiente que pode ser

LUCEA (2001) fisico ou virtual, que cuida e ajuda novos
empreendimentos na fase inicial de desenvolvimento do
produto e/ou servico atrelado a inovagdo, até que o
empreendimento se torne sustentavel no mercado de
negocios.

LEPEAK (2000) Incubadora de empresas é um espaco fisico ou virtual
que fornece uma gama de servicos, como consultoria,
financiamento, construcdo, sala de reunides, entre
outros, que possam proporcionar ao novo empreendedor
ferramentas para o sucesso do seu negocio.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Logo, na terceira geracdo, pode-se perceber que os conceitos de
incubadora estdo ligados a redes e comunicacdo digital.

Para sintetizar essa discussdo, com base na leitura e na analise da
revisao sistematica 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

PATTON (2013) A incubadora auxilia os membros incubados a se
inserirem no mercado, através da formagdo quanto aos
aspectos econdmicos e de gestdo basica do negdcio.

CULKIN (2013) A incubadora auxilia as empresas nascentes nos estagios
iniciais do seu desenvolvimento para o mercado de
negocios.

TAVOLETTI (2012) A incubadora concentra-se em atrair empresas e
empresarios que tém solugdes, tecnologias e servicos
relevantes para as questdes da regido em que estd
localizada.

Continua
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Continuacao (final)

MILLER etal. (2011) ' Incubadora é um estabelecimento de empresas jovens,
no qual estas fazem o seu desenvolvimento e buscam a
maximizacdo do seu crescimento, aumentando a
possibilidade de sobrevivéncia do negdcio apés a saida
do processo de incubagédo para o mercado.

FANG; TSAI; LIN A incubadora tem um papel fundamental, pois

(2010) proporciona um ambiente compartilhado no qual os
incubados interagem a fim de mobilizar recursos de
varias formas, visando ao sucesso do negécio.

FARIA (2006, p. 20) | As incubadoras baseiam-se no reconhecimento da sua
capacidade de minorar os riscos dos empreendimentos,
ampliando a possibilidade de sobrevivéncia 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.

SALOMAO (2006) Incubadora é um ambiente que trabalha com inovacéo
tecnoldgica e social, com o objetivo de geragdo de
trabalho e renda.

TONHOLO; PIRES  Na incubadora, o planejamento dos programas

(2005) institucionais é de suma importancia para o sucesso dos
negocios.

LAHORGE et al. Incubadora é uma forma de apoiar a inovagéo

(2004) tecnoldgica de produtos, servicos e processos.

TEIXEIRA A incubadora estabelece uma rede de relacionamentos e

(2001, p. 24) de referencial académico como um nicho de
conhecimento para as empresas incubadas.

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

suporte a empreendimentos inovadores.
Fonte: Elaborado pela autora (2018).

De modo complementar, destaca-se a conceitualizacdo do Programa
Nacional de Apoio a Incubadoras, do Ministério de Ciéncia e Tecnologia
(MCT). Para o programa, incubadora é:

[..] um mecanismo que estimula a criacdo e o
desenvolvimento de micro e pequenas empresas
industriais ou de prestacdo de servicos, de base
tecnoldgica ou de manufaturas leves por meio da
formacdo complementar do empreendedor em seus
aspectos técnicos e gerenciais e que, além disso,
facilita e agiliza o processo de inovacdo tecnoldgica
nas micro e pequenas empresas. Para tanto, conta com
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um espaco fisico especialmente construido ou
adaptado para alojar temporariamente micro e
pequenas empresas industriais ou de prestacdo de
servicos (MCT, 2000).

O termo “incubadora” esta relacionado aos cuidados dispensados no
processo nascente de uma empresa. A seguir, o conceito definido pela Lei n.
13.243.

Il — A — incubadora de empresas: organizacdo ou
estrutura que objetiva estimular ou prestar apoio
logistico, gerencial e tecnoldgico ao
empreendedorismo  inovador e intensivo em
conhecimento, com o objetivo de facilitar a criagdo e o
desenvolvimento de empresas que tenham como
diferencial a realizacdo de atividades voltadas a
inovacdo [...] (BRASIL, 2016).

Biagio (2006) define os tipos de incubadoras classificando-as de
acordo com o processo de incubagéo, a finalidade da incubadora e os tipos
de empresas apoiadas, conforme ilustra 0 Quadro 9.

Quadro 9 — Tipos de incubadoras
Processo de

incubacio Finalidade Tipos de empresas apoiadas
Incubacdo fisica, Incubadora agroindustrial;

incubadora a Incubadora incubadora cultural; incubadora de
distancia e setorial e artes; incubadora de empresas de base
incubadora incubadora social = tecnolégica; incubadora de empresas de
virtual setores tradicionais; incubadora mista

Fonte: Adaptado de Biagio (2006).

Tomando como base o processo de incubacéo, as incubadoras podem
ser classificadas por “incubagdo fisica” (quando 0s empreendedores ocupam
um espago fisico na incubadora de empresas), “incubacdo a distdncia” (os
empreendimentos recebem apoio da incubadora, porém néo estdo instalados
fisicamente na incubadora) e “incubacdo virtual” (apoio a empreendimentos
de comércio eletrénico, que recebem servicos e apoio das incubadoras
virtuais através da internet).

Quanto a finalidade, a incubadora pode ser setorial (abriga empresas
de apenas um setor da economia), social (congrega empreendimentos
originarios de projetos sociais) e de setores tradicionais (que atende a
demanda de criagdo de emprego e renda e também a melhoria nas condi¢des
econdmicas da comunidade).
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Quanto ao tipo de empresas apoiadas, as incubadoras podem ser:
incubadora agroindustrial, que abriga empreendimentos ligados aos
servicos  agropecuarios; incubadora cultural, que congrega
empreendimentos ligados a cultura; incubadora de cooperativas, que apoia
cooperativas em processo de formacdo, com incubacdo a distancia, a fim de
gerar trabalho e renda para o municipio ou o entorno dele; incubadora de
base tecnoldgica, que abriga empresas de produtos, processos e servicos que
sdo resultado de pesquisa cientifica; incubadoras de setores tradicionais,
gue retine empreendimentos ligados aos setores da economia oriundos da
tecnologia; incubadora mista, que congrega empresas de base tecnoldgica e
de setores tradicionais (MACHADO; SILVA; BIZZOTO, 2017).

Conforme a Anprotec (2016), existem diferentes tipos de incubadora:
de base tecnologica (abriga empreendimentos que fazem uso intensivo de
tecnologias); tradicional (da suporte a empresas de setores tradicionais da
economia); mista (aceita tanto empreendimentos de base tecnoldgica quanto
de setores tradicionais); social (o publico-alvo sdo cooperativas e associagdes
populares).

Finalmente, as incubadoras sdo locais que proporcionam o cuidado no
processo inicial do empreendimento. Também se configuram como um
espaco com valor de aluguel baixo, no qual se pode ter a disposicdo
escritorios, servicos de informatica, sala de reunides e capacitagdo que
proporciona ferramentas para que os futuros empresarios possam
estabelecer-se no mercado. De acordo com o National Incubation
Association Bussiness (2013), os programas de incubacdo devem criar postos
de trabalho, comercializar tecnologias e diversificar a economia.

Antes de se descrever o processo de incubacao, é importante explicitar
que as incubadoras podem abrigar empresas no proprio local (incubados
residentes), ou seja, no ambiente fisico propicio para a finalidade do negdcio,
ou ainda podem instala-las virtualmente (incubados nao residentes).

No processo de incubacdo, ha trés fases (BIZZOTTO, 2003). A
primeira fase — implantacdo ou pré-incubacdo — inicia-se com a selecéo das
empresas, representadas pelas pessoas que tém interesse em se instalar na
incubadora.

A segunda fase — crescimento e consolidagdo, ou incubacéo
propriamente dita — corresponde ao inicio do desenvolvimento, pela empresa,
do conhecimento que sera condensado em produtos ou Servigos.

A terceira fase — graduacéo — caracteriza-se pelo fato de as empresas
ja estarem faturando e, por isso, estarem prontas para sairem da incubadora.

A Figura 5 ilustra essas trés fases.



70

Figura 5 — Fases do processo de incubagéo

~
«Ideia do negécio
«Elaboracéo do plano de negdcios
Implantacéo
(pré-incubagdo)
«Empresa constituida
GRS « Produto/servico definido
consolidagdo
(incubagéo)
«Empresa com carteira de clientes
*Empresa faturando
Graduacao
J

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Segundo Bizzotto (2003), o inicio do processo de incubagdo tem o
objetivo de identificar as propostas de negdcios que tenham a maior
probabilidade de sucesso. Nessa fase, de implantacdo, as caracteristicas
analisadas para a selecdo da empresa baseiam-se em peculiaridades
administrativas, de mercado, de produto e financeiras (HACKETT; DILTS,
2004).

Apos a implantagdo ou pré-incubacéo, inicia-se a fase de incubagéo,
que é caracterizada pelo crescimento e pela consolidagéo do negécio. Nessa
etapa, os incubados apropriam-se das ferramentas oferecidas pela
incubadora. Por exemplo, o incubado pode usufruir a infraestrutura e os
servigos do local para desenvolver o conhecimento que originara os produtos
e servicos planejados, iniciando-se com a evolugdo de protétipos, a
consultoria na elaboragdo do plano de negocios?, a procura por clientes e

110 plano de negdcio é uma ferramenta que projeta uma imagem do mercado, do
produto e das habilidades do empreendedor, proporcionando seguranga para o
empresario iniciante, para que ele tenha maior éxito ao promover inovagdes no seu
negdcio (ANPROTEC, 2016).
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investidores até consolidar-se o produto final, que sera inserido no mercado.
E nessa fase que ha um auxilio de consultores da incubadora, para que as
incubadas possam desenvolver o seu produto amortizando custos e riscos que
possam provocar o fracasso do negécio.

Depois de aproximadamente trés anos de incubacéo, as empresas estéo
prontas para sair da incubadora, fase denominada de graduacio. E o final do
processo de incubagdo, e agora a empresa, que recebeu 0S Servicos e
programas da incubadora, est4 apta a novos desafios e alcanga a maturidade
para consolidagdo no mercado (BIZZOTTO, 2003).

Nos Ultimos anos, o Brasil recebeu destaque na area de
empreendimentos inovadores, segundo estudos realizados pela Anprotec em
parceria com o Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (MCTI). De
acordo com 0s numeros obtidos, a quantidade de empreendimentos passou
de 2.640 em 2011 para 6.255 em 2013. Em 2011, as 384 incubadoras em
operacao 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 ja haviam graduado 2.509
empreendimentos, com faturamento de R$4,1 bilhGes 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 milhGes para as empresas
incubadas e associadas e de R$4,1 bilhdes para as empresas graduadas
(ANPROTEC, 2016).

Ainda segundo a Anprotec (2016), o Brasil tem 369 incubadoras em
operagdo, 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 bilhdes. Quanto ao tipo de
atividade, 55% das incubadoras de empresas brasileiras sdo tecnologicas,
19% sdo tradicionais, 18% sdo mistas e 8% séo de outros tipos.

Considerando-se 0 crescimento dos Uultimos dez anos de
desenvolvimento de incubacdo de empresas, a realidade mostra que a metade
das incubadoras brasileiras tem até oito anos de idade, com maior
concentracdo na faixa de trés a cinco anos, e & a principal fonte de
rendimentos de entidades gestoras e publicas (MACHADO; SILVA,
BIZZOTO, 2017).

Ha uma grande variedade e multiplicidade das fun¢des internas das
incubadoras, 0 que ressalta a importancia de uma taxonomia embasada em
fungdes, estratégias e objetivos (ANPROTEC, 2016).

Observa-se que 0 movimento das incubadoras no cendrio brasileiro
vem crescendo de maneira significativa desde 1990. Isso decorre das agdes
realizadas pela Anprotec, que, por meio de parcerias, tem iniciativas que
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favorecem o planejamento de incubadoras, a capacitacdo de gerentes, bem
como a criacdo de nucleos de referéncia, com o intuito de estabelecer
modelos de gestdo para incubadoras de empresas.

Assim, influenciada por esses fatores, a Anprotec criou, em 2006, o
modelo de gestdo de referéncia para incubadoras de empresas denominado
CERNE (Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos), que
tem como objetivo melhorar qualitativa e quantitativamente os resultados das
incubadoras. Esse modelo de boas praticas de gestdo esta alinhado com o que
tem sido classificado como “incubadora de terceira geragdo”. E um conceito
langado em 1990 cujo foco é o networking. As incubadoras que implantam o
Modelo CERNE estdo alinhadas com estratégias, processos e servicos das
incubadoras de terceira geracdo (MACHADO; SILVA; B1ZZOTO, 2017).

Conforme ressaltam Cardoso et al. (2008), o modelo tem seus
principios e valores fundamentados nos sistemas de gestdo da qualidade,
incentivando a participacdo de todos 0s seus integrantes para obtencdo de
sucesso no longo prazo, por meio da satisfagdo do cliente, e de beneficios
para a organizacgdo e para a sociedade.

2.2 MODELOS DE GESTAO PARA INCUBADORAS DE EMPRESAS

O desenvolvimento de modelos de gestdo para incubadoras de
empresas vem sendo realizado desde 1985, ap6s 26 anos da criacdo da
primeira incubadora do mundo, na Batavia, Nova lorque, Estados Unidos.
Esta teve origem em 1959, quando algumas fabricas de tratores e produtos
agricolas da Massey Ferguson fecharam, deixando muitos trabalhadores
desempregados (MACHADO; SILVA,; BI1ZZOTO, 2017).

O primeiro modelo de gestdo para incubadoras de empresas foi
proposto por Campbell, Kendrick e Samuelson (1985) e enfatizava a
incubadora como a principal ferramenta de desenvolvimento de negécios que
poderia transformar uma ideia em um negécio 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 descricdo das principais atividades da
incubadora, do sistema de suporte e dos principais resultados do processo de
incubacdo. O foco estd no stakeholder do processo de incubacédo
(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: 0 primeiro, a presenca de capital de risco na comunidade e as
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redes de negdcios 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 incubacdo em cinco etapas. Esse modelo esta organizado e
focado nas necessidades do incubado, apoiado pelos servicos prestados pelas
incubadoras durante o processo de incubagéo.

Também em 2000, Nowak e Grantham propuseram o quinto modelo,
de incubacdo virtual, baseado na inovacdo em rede, que relne, virtualmente,
centros de exceléncia técnica e empresarial ou de gestdo. Esse modelo é uma
combinacdo de elementos de sucesso da incubagdo tradicional com novos
elementos e tem foco em canais virtuais e aliangas estratégicas.

Ainda nesse mesmo ano, 2000, foi criado o sexto modelo, proposto
por Bozz, Allen e Hamilton, que enfatizava a conceituacdo de incubacéo de
negocios e que seria aplicado as necessidades de uma empresa em inovagao
continua. O modelo descreve como uma incubadora corporativa pode
reforcar e apoiar praticas de inovagéo.

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 incubagdo baseado em dados de
inquéritos a escala de incubacdo. Os autores acreditam que a incubagdo
consiste em pré-incubacéo, incubagdo e um estagio de cuidado.

Em 2003, Wiggins e Gibson criaram 0 nono modelo, que acrescenta
a dimensdo tecnoldgica aos modelos anteriores. Quanto aos sistemas de
apoio, os autores argumentaram que as redes de capital e de know-how séo
blocos de construcdo mais valiosos do que servicos de secretaria e
simplesmente experiéncia em negocios.

Em 2004, surgiu o décimo modelo, criado por Sahay. Nesse caso, 0
objetivo da incubadora de empresas € transformar empresarios 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, ndo héa outra maneira
sendo produzir empreendimentos lucrativos e inovadores, ou pelo menos
aumentar suas chances de sobrevivéncia.

Ainda em 2004, foi desenvolvido o décimo segundo modelo, também
por Hackett e Dilts, que teve como objetivo explicar processos-chaves na
organizacao de uma incubadora.
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Em 2008, surgiu o décimo terceiro modelo, de Bergek e Norrman.
Para os autores, 0 modelo de gestdo para incubadoras de empresas sO é
possivel se avaliar o desempenho de uma incubadora de empresas
confrontado com objetivos e resultados especificos dessa incubadora.

Em 2009, foi proposto o décimo quarto modelo, o InfoDev (2009).
E um modelo poderoso e bem conhecido do Banco Mundial que promove
inovacdo em todo o mundo. Esse modelo propGe a conexdo entre ciclo de
vida empresarial e processo de incubagdo, com fortes elos entre os dois
aspectos.

Em 2010, o décimo quinto modelo foi langado: modelo de Jones, que
interliga o tempo com as préaticas que as incubadoras aplicam, a fim de
promover empreendimentos ao longo do seu ciclo de vida no processo de
incubacdo.

No ano seguinte, em 2011, surgiu 0 modelo de Chandra e Chao, o
décimo sexto modelo. Ele conceitua, no ecossistema de inovacdo, o fluxo de
recursos entre as principais partes interessadas ligadas as incubadoras de
empresas.

Em 2012, foi elaborado o modelo de Metibtikar (GADEA, 2016), o
décimo sétimo modelo, que analisa o processo de incubacdo de negdcios
baseando-se nas necessidades dos empresarios.

Internacionalmente, a organizacdo UBI Index analisa a gestdo de
incubadoras. O padrdo adotado estd embasado em premissas que tém como
objetivo avaliar o grau de eficiéncia e a competividade da incubadora em
nivel mundial. Para isso, os indicadores utilizados sdo: perfil da incubadora;
indice de desempenho; levantamento historico do sucesso das empresas
graduadas.

Os 17 modelos de gestdo para incubadoras de empresas estdo
sintetizados no Quadro 10.

Quadro 10 — Modelos de gestéo para incubadoras de empresas

1985  Campbell, Kendrick Demonstrar as principais atividades que agregam
e Samuelson valor & incubadora.
1987 | Smilor Mostrar que a incubadora de empresas é um

mecanismo de transformacdo no qual a indUstria, o
governo e a universidade estdo inter-relacionados.
B Analisar as incubadoras e revelar os seus
Il L eEd ® N componentes estruturais.

Continua
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Continuacao (final)
2000 Cartere

Jones-Evans Identificar passos-chaves para o processo de

incubacéo.
2000 Nowak e Grantham = Propor a criagdo de um modelo de incubagéo
virtual.
2000 | Bozz, Allene Introduzir um modelo de incubadora de empresas
Hamilton corporativas.
2002 Lazarowich e Descrever uma incubadora de nova economia.

Wojciechowski
2002 | Costa-David, Malan | Proporcionar uma orientagdo para os Estados

e Lalkaka? guanto ao processo de incubagdo de empresas.
2003  Gibson e Wiggins Introduzir um modelo para incubadora de empresas
de tecnologia.
2004 | Sahay Demonstrar os principais blocos de construcéo de
incubadora de empresas.
2004  Hackett e Dilts Apresentar os principais inputs e resultados do

processo de incubacdo. Considerar a incubadora
como uma tecnologia facilitadora em vez de uma
tecnologia critica ou estratégica.

2004  Hackett e Dilts Explicar processos-chaves no processo de
producéo de uma incubadora.

2008  Bergek e Norrman Desenvolver um modelo de incubagdo de empresas
centrado nos resultados por um lado e que trabalhe
com a incerteza do outro.

2009 InfoDev Vincular o processo de incubagdo empresarial com
(Banco Mundial) o ciclo de vida empresarial.
2010 | Jones Apresentar uma cadeia de valor de incubagéo.
2011 Chandra e Chao Mostrar um fluxo de recursos (dinheiro e
tecnologia) no ecossistema de inovacéo.
2012 | Metibtikar® Mapear os processos da incubadora.

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

De um modo ou outro, esses modelos influenciaram a criacdo 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.

BGADEA, E. S. Rentabilidad econémica 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 Econémicas, Departamento de Organizacion de
Empresas, Universidad de Alicante, Espanha, 2016. Disponivel 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 caréncia de referéncias sobre
modelos de gestdo para incubadoras de empresas. Entre os modelos
encontrados, podem-se destacar dois deles: modelo de gestdo implementado
no Instituto Genesis, no Rio de Janeiro, e Modelo CERNE.

O primeiro, do Instituto Génesis, parte do principio da melhoria
continua e tem como base o ciclo PDCA (do inglés: Plan — Do — Check —
Act, que significa, em portugués: Planejar — Fazer — Verificar — Agir).
Segundo Aranha et al. (2003), o modelo é composto por cinco etapas, a saber:
planejamento; execucdo; acompanhamento e controle; agdo corretiva;
informacdo. Seu funcionamento é baseado em processos, e estes acontecem
em diferentes niveis da incubadora.

Ja o segundo, o Modelo CERNE, é nacional e sera objeto deste estudo.

2.3 MODELO CERNE

O Modelo CERNE foi organizado e proposto pela Anprotec em
parceria com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE). Adota uma metodologia para identificar sistemas, elementos e
praticas-chaves que uma incubadora deve implantar para gerar
empreendimentos de sucesso. E um modelo de referéncia para apoio aos
negécios, que tem o objetivo de “promover um salto quanti-qualitativo para
as incubadoras de empresas das diferentes areas” (ANPROTEC, 2016) ¢
proporcionar as incubadoras uma maturidade que as torne capazes de gerar
sistematicamente empreendimentos de sucesso (ANPROTEC, 2016).

Segundo esse modelo, a incubadora deve atuar em trés dimensdes
independentes e complementares: empreendimento, processo e incubadora
(MACHADO; SILVA,; B1ZZOTO, 2017; ANPROTEC, 2016):

e Primeira dimensédo - Empreendimento: compreende 0S processos
relacionados diretamente com a geracéo e o desenvolvimento dos
empreendimentos, ou seja, 0 foco esta nas préaticas que auxiliem
a melhoria de produtos, servigos e tecnologias; 0 acesso ao
capital, a participagdo no mercado e a gestdo efetiva; e o
desenvolvimento pessoal dos empreendedores.

e Segunda dimensdo - Processo: foca nos processos que viabilizam
a transformac&o de ideias em empreendimentos.

e Terceira dimensdo - Incubadora: concentra-se na gestdo da
incubadora como um empreendimento e na ampliacdo de seus
limites, ou seja, sdo 0s processos referentes a financas, pessoas e
relacionamento da incubadora com o entorno.
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O Modelo CERNE propde quatro niveis de maturidade, e cada um
deles tem um foco especifico (MACHADO; SILVA; BIZZOTO, 2017;
ANPROTEC, 2016):

CERNE 1 — Empreendimento: nesse primeiro nivel, todos os
processos e praticas estdo diretamente relacionados ao
desenvolvimento dos empreendimentos. Nesse sentido, além de
processos como planejamento, qualificacdo, assessoria, selegéo e
monitoramento, foram incluidas praticas diretamente ligadas a
gestdo da incubadora, as quais, por sua vez, possuem uma relagédo
muito estreita com o desenvolvimento dos empreendimentos, a
exemplo da gestdo financeira e gestdo da infraestrutura fisica e
tecnoldgica. Ao implantar esse nivel, a incubadora demonstra
gue tem capacidade para prospectar e selecionar boas ideias e
transforma-las em empreendimentos inovadores bem sucedidos,
sistematica e repetidamente.

CERNE 2 - Incubadora: o foco desse nivel é garantir uma gestédo
efetiva da incubadora como uma organizacdo. Assim, a
incubadora deve implantar processos que viabilizem sua gestdo
estratégica, a ampliacdo dos servicos prestados e do publico-alvo
e a avaliacdo dos seus resultados e impactos.

CERNE 3 - Rede de Parceiros: o objetivo desse nivel é
consolidar uma rede de parceiros, visando ampliar a atuacéo,
criando instrumentos capazes e efetivos para realizar incubagéo
a distdncia. Assim, nesse nivel, a incubadora refor¢a sua atuacdo
como um dos “n6s” da rede de atores envolvidos no processo de
promogao da inovacao.

CERNE 4 — Internacionalizacdo: nesse nivel, a partir da estrutura
implantada nos niveis anteriores, a incubadora possui maturidade
suficiente para consolidar seu posicionamento internacional,
implantando préticas que apoiem as empresas incubadas ou
graduadas no processo de internacionalizacéo.

Cada nivel de maturidade constitui-se de um conjunto de processos-
chaves que buscam garantir que a incubadora esteja empregando todas as
boas préticas relacionadas aquele nivel de maturidade (ANPROTEC, 2016).
Além das dimensGes e dos niveis de maturidade, essa metodologia esta
fundamentada em oito principios, conforme explicitado na Figura 6.
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Figura 6 — Principios basicos do Modelo CERNE

Desenvolvi-

mento
Humano

Gestdo
Transparente
e
Participativa

Responsabi-

Foco nos
Processos

Sustentabi-
lidade

Foconos
Empreendi-
mentos

Melhoria
Continua

Fonte: Adaptada de Anprotec (2016).

Esses principios sdo 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 principio, hd um objetivo, conforme

explicitado no Quadro 11.

Quadro 11 — Principios basicos do Modelo CERNE segundo a Anprotec
Principio do Modelo

CERNE
Foco nos processos

Objetivo

Implantar o monitoramento constante que
transforme boas ideias em negécios de sucesso.

Responsabilidade

Responder por suas a¢des e omissdes, agindo de
maneira ativa para melhorar a sociedade da qual
faz parte.

Gestdo  transparente
participativa

@

Realizar as a¢Oes na incubadora de maneira
colaborativa. Todos 0s processos e resultados
devem ser explicitados de forma transparente aos
diferentes agentes do processo de inovacéo.

Desenvolvimento humano

Priorizar a evolugdo pessoal e profissional dos
atores da equipe de gestdo, com énfase na
autogestdo e no autocontrole.

Continua
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Continuagao (final)

Sustentabilidade Promover acOes para que a incubadora seja
economicamente viavel, socialmente justa e
ambientalmente correta.

Etica Estar em sintonia com os valores da sociedade,
tanto as incubadoras como as empresas
incubadas.

Foco nos empreendimentos | Focar na agregacdo de valor e na identificacdo
de dificuldades e oportunidades dos
empreendimentos apoiados, de forma a acelerar
e ampliar o sucesso dos negécios.

Melhoria continua Promover agdes que impliquem o
aprimoramento continuo de processos e
resultados.

Fonte: Adaptado de Anprotec (2016).

Os principios sdo elementos que permeiam 0s processos-chaves,
alinham e amadurecem a acdo proposta pela incubadora e ddo origem as
préticas-chaves denominadas: pratica inicial, préatica definida, prética
estabelecida e prética sistematizada (ANPROTEC, 2016).

Na pratica inicial, a incubadora utiliza ferramentas para registrar as
acOes realizadas naquele momento, ou seja, documenta a pratica que foi
executada. Na pratica definida, a incubadora planeja as agdes para o periodo
de um ano. Na pratica estabelecida, a incubadora estabelece um indicador
para aferir os resultados obtidos com a efetivacdo da acdo proposta. Na
pratica sistematizada, com base nos resultados da pratica definida, a
incubadora propde reunides para avaliacio e aperfeicoamento dessa pratica-
chave (ANPROTEC, 2016).

Por intermédio dessas praticas, é implementado o Modelo CERNE. A
implementacéo é um processo continuo e dindmico, que se desenvolve na
propor¢do em que 0s requisitos sdo atendidos.

O inicio da implantagdo comeca com 0 CERNE 1, fase em que hé oito
processos-chaves e 33 praticas-chaves - é necessario o planejamento para a
implantacdo dessas praticas-chaves. Os processos-chaves sao: sensibilizacdo
e prospeccdo; selecdo; planejamento; qualificacdo;  assessoria;
monitoramento; graduacdo e relacionamento com o0s graduados;
gerenciamento basico. Como ja foi mencionado, cada processo-chave tem
praticas-chaves para serem implantadas, as quais obedecem a um grau de
evolugdo para serem realizadas, a saber: pratica inicial, pratica definida,
pratica estabelecida e pratica sistematizada. Para cada grau de evolucdo, o
processo-chave tem um objetivo correspondente, conforme exposto no
Quadro 12.
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Quadro 12 — Processos-chaves da fase CERNE 1

Sensibilizacao e Manter um processo sistematizado e continuo para

prospeccao sensibilizacdo da comunidade ao empreendedorismo e a
prospeccédo de novos empreendimentos na regiéo.

Selecéo Manter um sistema formalizado para realizar a sele¢éo
dos empreendimentos.

Planejamento Ter processos sistematicos e formais que possibilitem o

planejamento do desenvolvimento do negécio, pelo
menos com relagdo aos eixos: empreendedor, de
tecnologia, de capital, de mercado e de gestdo.

Qualificacao Implantar um sistema de qualificagdo formalizado, que
aborde os principais aspectos relacionados ao
empreendimento e, pelo menas, 0s eixos:
empreendedor, de tecnologia, de capital, de mercado e
de gestdo.

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 gestdo.

Monitoramento Estabelecer um processo sistematico e documentado
para monitoramento e orientacdo dos empreendimentos
que atenda, pelo menos, aos eixos: empreendedor, de
tecnologia, de capital, de mercado e de gestdo.

Graduagéo e Manter um processo sistematico para auxiliar os

relacionamento com | empreendimentos na mudanca de status de

graduados “empreendimento incubado” para “empreendimento
graduado”.

Gerenciamento Manter uma estrutura minima em termos gerenciais,

basico fisicos e tecnol6gicos, que permita a geragéo sistematica

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

As 33 praticas-chaves atreladas ao processos-chaves do CERNE 1 tém
0s objetivos expostos no Quadro 13.



Quadro 13 — Praticas-chaves do CERNE 1
Processo-chave Pratica-chave

Sensibilizagdo

Sensibilizacéo e
prospeccéo
Prospeccéo

Qualificagdo de potenciais
empreendedores

Recepcéo de propostas

Selecdo Avaliacéo

Contratagéo

Plano de desenvolvimento
do empreendedor

Plano tecnolégico
Planejamento

Plano de capital

81

Objetivo
Desenvolver estratégia e programa para sensibilizacdo em empreendedorismo e
inovacdo (que considere os aspectos temporalidade, localidade, setor, politica,
parceiros, entre outros), com eventos que tratem de temas relacionados ao
processo de concepcdo e desenvolvimento de empreendimentos nos setores de
atuacédo da incubadora.
Ter um processo sistematizado de prospeccdo de oportunidades de
empreendimentos nos setores definidos no portfolio de atuagdo da incubadora.
Qualificar o potencial empreendedor no processo de criagdo de um novo
empreendimento.
Ter procedimentos formalizados para que os empreendedores possam apresentar
suas propostas de empreendimentos.
Ter uma sistematica de avaliagdo de propostas de empreendimentos para
incubacéo, 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 gestéo.
Estabelecer procedimentos bem definidos para que os empreendimentos
selecionados possam iniciar o processo de incubacao.
Ter uma sistematica para definicdo de estratégias, metas e acgBes para o
desenvolvimento pessoal do empreendedor.
Ter uma sistematica para orientar os empreendimentos na elaboracdo do plano
tecnoldgico, o qual caracterize a solucdo inovadora (tecnologia, produtos,
servicos) que é oferecida para atender as necessidades e demandas dos clientes.
Ter uma sistematica de elaboragdo do plano de capital do empreendimento,
visando identificar as principais necessidades, demandas e estratégias de
alavancagem de capital ao longo do processo de evolucdo do empreendimento.

Continua
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Plano de mercado

Plano de gestdo

Qualificagéo do
empreendedor

Qualificagdo tecnoldgica

Qualificagdo em capital

Qualificacao

Qualificagdo em mercado

Qualificagdo em gestdo

Continuagéo

Ter uma sistematica de elabora¢do do plano de mercado do empreendimento,
englobando estratégias, metas e acles que possibilitem o desenvolvimento
comercial do negécio.

Ter uma sistematica de elaboracédo do plano de gestdo, detalhado com estratégias,
metas e acOes sobre a instalacdo e o crescimento da empresa, considerando os
diferentes aspectos do empreendimento.

Ter uma sistematica focada no empreendedor, que vise ao desenvolvimento
pessoal, com uma agenda formal que inclua aspectos comportamentais e
habilidades empreendedoras.

Ter uma sistematica que contemple contelidos para promover a melhoria da
solucdo oferecida aos clientes.

Ter uma sistematica de desenvolvimento empresarial que envolva aspectos de
gestdo de recursos, relacionamento com investidores, analise de riscos etc., com
uma agenda formal de qualificacdo dos empreendedores, considerando os aspectos
relacionados ao capital.

Ter uma sistemética de desenvolvimento mercadolégico, com foco em préticas e
ferramentas para gestdo comercial do empreendimento, com uma agenda formal
de qualificacdo dos empreendedores, que considere os aspectos relacionados ao
mercado.

Ter uma sistematica que promova o desenvolvimento das competéncias gerenciais
para a administragdo dos processos e das fungdes criticas dos empreendimentos
apoiados, com uma agenda formal de qualificacdo, que considere os aspectos
como ferramentas de gestdo, gestdo de pessoas, entre outros.

Continua



Assessoria

Monitoramento

Assessoria/Consultoria
ao empreendedor

Assessoria/Consultoria
tecnoldgica

Assessoria/Consultoria
em capital

Assessoria/Consultoria
em mercado

Assessoria/Consultoria
em gestdo

Monitoramento do
empreendedor
Monitoramento de
tecnologia

Monitoramento de
capital

Monitoramento de
mercado
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Continuagéo

Ter uma sistematica 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.

Sistematizar a oferta de assessoria/consultoria que oriente 0os empreendedores na
elaboracdo da solucéo oferecida aos clientes.

Ter uma sistematica de desenvolvimento empresarial que envolva aspectos de gestdo
dos recursos, relacionamento com investidores, analise de riscos etc. Adicionalmente,
organizar uma agenda formal de assessoria/consultoria que aborde os aspectos
relacionados ao capital.

Ter uma sistematica de desenvolvimento mercadolégico que vise a realizagdo de
assessorias e consultorias com foco em praticas e ferramentas para o desenvolvimento
comercial dos empreendimentos.

Ter uma sistematica de oferta de assessoria/consultoria para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais e para a administragdo dos processos e das funcgdes criticas
do empreendimento.

Ter uma sistematica de monitoramento que permita acompanhar o desenvolvimento
do empreendedor, em seus aspectos profissionais, pessoais € sociais.

Ter uma sistematica de monitoramento que permita acompanhar o desenvolvimento e
a evolucéo da solugdo oferecida aos clientes.

Ter uma sistematica de monitoramento que permita acompanhar, por meio de
indicadores, 0 processo de captacgdo e utilizagdo de recursos proprios e oriundos de
investidores dos empreendimentos.

Ter uma sistematica de monitoramento que permita acompanhar, por meio de
indicadores, o desenvolvimento mercadoldgico e comercial dos empreendimentos
incubados.

Continua
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Graduacéo e
relacionamento
com graduados

Gerenciamento
basico

Monitoramento de
gestao

Graduacéo

Relacionamento com
graduados

Modelo institucional

Gestao financeira e
sustentabilidade

Infraestrutura fisica e
tecnologica

Servigos operacionais

Comunicagdo e
marketing

Fonte: Adaptado de Anprotec (2016, p. 18-40).

Continuagao (final)

Ter uma sistematica de monitoramento que permita acompanhar, por meio de
indicadores, a gestdo dos empreendimentos incubados.

Ter uma sistematica para mudanga de status de “empreendimento incubado” para
“empreendimento graduado”.

Ter uma sistematica de interagdo com graduados, de forma a monitorar seu
desenvolvimento e prestar servigos de valor agregado.

Possuir documentos que comprovem a existéncia formal da incubadora e o seu
relacionamento com a mantenedora e os parceiros, de forma a viabilizar a gestdo e os
relacionamentos interinstitucionais.

Ter um processo sistematizado e documentado para a efetiva gestdo financeira,
incluindo fluxo de caixa, contas a pagar e a receber, indicadores econémico-
financeiros e plano de sustentabilidade.

Possuir um sistema formalizado de gestdo da infraestrutura fisica e tecnoldgica que
seja compativel com as necessidades dos empreendimentos apoiados.

Ter um conjunto de servicos operacionais, incluindo, pelo menos, vigilancia, limpeza,
recepcdo e manutencéo.

Ter um plano de comunicacdo e marketing que utilize ferramentas de comunicagéo,
assessoria de imprensa e relagdes publicas, de forma a fortalecer a imagem e
visibilidade da incubadora.
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O nivel 1 do CERNE, com seus processos-chaves e praticas-
chaves, quando implantado, gera sistematicamente empreendimentos de
sucesso. Esse nivel tem como esséncia 0 processo de construgdo do
conhecimento, o qual possibilita a troca e o compartilhamento desse
conhecimento entre os incubados, contribuindo para a melhoria continua
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
construcgdo conceitual que se da individual e coletivamente expresso em
teorias, principios, conteudos, atitudes, comportamentos, artes e artefatos
(CATAPAN, 2001). Pode ser visto sob o angulo 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 ndo. Assim, o
conhecimento pode ser externo ao individuo e estar sujeito a regras
generalizaveis, socializaveis culturalmente. Nesse sentido, o
conhecimento pode ser entendido sob o aspecto interpretativo, como
aquele relacionado a gestdo do conhecimento, conforme assumem
Nonaka e Takeuchi (1997).

As diversas teorias econémicas tratam o conhecimento segundo a
énfase dada ao tipo de conhecimento, o qual se define pelo modo de
adquiri-lo e utiliza-lo. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 38), o capital
consiste, em grande parte, no conhecimento e na organizagdo, e 0
primeiro é o motor mais poderoso da produgdo. Schumpeter (1951) ja
destacava a importancia da combinacdo dos conhecimentos implicitos e
explicitos, a qual alimenta o debate sobre gestdo do conhecimento nos
dias atuais. Recentemente, Drucker (1993) anunciou o conhecimento
como recurso econdmico bésico da sociedade do conhecimento. Isto é, as
organizagdes que pretendem lidar com a dindmica das mudancas
precisam criar informacédo e conhecimento, e ndo apenas processa-los de
forma eficiente.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a gestdo do conhecimento
compreende um ciclo que recria sistemas existentes, ou seja, informagdes
e conhecimentos sdo criados e geram novos produtos, NOVOS processos,
novos métodos e novas formas de organizacdo. No que se refere a
inovacdo, faz-se necessario desenvolver uma nova teoria de criacdo do
conhecimento organizacional, e a gestdo do conhecimento passa a ser um
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processo que cuida da criacdo de ativos de conhecimento de carater social,
econdmico cultural.

Neste estudo, o foco é o conhecimento em seu aspecto
interpretativo, em que se considera o conhecimento como algo
inseparavel do individuo e socialmente construido através das crengas e
dos costumes de cada ser humano.

Para se compreender o significado de conhecimento, é preciso
observar que ele esta relacionado, diretamente, ao que se entende a
respeito de algo. O conhecimento € o resultado da interpretacdo do mundo
que cada individuo constroi em suas estruturas mentais. Esta relacionado
as experiéncias, crengas e expectativas de cada pessoa. Sdo ideias,
raciocinios, memorias e atitudes que se constituem em forma de rede de
previsdes, de crencas, de ac¢les, de artefatos, desenvolvidos em ambito
individual e/ou coletivo (CATAPAN, 2001). Essa dindmica ocorre a cada
instante, e 0 conhecimento vai se internalizando pelos sentidos humanos
— visdo, audicdo, olfato, tato e paladar.

O conhecimento também pode ser compreendido como a
capacidade de transformar e aplicar observacdes e informacdes
(JOHNSON, 2009). E o know-how (termo em inglés que pode ser
traduzido por “saber como”), ou seja, a capacidade que o individuo tem
de aprimorar-se através de conhecimentos praticos 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 dificil de descrever devido a sua
complexidade e contextualizacdo. O conhecimento, as vezes, ndo pode
ser definido com rigor cientifico por estar ligado a experiéncias,
habilidades, modelos mentais, relacionamentos, valores, opinifes e
principios. A expressdo disso tudo em acdo é o que se entende por
competéncia. Competéncia, segundo Blackler (1995), refere-se a um
conjunto de habilidades, conhecimentos e opinides do individuo
expressos em acao.

Em uma organiza¢do - que é composta por individuos - para
compreender o conceito de conhecimento, é importante entender as
relacdes entre eles e entre eles e os dados, as informac8es e 0s saberes ja
produzidos.

Para Davenport e Prusak (2000), os termos “dados”, “informacéo”
e “conhecimento” sdo muitas vezes usados indistintamente, mas no
mundo das empresas devem ser entendidos de forma distinta, cada um
com sua utilizacdo especifica e contextualizada.
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Figura 7 — Dado, informag&o e conhecimento

Dado — algo Informacéo -
quantificavel, analise,
como ndmeros, processamento
objetos, pessoas ou classificacéo
ou eventos. dos dados.

Conhecimento -
transformacao, reflexdo
de informacdes que
incorpora experiéncia,
valores, visdo e intui¢do

Fonte: Adaptada de Davenport e Prusak (2000).

O processo dindmico de conhecimento compreende um
movimento de abstracdo - analisar os dados e refletir sobre eles, gerando
informac0es, as quais ganham sentido segundo a interpretacdo baseada
nas crencas e concepgdes de mundo do individuo, que as adapta as suas
estruturas e as transforma em conhecimento. Esse conhecimento pode ser
socializado na forma de dados, informagdo, atitudes, acdes e
competéncias, retornando ao ciclo dindmico da cria¢do de conhecimento,
como uma espiral em ascendéncia (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, sera utilizado de forma discreta, pois nao
é objetivo definir conhecimento, mas, sim, entender o processo dinamico
do conhecimento e da gestdo do conhecimento como ativos intangiveis
no mundo corporativo — no caso desta tese, as incubadoras.

Esse entendimento do conhecimento como uma dindmica em
espiral ascendente, aliado aos diversos modos do conhecimento tratados
por Davenport e Prusak (2000) — dados, informagdo, conhecimento —,
constituem um lastro que pode ser tomado e aliado ao modelo de Nonaka
e Takeuchi (1997), o Modelo SECI.
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Nonaka e Takeuchi (1995) afirmam que, na organizagdo, cada
individuo é um agente de conhecimento. Os autores propdem um modelo
de conversdo do conhecimento individual em conhecimento
organizacional, o Modelo SECI: Socializagdo, Externalizacéo,
Combinagdo e Internalizacdo do conhecimento. Esse processo €
considerado a dimens&o ontolégica do conhecimento ou a disseminagao
do conhecimento nas dimensdes individuais, grupais, organizacional e
interorganizacional.

Nesse ciclo dindmico e recursivo, Cassapo (2003) faz uma
observagdo interessante. O autor lembra que, toda vez que o
conhecimento é explicitado, ele deixa de ser dindAmico em sua forma — e
torna-se novamente informacdo, passivel de ser apreendida, internalizada
(conhecimento tacito) e externalizada e socializada (conhecimento
explicito). O pesquisador chama a atencdo para essa espiral ciclica,
recorrente, mas que é expressa de forma diferente em cada etapa de sua
evolucéo.

Mladkova (2005) faz uma abordagem similar sobre dados,
informac&o e conhecimento. Segundo a autora, os dados sdo qualificados,
sdo os fatos do mundo, algo que é mensurdvel. Apds serem
compreendidos e utilizados, os dados podem ser transformados em
informacdo. Depois de ser processada, a informagdo se converte em
conhecimento. O conhecimento, por sua vez, transforma-se novamente
em dados e estes em informacédo, a qual, apds analise e interpretacdo,
torna-se novamente conhecimento.

A comunicacdo é uma ferramenta importante no processo de
transformacdo que ocorre entre dado, informacdo e conhecimento. O
conhecimento é muitas vezes conceituado como uma crenca ou verdade
justificada (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). No entanto, existem
taxonomias para definir os diversos tipos de conhecimento. Nesta
pesquisa, serdo abordados dois tipos de conhecimento: tacito e explicito.
O conhecimento técito, individual e subjetivo, é dificil de ser interpretado.
O conhecimento explicito pode ser descrito, interpretado e compartilhado.

A maior parte do conhecimento de uma organizacéo € inicialmente
de natureza tacita; é laboriosamente desenvolvida ao longo de um periodo
de tempo por tentativa e erro e é subutilizada porque “a organizagéo néo
sabe 0 que sabe” (O'DELL; GRAYSON, 1998, p. 154).

O que faz com que o conhecimento de uma organizacéo se torne
ativos de valor, ou bens intangiveis, é a sua forma explicita, seja em
dimenséo individual ou coletiva.
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2.4.1 Modos do conhecimento nos processos de gestao

O conhecimento explicito pode ser capturado e é interpretavel por
um padr&o de comunicago. E facil de ser transferido pelos métodos de
aprendizagem padrdo. Esse tipo de conhecimento é formal e sistematico.
Pode ser facilmente repassado e partilhado. Pode ser articulado, expresso,
registrado através de palavras, ndmeros, codigos matematicos e
cientificos, férmulas e anotages musicais.

O conhecimento explicito é facil de ser comunicado, repassado
para outras pessoas e também armazenado e distribuido. E formalizado e
codificado. Em alguns casos, é chamado de know-what, expressao em
inglés que significa “saber o qué” (BROWN; DUGUID, 1998).

Para alguns tedricos, esse tipo de conhecimento parece nao ser tdo
importante (BROWN; DUGUID, 1991; COOK; BROWN, 1999;
BUKOWITZ; WILLIAMS, 1999). E mais simples e, consequentemente,
ndo contém a rica experiéncia baseada no know-how, que pode gerar
vantagem competitiva duradoura para as organizagfes. O conhecimento
explicito é encontrado em bases de dados, memorandos, notas,
documentos (BOTHA; KOURIE; SNYMAN, 2008).

Um outro modo do conhecimento é o conhecimento técito. E um
tipo de conhecimento dificil de explicitar, pois é subjetivo, ocorre na
mente humana e ndo pode ser totalmente transferido pelos métodos de
aprendizagem padrdo. Pode ser definido como a interacéo explicita de
habilidades, experiéncia, imaginacdo pessoal, modelos mentais,
percepc¢do, sensacgdo e intuicdo. O conhecimento tacito esta intimamente
ligado a processos, acles, ideias, rotinas, emogdes e valores. Portanto, é
altamente individual, e seu portador ndo tem como saber se sabe o que
sabe.

Inicialmente, o conhecimento técito foi definido por Polanyi, em
1966. E por vezes referido como know-how, o “saber fazer”; é o
conhecimento pratico (BROWN; DUGUID, 1998). Trata-se do
conhecimento intuitivo. E de dificil definicdo, ja que é baseado na
experiéncia pratica do individuo. Por isso, tem grande relacdo com a
experiéncia de vida da pessoa, suas crengas, Seu contexto, suas
relagBes. Estd profundamente enraizado na acdo, na cultura, na
experiéncia e no cotidiano das pessoas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento tacito é também considerado a mais valiosa fonte
de conhecimento, quando explicitado, e aquele que impulsiona os
avangos inovadores na organizagdo (WELLMAN, 2009). Para Gamble e
Blackwell (2001), esse tipo de conhecimento esta ligado a inovacdo, a
qual gera vantagem competitiva.
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Por exemplo, 0 ato de escrever um artigo que transmita com
precisdo a expressao facial do escritor seria 0 movimento mais evidente
entre 0 conhecimento tacito e o explicito. Em uma incubadora, seria
interessante que o0s incubados pudessem explicitar o conhecimento
armazenado de suas vivéncias, do langamento de seu produto no mercado
de negdcios, quais 0s erros e 0s acertos cometidos, qual intuicdo seguiram
para abrirem uma startup. Essas questdes sdo originarias do
conhecimento tacito de cada incubado e ndo sdo facilmente identificaveis,
pois sdo construidas através dos modelos mentais de cada empreendedor,
somente compreendidas quando explicitadas.

Portanto, pode-se afirmar que o conhecimento tacito é subjetivo,
esta na mente do ser humano. Inclui crencgas culturais, valores, atitudes,
modelos mentais e também habilidades, capacidades e conhecimentos da
pessoa (BOTHA; KOURIE; SNYMAN, 2008). O conhecimento tacito,
por suas caracteristicas peculiares, € compartilhado apenas por meio da
interacdo, das relagBes entre empresas em um ambiente dindmico e do
intercambio de informagdes (SOUSA, 2014). E um grande desafio a
criacdo de uma metodologia/modelo que possa espelhar claramente as
formas de constru¢cdo de conhecimento tacito durante a vida dos
individuos, seja nos contextos familiar, escolar e/ou empresarial.

Nonaka (1995, p. 216) comparou os dois tipos de conhecimento e
destaca:

O conhecimento tacito € o conhecimento da
experiéncia - a0 mesmo tempo conhecimento e
pratica. O conhecimento explicito é acerca de
racionalidade, é conhecimento sequencial.

Dessa forma, nas organizacGes, 0 conhecimento explicito é uma
parcela muito pequena do conhecimento total da empresa e €
documentado através de manuais, livros, apostilas e sistemas
operacionais. A maior porcentagem do conhecimento gerado em uma
empresa esta representada pela parte do iceberg que fica submersa. E o
conhecimento tacito, que estd incorporado em cada membro da
organizacdo, e ndo em documentos, manuais ou qualquer outro registro
formal, conforme ilustrado pela Figura 8.
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Figura 8 — Conhecimento técito e conhecimento explicito

o

Conhecimento tacito

Fonte: Elaborada pela autora (2018).

Logo, o conhecimento tacito tem carater pessoal. Além de ser de
definicdo complexa, é dificil de ser transferido para outra pessoa. Esta
relacionado & acéo e ao engajamento de um individuo em um contexto ou
emprego, em uma determinada tecnologia ou mercado, ou em uma
atividade de grupo de trabalho. A dimens&o cognitiva do ser humano pode
ser expressa por modelos mentais, crengas, percepgoes, sensacbes que
fazem parte do seu conhecimento tacito. Parte desse conhecimento pode
ser explicitada.

2.4.1.1 Modo de construcdo do conhecimento

O debate sobre construgdo do conhecimento e seus processos de
gestdo ndo é algo novo. A polémica surgiu na década de 1990, embasada
nas questdes pertinentes a estratégia empresarial, que toma o
conhecimento como fator gerador de valor intangivel nas organizagdes
(PONCHIROLLI; FIALHO, 2005). Para Shinyashiki, Trevizan e Mendes
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(2003), a gestdo do conhecimento continua sendo reinventada e
reorganizada, por isso, requer tempo para que suas acdes, suas
oportunidades e seus efeitos sejam entendidos e internalizados.

A construcdo do conhecimento é um processo que pode ocorrer por
meio da gestdo desse conhecimento, que leva a aprendizagem. A gestdo
do conhecimento, entdo, pode ser compreendida como:

Gerenciamento formal do conhecimento para
facilitar a criagdo, o acesso e a reutilizagdo do
conhecimento, geralmente com a utilizagdo de
tecnologia da informacdo (O’LEARY, 1998, p.
34).

Algumas definicBes de gestdo do conhecimento estdo ligadas a
construcdo do conhecimento, entre elas, as discussdes que se embasam no
transito sucessivo entre conhecimento tacito e explicito e vice-versa. E a
espiral do conhecimento, proposta por Nonaka e Takeuchi (1997).

Para esta tese de doutorado, sera adotado o conceito de gestdo do
conhecimento como o préprio processo de construgdo do conhecimento,
ou seja, a espiral do conhecimento. Assim, o conhecimento existente em
uma organizacdo evolui segundo a mediagdo entre individuos com
conhecimento tacito e explicito e diversas tematicas (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
dindmica do conhecimento que gera a inovacgdo. Para 0s autores, a
construgdo do conhecimento € movimento entre o subjetivo
(conhecimento tacito) e o objetivo (conhecimento explicito).

Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem quatro processos de
conversdo do conhecimento, que se desenvolvem através de quatro
formas, compreendidas pelos autores como Modelo SECI - Socializacéo,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacéo:

e Socializacdo: quando um individuo socializa o conhecimento
tacito, como modelos mentais, experiéncias e praticas,
diretamente com outro. Pode ocorrer na interacdo diéria, que
acontece nas organizacdes.

o Externaliza¢do: forma de criagdo do conhecimento provocada
pela reflexdo e pelo dialogo dos individuos. A articulagdo do
conhecimento é feita de forma concreta através de livros,
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documentacdo, artigos, planilhas, modelos e metaforas, que
sdo considerados importantes mecanismos de externalizacéo.

e Combinacdo: quando um conhecimento explicito ¢é
repensando, rearticulado, combinado novamente, dando
origem a um novo conceito ou pratica. E a associacdo de
diferentes formas de conhecimento explicito que pode ocorrer
por meio de rede de comunicagdo que vise a acles de
melhoria.

e Internalizacdo: transicdo do conhecimento explicito para o
tacito. Esse processo estd ligado ao “aprender fazendo”, em
que os individuos criam seus proprios modelos mentais de
documentos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Considera-se que individuo aprende a dindmica do processo de
uma empresa a ponto de saber realizar o seu trabalho sem a necessidade
de solicitar informag6es. Quando isso acontece, o individuo incorporou o
conhecimento explicito como tacito, agrupando conceitos em
conhecimento operacional.

Para a construcdo do conhecimento organizacional, é necessario
gue o conhecimento tacito acumulado seja socializado com os membros
da organizacdo (NONAKA; TAKEUCH, 1997), dando inicio a uma nova
espiral de construcdo do conhecimento.

Para que o conhecimento explicito se torne tacito,
s80 necessarias a verbalizacdo e a diagramacdo do
conhecimento sob a forma de documentos,
manuais ou histdrias orais. A documentagdo ajuda
os individuos a internalizarem suas experiéncias,
aumentando assim seu conhecimento tacito. Além
disso, documentos e manuais facilitam a
transferéncia do conhecimento explicito para
outras  pessoas, ajudando-as a vivenciar
indiretamente as experiéncias dos outros, ou seja,
reexperimenta-las (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
p. 78).

O conhecimento internalizado precisa ser compartilhado com
outros individuos. Depois, deve ser externalizado através de livros, atas,
apostilas, para que seja combinado por intermédio de reunides que
discutam e liguem tais conhecimentos. Enfim, estes tornam-se um
conhecimento que o individuo se apropria para aprender fazendo. Essa
dindmica 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
praticas como blog, wiki, café do conhecimento, discussdo em grupo,
cluster do conhecimento, espaco virtual colaborativo, licdes aprendidas e
espaco presencial colaborativo. Sdo algumas formas de compartilhar
conhecimento que visam a autonomia dos colaboradores na construcéo de
novos conhecimentos.

A espiral do conhecimento é um ciclo de conhecimento que se
inicia no individuo e percorre 0 grupo e a organizago, na dindmica entre
conhecimento tacito e explicito. Percebe-se que ha um elo entre o
conhecimento e a educacdo estabelecido pela aprendizagem que é
planejada e realizada nesse contexto e também pelo sujeito da
producédo do conhecimento responsavel pela producéo e apropriacao
(ELKJAER, 2001; WENGER, 1988; BROWN; DUGUID, 1998;
YORKS, 2000).

Na espiral do conhecimento, observa-se que as relacfes entre
sujeito e objeto estdo imbuidas no processo de trabalho. Dessa forma, o0s
individuos encontram o novo, ou seja, uma situacdo-problema que se
apresente, ou uma busca individual pela inovagdo promovida pela troca
de conhecimentos. Segundo alguns autores (ELKJAER, 2001;
WENGER, 1988; BROWN; DUGUID, 1991), esse processo de
aprendizagem vem tomando espaco nas organizacdes e ocorre a partir das
praticas sociais. Nessa perspectiva, a aprendizagem é fator relacionado as
trocas entre individuos em seu contexto de trabalho, ou seja, € uma
aprendizagem situada (ELKJAER, 2001).

Na organizacdo, a aprendizagem ocorre geralmente através da
pratica, 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 individuos (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998).
Esse processo de aprendizagem inicia-se no individuo e internaliza-se
através da incorporacdo dos conceitos na organizag&o.

Nesse sentido, a aprendizagem precisa ser repensada como um
novo modo de ser e fazer educagdo, como destaca Catapan (2001). Todo
e qualquer processo que trata da insercdo dos individuos no mundo do
conhecimento é um processo de aprendizagem.

O processo de trabalho pedagdgico que se constitui
na interdeterminacdo entre cultura e educagdo
mediada pela comunicacdo precisa transformar-se
radicalmente para que ndo fique cada vez mais
distanciado do novo modo de ser dos sujeitos.
Portanto, o desafio estd em descobrir, no espago



95

privilegiado do processo pedagodgico, as
possibilidades de interacdo que ocorrem na relagéo
professor, aluno e conhecimento, mediadas pela
Tecnologia Avangada de Comunicacdo Digital
(CATAPAN, 2001, p. 4).

A tecnologia avangada de comunicacdo digital tem gerado desafios
inéditos na aprendizagem no mundo das empresas. Estas ndo prescindem
mais de utilizar a comunicagdo 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 dimensdes do mundo empresarial.

Na incubadora, o processo construgdo do conhecimento que leva a
aprendizagem torna-se ferramenta para a inovacdo. Nesse ambiente, a
incubadora, por meio do Modelo CERNE, promove momentos de
socializacdo, externalizacdo e combinagdo do conhecimento. Porém, ndo
se identificaram situacdes em que a internalizacdo é mensurada, e é ela
gue permite a aprendizagem na incubadora.

A aprendizagem na incubadora pode ser intitulada como
Aprendizagem Organizacional (AO) e visa compreender 0 processo
dindmico de transformacdo do conhecimento individual em acdes
organizacionais institucionalizadas em direcdo ao alcance dos seus
objetivos estratégicos (STEIL; BARCIA; PACHECO, 1999).

Evidencia-se, portanto, que:

A aprendizagem e o conhecimento sdo dois
construtos interligados por meio de um processo
iterativo de reforco matuo. Enquanto a
aprendizagem (0  processo) produz novo
conhecimento (0 conteldo), o conhecimento
gerado impacta na aprendizagem futura. A
clarificacdo desse ponto torna-se importante
especialmente no momento em que novas
disciplinas, como a gestdo do conhecimento (GC),
ttm se estabelecido com o proposito de
potencializar a utilizacdo do conhecimento para
gerar vantagens competitivas (STEIL; PACHECO,
2008, p. 29).

A construgdo do conhecimento com base no Modelo SECI permite
uma interacdo dindmica pela qual o conhecimento é continuamente
convertido e construido entre os individuos. Esse processo pode ser visto
como um processo continuo, dindmico, redemoinho do conhecimento
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(NONAKA; TAKEUCHI, 1997), permitindo que o valor do
conhecimento seja intercambiado entre os individuos e grupos na
organizacdo, representada pela incubadora neste estudo. Portanto, o
conhecimento € construido e melhorado a medida que flui através de
diferentes niveis da organizacéo e entre individuos e grupos. O valor do
conhecimento é construido por meio da cooperacao entre os incubados e
a incubadora, em um contexto de inovagdo. Em uma era de economia
turbulenta e mudanga tecnoldgica acelerada, a aprendizagem torna-se
essencial, seja na obtencdo de know-how para resolver problemas de base,
seja no estabelecimento de novas premissas, novos paradigmas e outros
modelos.

A implementagdo da constru¢do do conhecimento, na concepcao
do Modelo SECI, intersecta os modos de conversdo do conhecimento e as
acOes estabelecidas nos seus processos.

A interseccdo entre os processos do SECI e os processos-chaves
do CERNE 1 pode constituir uma das premissas para a elaboracéo de uma
proposta de verificagdo do nivel de maturidade da construcdo do
conhecimento nas incubadoras. Este estudo estd perquirindo essa
hip6tese, com base na espiral recursiva entre o conhecimento técito e o
conhecimento explicito e os movimentos de socializacdo e internalizacao.

Como ja foi mencionado, a inovagdo € um dos fatores de
crescimento econdmico de um pais. A rota da inovacéo inicia-se com um
sistema que emerge do desafio de uma visdo empreendedora orientada
por politicas publicas que retne universidades, empresas e governo,
formando um tridngulo de autossustentabilidade. As organiza¢des que
assim se constituem tém como propdsito a inovagdo e, por isso, sdo
denominadas de habitat de inovacdo. Entre os diferentes espacos
organizados segundo esses principios, estdo enquadradas as incubadoras.

Incubadora é uma organizacao que tem como finalidade cuidar de
um negdcio, produto ou servi¢o que fica incubado nesse ambiente até ser
graduado. Na incubadora, um dos fatores de graduacdo é o conhecimento
para uma gestdo adequada do negdcio. A incubadora trata o conhecimento
como o principal fator de inovacdo. No mundo dos negécios, a inovagéo
pode garantir ao empreendedor uma devida vantagem, assegurando-lhe
sustentabilidade e competitividade.

No Brasil, as incubadoras ainda carecem de estratégia mais efetiva
para assegurar as empresas uma maturidade de desenvolvimento capaz de
competir no mercado globalizado. Analisando-se os resultados da reviséo
de literatura, as possibilidades do Modelo CERNE associado ao Modelo
SECI, os conceitos de ativos de conhecimento e seus processos de
construcdo, evidencia-se a necessidade da cria¢cdo de um modelo para a
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verificacdo do ciclo de maturidade na constru¢do do conhecimento nas
empresas incubadas e nas incubadoras de empresas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Moreira (1990, p. 13), metodologia ¢ “sequéncias de passos,
as técnicas de investigagao, os dispositivos experimentais para responder
a questdo basica referente ao estudo proposto”.

Ja segundo Kerlinger (1997), metodologia € um campo de estudos
ou de organizacdo de um procedimento, seja ele de carater de pesquisa,
de ensino ou de outro experimento qualquer. O método indica 0 modelo
de raciocinio, e a metodologia direciona o processo como um todo para
se desenvolver o método.

Conforme Richardson (1999), o método cientifico € 0 modo como
0s grupos legitimam o conhecimento a respeito de um fato, fenémeno ou
objeto, devidamente investigado de modo empirico ou tedrico.
Geralmente, quando um conhecimento é demonstrado pelo método
cientifico, qualquer outra investigacdo que repita 0 processo no mesmo
contexto poderd 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 andlise de algo. O método é
utilizado para se chegar a um determinado conhecimento. E o0 modo como
se desenvolve o raciocinio — o olhar — do pesquisador para alcangar o
objeto. A pesquisa cientifica € uma busca — sistematica, organizada,
comprovada, obediente a certas regras — de um entendimento mais
aproximado possivel do objeto em estudo. Requer um rigor de verificacdo
a partir de uma determinada visdo ontolégica e um determinado
procedimento epistemolégico, para garantir a fidedignidade ao objeto
estudado (CATAPAN, 2001).

Para Lakatos e Marconi (2010), o método cientifico € um conjunto
de atividades sistematicas e racionais de investigacdo cientifica. Nao é
algo fixo, e sim algo que se encontra em um processo de desenvolvimento
e gque ndo pode ser examinado sem considerar suas estreitas relacdes com
o carater social, em particular, da ciéncia (MACHADO, 2006, p. 48).

Diversos cientistas discutem a questdo 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 l6gica. Descartes defende o
método baseado nas evidéncias, recusando situacoes de certezas absolutas
sem que estivesse coberto de certeza (DESCARTES, 2011).

Para esta tese, propde-se para analise 0 método indutivo. E um
processo de raciocinio 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, 0 objetivo da pesquisa, a coleta e 0 método
de andlise dos dados. O modelo mais comum é o que as separa em dois
tipos: pesquisa tedrica e pesquisa empirica. Mais recentemente, tem-se
também discutido um modelo de pesquisa tecnoldgica. No entanto, neste
ou naquele tipo de pesquisa, faz-se necessario 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
€ uma perspectiva que considera a realidade como algo dindmico,
construida com um determinado propdsito, nem mais, nem menos
verdadeira, mas como ela se mostra. O paradigma interpretativo apresenta
uma visdo mais subjetiva, acredita que a realidade é socialmente
construida nos processos de intersec¢cdo com os individuos. Cuida de
desvelar o fendmeno, contextualmente, na interagdo com 0s 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 exploratério-descritiva, pois levanta diversas informagdes
sobre a organizagdo das incubadoras e das empresas incubadas, bem como
dos processos da verificagdo de maturidade. Ao mesmo tempo, é uma
pesquisa aplicada, ja que desenvolve uma matriz de critérios e se aplica
as empresas, com o objetivo de propor um modelo para verificar a
constru¢gdo do conhecimento nas incubadoras de empresas para a
certificacdo CERNE 1.

As fontes sdo de carater documental e de campo, pois sdo
analisados documentos norteadores dos processos de incubagao e também
busca-se levantar, in loco, a percepgéo dos principais agentes envolvidos
nos processos de incubacéo.

Quanto a coleta e andlise dos dados, é uma pesquisa de abordagem
mista — quanti-quali, de carater indutivo. Em relacdo ao levantamento da
realidade, aplicam-se instrumentos de carater quantitativo; para avaliar a
percepcdo dos agentes, realizam-se entrevistas semiestruturadas. Os
resultados séo interpretados segundo a analise do discurso coletivo, com
a técnica de ideias-chaves, de Lefevre e Lefevre (2012).

O desenvolvimento da pesquisa foi ancorado na heuristica do “V”
de Gowin (1981). Este foi idealizado por D. Bob Gowin em 1977 € é um
instrumento metacognitivo aplicado a diversos problemas de pesquisa. A
utilizagdo dessa ferramenta permite uma maior visibilidade gréfica a
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pesquisa e serve de mapa topoldgico de maneira dindmica. O “V” de
Gowin pode ser utilizado como ferramenta de apoio ao desenvolvimento
da pesquisa a partir da sistematizagdo de seus elementos basicos. “Com
essa heuristica pode-se estabelecer regularidades factuais, criar conceitos
e estruturas teoricas, além de possibilitar a mobilidade entre diferentes
niveis de significados gerados pelo evento” (GOWIN, 1970, p. 87).

O “V” de Gowin, adaptado por Catapan (2001) para orientacdo de
pesquisa, assegura visibilidade ao processo sem se desviar do eixo
ontolégico e epistemolodgico definido. A heuristica bésica do “V” se
constitui num instrumento grafico que assegura um relacionamento
congruente entre a problemética, o objeto e as escolhas tedrico-
metodologicas ao longo do processo. Tem sido utilizado por Catapan
(2001) ao longo de mais de dez anos como instrumento de orientacdo de
pesquisa a partir dos elementos bésicos, para visualizar a necessaria
congruéncia entre eles ao se desenvolver uma pesquisa. Como
instrumento de orientagdo cientifica, basicamente o “V” de Gowin tem
como elementos: questdo norteadora da pesquisa; objeto; dominio
tedrico; dominio metodologico. Cada um desses elementos tem
desdobramentos que se intersectam e permitem uma visdo gréfica da
pesquisa. No mais, o “V” de Gowin pode ser revisto continuamente,
adaptando-se ao movimento natural da investigagao.

Figura 9 — “V” de Gowin adaptado por Catapan

Dominio Conceitual Dominio Metodolégic

Filosofias Questédo basica
Teonias

Interacido de conhecimento
Principios
Tipo de pesquisa
Sistemas conceituais método
ou categonas técnica
atores

Dados
Conceitos

Instrumentos

Registros

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, 0 mapa metacognitivo
da pesquisa, conforme ilustra a Figura 10.

Figura 10 — Mapa metacognitivo da pesquisa — Habitat de inovacdo: construgdo
do conhecimento em incubadoras

Dominio Conceitual ) Dominio Metodolbdgico
Como verificara

construgdo do
conhecimento nas
incubadoras de
EMpreasas para
certificagdo do
CERMNE 17

FUNTAMENTOS TESRIOS

Habitar de Inavagsa: Correia; Gomes( 2010

Pesguisa cienidfica
Namsrema tedrico-praica
Incubadares - Brasi  2006) Frrabdad: spbeada
Abordagem
Explocaineia descriiva
Mléveds cietilicn de smiliae
Induiivo

Cosctrughs do  Coalaciman o Neaaka &

Talcrnchi (1367)

CERNE: ANFROTEC (2018 Intera §50
Crlleta de dadas

Dincsmyen tagia indirets

Fevislo sisiemdca, sehiva da Eierans o
documental

Dipvesman ta g direts
[Pesquisa de campa)

CONCEITOS
b D

Insiremuenios
Pratocol

Anslivede dndns

Eabiamama
Aralise usiembnce

Mdn ds comemugii dncanhacimane

udaernz Dunbagca Frablewmszadon (hDF)
Discurso do Sueis Coletve

Incwbadera rerfificadas & em processo de cerfificagin
CERNE 1
Resultados CELTA = 21 INDICADORES

Fonte: Adaptada de Catapan (2001).

O planejamento estrutural da pesquisa representado no “V” de
Gowin da Figura 10 permite o estabelecimento das interseccdes
congruentes entre o dominio conceitual e 0 dominio metodoldgico, com
0 propdsito de responder a questdo de pesquisa analisando o objeto.

As incubadoras, neste caso, sdo consideradas como espacos de
construcéo do conhecimento, como habitat de inovagéo. As incubadoras
que constituem o objeto de estudo desta pesquisa, conforme representadas
no gréafico, sdo as que estdo certificadas e em processo de certificagdo
CERNE 1. Emerge da problematica levantada a seguinte questdo: Como
verificar a construgdo do conhecimento nas incubadoras de empresas para
a certificacdo CERNE 1? Essa questdo identifica o propdsito da pesquisa,
anuncia o que se busca como resultado e indica que algo sera desvelado,
analisado, verificado. A resposta a essa questdo mostra o que foi
investigado na esséncia.
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Para responder a questdo central, faz-se necessario definir duas
grandes areas: dominio conceitual e dominio metodoldgico. No dominio
conceitual - lado esquerdo da Figura 10 -, teoricamente apresenta-se a
filosofia, os principios e os conceitos que calibram o olhar para o objeto,
a respeito de habitat de inovacdo, gestdo do conhecimento, ativos de
conhecimento, conceito de incubadoras, modelos de gestdo de
incubadoras, Modelo CERNE. Ja no dominio metodolégico — lado direito
da Figura 10 —, tém-se tipo e abordagem da pesquisa, procedimentos,
instrumentos, sujeitos e assertivas de valor.

Para o dominio conceitual, utilizou-se de uma revisdo sistematica
e da literatura para analise dos conceitos: habitat de inovacéo;
incubadora; tipos de incubadora; modelo de gestdo para incubadora de
empresas; ativos de conhecimento; modos do conhecimento nos
processos de gestdo; modo de construcdo do conhecimento. Tais
conceitos estdo descritos capitulo 2 desta pesquisa. O lastro tedrico maior
esta tracado entre habitat de inovagdo — incubadoras - e ativos de
conhecimento. Para habitat de inovacdo, a pesquisa se fundamenta na
revisdo 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 dominio metodoldgico, as asser¢des de valor foram
definidas e analisadas quantitativa e qualitativamente. Na analise dos
dados levantados no formulario on-line, aplicou-se uma estatistica
descritiva simples. J& na avalia¢do dos dados conceituais, coletados nas
entrevistas semiestruturadas, aplicou-se uma analise 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 constru¢do das
diretrizes dos niveis de maturidade das incubadoras certificadas.

Os recursos utilizados metodologicamente foram: documentacédo
indireta e revisdo sistematica e seletiva de literatura. Para a coleta de
dados, foram utilizados formulario on-line, entrevistas semiestruturadas e
documentacdo indireta.

A documentacdo indireta constitui-se no levantamento
bibliogréfico da literatura realizado através de uma revisdo sistematica,
seletiva e documental da literatura. Para este estudo, realizou-se a revisao
sistematica e seletiva da literatura a partir do conceito de habitat de
inovacdo, aprofundando-se para o tema central, “incubadora”. Além do
estudo sobre incubadora, foi necessario realizar também uma revisao do
modelo de gestdo para incubadoras de empresas, tema que intersecta a
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constru¢do do conhecimento nesse habitat de inovagdo. Essa pesquisa
ocorreu em quatro momentos (marco de 2015, janeiro de 2016, fevereiro
de 2016 e margo de 2017).

Optou-se pela revisdo sistematica e seletiva da literatura em uma
base de dados on-line, para garantir a objetividade da pesquisa com a
utilizacdo de métodos sistematicos, evitando a tendenciosidade do estudo
(CASTRO, 2011). Na revisdo de literatura, também foram pesquisadas
obras em inglés que abordam o tema central da pesquisa.

O levantamento de dados documentais foi realizado nos
documentos disponibilizados através de relatorios coletados no site da
Anprotec, 0s quais constituiram, segundo Lakatos e Marconi (2010), a
fonte de dados, que pode ser restrita a documentos escritos ou néo,
denominados de fontes primarias.

Quanto aos instrumentos de pesquisa, foi utilizado, para a
fundamentacédo teorica, um protocolo de busca planejado pela autora,
conforme Apéndice A, de modo que se identificou a intersecgdo entre as
publicagdes e 0 objetivo de estudo e se estruturou o estado da arte sobre
o tema “incubadora”.

A documentacdo direta corresponde a um levantamento de dados
realizado no préprio local em que os fendbmenos ocorrem.

Os dados conceituais foram obtidos através de pesquisa de campo.
O intuito foi coletar informagdes sobre um problema para o qual se almeja
uma resposta, sobre uma hipétese que se deseje comprovar e/ou sobre
novos fendmenos ou as relagbes entre eles (LAKATOS; MARCONI,
2010). Nesta tese, os dados conceituais foram extraidos do relatdrio 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 formulério on-line e entrevista semiestruturada. Tanto o formulario
on-line quanto a entrevista semiestruturada sdo ferramentas para coleta
de dados, porém cada um com uma carateristica diferente: o formulario
on-line é um instrumento com assertivas elaboradas pelo pesquisador; a
entrevista semiestruturada é realizada através do encontro entre duas
pessoas, com 0 objetivo de que uma delas obtenha informagfes sobre
determinado assunto (LAKATOS; MARCONI, 2010).

Primeiramente, foi elaborado um formulario on-line. Para a
construcdo das assertivas, foi analisado o Modelo CERNE nivel 1
intersectado com o Modelo SECI. Para a andlise, os dados foram
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organizados em uma Matriz Dialdgica Problematizadora (MDP)*4. Partiu-
se do quadro demonstrado no Apéndice B, em que cada processo-chave
corresponde a praticas-chaves implementadas no modelo conforme um
grau de evolucgdo que progride em: préatica inicial, pratica definida, pratica
estabelecida e pratica sistematizada.

Apos a andlise detalhada da intersec¢do do CERNE 1 com o SECI,
foram construidas as assertivas com base na MDP. Na matriz, foram
sintetizados 0s processos-chaves com as praticas-chaves que determinam
0 estagio de evolucdo da pratica na incubadora. Esses elementos foram
relacionados com o0s momentos de socializagdo, externalizacdo e
combinagdo do conhecimento por meio da ideia central da MDP. Ja os
elementos centrais dos estagios de evolugdo das praticas-chaves foram
elaborados conforme a ferramenta 5SW2H?. Logo, essas assertivas foram
desenvolvidas com base na resposta as seguintes questdes: O qué?
(objetivo  principal); Quem? (atores envolvidos); Quando?
(periodicidade); Onde? (espago, regido); Como? (metodologia); Quanto?
(precificacdo, porém ndo é o foco desse modelo de gestdo de incubadora
para empresas, portanto esse aspecto nao foi utilizado). As respostas a
essas questdes geraram a ideia central e deram origem as assertivas
(Apéndice C) que compuseram o formulario on-line (Apéndice D).

Assim, foi criado um instrumento baseado na web e administrado
on-line (CRESWELL, 2010) com o objetivo de verificar o processo de
internalizacdo do conhecimento nas incubadoras que estdo em processo
de implementacdo do CERNE 1. Esse instrumento foi estruturado na
escala Likert de cinco pontos®®. Essa escala é utilizada desde 1932 e é
considerada fundamental quanto a confiabilidade, validade e
sensibilidade do instrumento de pesquisa (DALMORO; VIEIRA, 2013).
O formulério foi elaborado com 21 assertivas e ficou disponivel on-line
de 18 setembro de 2017 até 6 de outubro de 2017. Foi enviado a 108
incubadoras que estdo em processo de implementacdo do CERNE 1,
segundo levantamento feito pela Anprotec (2016).

14 Matriz Dialdgica Problematizadora (MDP) é um quadro estruturado que
possibilita examinar e discutir determinado tema de forma sistematica
(KEMMIS; MCTAGGART, 1998; CORDENONSI; MULLER; BASTOS,
2008; MALLMANN, 2008).

15A ferramenta 5W2H contempla sete questdes: What? Why? Who? Where?
When? How? How much?

16A escala Likert adotada nesta pesquisa apresenta as seguintes opgoes de
respostas: 1. Discordo totalmente; 2. Discordo parcialmente; 3. Ndo concordo
nem discordo; 4. Concordo parcialmente; 5. Concordo totalmente.
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Apos a aplicacdo do formulario on-line, foi elaborada a entrevista
semiestruturada, que permite a liberdade de expressdo do entrevistado e a
objetividade do foco da pesquisa pelo entrevistador. Esse instrumento
permite a inclusdo de novas questdes caso seja necessario (GIL, 2010;
DUARTE, 2004; MALHOTRA, 2006). A entrevista foi planejada com
base na ideia central dos niveis evolutivos das praticas-chaves (inicial,
definida, sistematizada e estabelecida) intersectada com o Modelo SECI,
aspecto discutido na construcdo do formulario on-line. Assim, foram
organizadas seis questGes para entrevista (Apéndice E), baseadas no
formulario on-line, do seguinte modo: a questdo 1 foi elaborada a partir
das assertivas 1, 2 e 3 do formulario; a questao 2, com base nas assertivas
4,6, 7 e 8; aquestdo 3, a partir da assertiva 5; a questdo 4, com base nas
assertivas 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15 e 16; a questdo 5, a partir das assertivas
17, 18 e 19; a questdo 6, baseada nas assertivas 20 e 21. A entrevista teve
como objetivo identificar os reais elementos que contribuiram com a
certificacdo CERNE 1. Foi aplicada a todas as 15 incubadoras que
receberam a certificagdo CERNE 1 em 2016 e 2017, conforme dados da
Anprotec (2016), até a data de recorte para a realizacdo da pesquisa. A
coleta foi realizada por ligagéo telefénica via Skype, no periodo de 17 de
outubro de 2017 a 1° de novembro de 2017. O intuito era ter uma amostra
representativa e qualitativa para a proposicao de um modelo para verificar
a construcdo do conhecimento nas incubadoras de empresas para a
certificagdo CERNE 1, tema final deste estudo.

Para a anéalise dos dados teoricos, utilizou-se da bibliometria no
mapeamento do estado da arte sobre o objeto da pesquisa, a incubadora,
para fazer uma analise sistematica na literatura dos dados. Essa ¢ uma
metodologia oriunda das ciéncias da informacdo que emprega métodos
matematicos e estatisticos para mapear os documentos e os padrdes de
publicacédo a partir de registros bibliograficos armazenados em bases de
dados (FEATHER; STURGES, 2003; SANTOS; KOBASHI, 2009).
Como ferramenta estatistica, permite mapear e gerar diferentes
indicadores de tratamento e gestdo da informacdo e do conhecimento
(BORSCHIVER; GUEDES, 2005, p. 15).

Para a andlise de dados empiricos, feita na montagem do
formulério on-line e também na realizacdo 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 sistematica (CORDENONSI; MULLER; BASTOS, 2008).
Assim, para planejar a MDP, adotou-se a andlise do DSC, de Lefevre e
Lefevre (2012), organizado pela ICH e pela IC. ICH sdo frases e/ou
trechos do discurso selecionados pelo pesquisador e que revelam a
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esséncia do conteldo 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 qué, sobre o qué) e ICH, como isso foi dito (LEFEVRE; LEFEVRE,
2012).

O cenéario da pesquisa embasou-se na investigacdo e coleta de
dados de variados tipos, com o intuito de responder a problematica da
tese. Primeiramente, o estudo foi realizado com um levantamento da
literatura para ampliar os resultados e, na sequéncia, foram aplicados o
formulario on-line e as entrevistas semiestruturadas com o objetivo de
coletar informacdes mais focadas no objeto da tese. Portanto, a pesquisa
se caracteriza pela utilizacdo de métodos mistos, pois adotou préaticas
tanto qualitativas como quantitativas (CRESWELL, 2010).

Assim, os procedimentos metodoldgicos selecionados para esta
pesquisa contribuem para atender ao objetivo principal e responder a
indagacdo que permeia esta tese de doutorado, com base nos objetivos
especificos, conforme mostra o quadro a seguir.
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Quadro 14 — Sintese dos procedimentos metodoldgicos

Objetivo especifico Procedimento metodol6gico Ator(es Resultado esperado
Mapear os modelos de gestéo Revisdes sistematica e seletiva Pesquisadora Analise dos modelos de gestao
utilizados em incubadoras de da literatura adotados em incubadoras de
empresas. empresas.
Relacionar praticas do CERNE 1 Matriz Dial6gica Pesquisadora Interseccdo do Modelo CERNE
com o ciclo de construgdo do Problematizadora (MDP) 1 com o Modelo SECI.
conhecimento em incubadoras de
empresas.
Levantar elementos do processo de = Matriz Dial6gica Pesquisadora Sistematizacdo do modelo de
internalizacdo do conhecimento em | Problematizadora (MDP) e construgdo do conhecimento
incubadoras de empresas. Discurso do Sujeito Coletivo para incubadora.

(DSC)
Elaborar diretrizes de construgdo do | Entrevista semiestruturada Pesquisadorae | Elaboragdo de assertivas para
conhecimento em incubadoras de e formulério on-line incubadora busca da resposta ao objetivo
empresas para a certificagdo geral da tese de doutorado.
CERNE 1.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Os procedimentos metodologicos 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): documentacdo indireta e
documentacdo direta. A documentacdo indireta foi coletada por
intermédio da revisdo sistematica, seletiva e documental da literatura. J&
a documentacdo direta foi obtida por meio das incubadoras que estdo em
processo de implantagdo do CERNE 1 e em incubadoras que ja receberam
essa certificagéo.

Depois, elaborou-se um modelo para verificagdo do ciclo de
constru¢cdo do conhecimento nas incubadoras de empresas para a
certificacdo CERNE 1, que serd apresentado no capitulo 5.
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4 ORGANIZACAO E ANALISE DOS DADOS

Para conceber um modelo que oriente 0 processo de construcdo
do conhecimento nas incubadoras em processo de certificagdo CERNE,
buscaram-se, em fontes diretas e indiretas, dados e informacdes a respeito
de como e em que nivel esse processo ocorre.

Como fontes indiretas, foram considerados o0s dados
documentais levantados pela revisdo sistematica e seletiva da literatura,
0s quais serviram para identificar filosofia, conceitos e modos de
organizacdo dos habitat de inovagdo, em especial os modelos de gestéo
de incubadoras.

Como fontes diretas, levaram-se em conta os dados coletados
diretamente nas incubadoras, por meio de formulario on-line e entrevistas
semiestruturadas realizadas com os gestores das incubadoras. Esses
instrumentos tiveram como foco o Modelo CERNE e 0s processos de
construcdo do conhecimento que ocorrem nesses espacos.

As andlises das informagdes oriundas das duas fontes permitiram
mapear, na forma de assertivas, os fatores que promovem a construgdo do
conhecimento e em que nivel isso acontece, segundo 0s modos de
conhecimento da espiral do Modelo SECI.

4.1 HABITAT DE INOVACAO E GESTAO DO CONHECIMENTO EM
INCUBADORAS — DOCUMENTAGCAO INDIRETA

A base tetrica foi elaborada com base em fontes secundérias,
utilizando-se da técnica de revisdo sistematica. Foram contempladas
bibliografias publicas em relacdo ao tema estudado, nesta pesquisa
caracterizadas por publicagBes em bases de dados on-line e documentais.

Nesta fase, foi realizada uma analise bibliométrica dos resultados.
Tal andlise da literatura possibilita contagens significativas, como:
producdo por regido; temporalidade das publicacdes; pesquisas por area
do conhecimento; contagem de literatura relacionada a citagdo do estudo;
fator de impacto de uma publicacdo cientifica (FEATHER; STURGES,
2003; SANTOS; KOBASHI, 2009). Assim, é possivel apresentar dados
matematicos e estatisticos que colaboram para a sistematizagcdo do
resultado de uma pesquisa, bem como para minimizar a ocorréncia de
vieses ao se olhar para um determinado tema.

Para a analise bibliométrica, o estudo foi organizado em trés fases
distintas, definidas por Machado, Silva e Catapan (2016) como a
elaboracéo das etapas para a busca sistematica: coleta, analise e resultado.
De acordo com as autoras, cada uma das etapas explicita diferentes agdes



112

que corroboram a realizacdo da busca: a primeira etapa, coleta, considera
a selecdo da base de dados a ser empregada para a pesquisa, a significacdo
dos descritores para a busca e a resolugéo das estratégias de busca, o que
permite a organizacdo da amostra inicial; a segunda etapa, andlise,
envolve a selecdo dos trabalhos conforme o critério definido, a
identificacdo dos artigos disponiveis para consulta e a selecdo dos
trabalhos que atendem ao objetivo da busca; a terceira etapa, resultado,
consiste na analise bibliométrica dos dados, bem como na descrigdo
qualitativa desse resultado e na compilagdo para mapear o estado da arte
do tema, neste caso: “habitat de inovagdo”, “incubadora” e “modelo de
gestdo para incubadora de empresas”.

Para analisar o tema com profundidade, foram feitas quatro buscas
sistematicas na base de dados Scopus (<http://www.scopus.com>). Foi
selecionada essa base de dados devido a sua relevancia no meio
académico e ao seu carater interdisciplinar. As publicacbes escolhidas
para a analise foram apenas artigos, conforme apresentado no Quadro 15.



Quadro 15 — Resultado da busca sistematica na base de dados Scopus
Termos de busca

traduzidos

Recorte
temporal

Namero de
artigos

Artigos
disponiveis

113

Resumo

Data da Termos de busca
busca
“innovation
environment” OR
Marco/ "habitat’s
2015 innovation” OR
“innovation
system”
“innovation
environment” OR
Janeiro/ "habitat’s
2016 innovation” OR
“innovation
system”
Fevereiro/  “incubator” AND
2016 “knowledge”
“management
Margo/ model for company
2017 . "
incubator *

“ambiente de
inovagao” OU
“habitat de
inovagdo” OU
“sistema de
inovagdo”
“ambiente de
inovagdo” OU
“habitat de
inovagdo” OU
“sistema de
inovacdo”

“incubadora”
E “conhecimento”

“modelo de gestdo
para incubadora de
empresas*”’

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Sem recorte
temporal.

2010-2015

2010-2015

Sem recorte
temporal.

4.330

1.584

131

130

100

150

23

80

para leitura

Os artigos focam o sistema
de inovacdo e correspondem
a leis, decretos e acoes
intangiveis que proporcionam
a inovagao.

Entre os artigos lidos, ndo ha
publicacéo que explique o
conceito de habitat de
inovacdo.

O foco deste grupo de artigos

€ o conceito de incubadora e

0 seu papel nos ambientes de
inovagéo.

Os artigos explicitam o
desenvolvimento da teoria da
incubacdo de negocios, 0
modelo de gestéo baseado em
préticas de gestdo e a
formulagéo de politicas para
a gestdo de incubadoras.
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A primeira busca na literatura teve o objetivo de identificar o
conceito de habitat de inovacdo tecnoldgica. Para isso, utilizaram-se
primeiramente os termos de busca: “innovation environment” OR
“habitat* innovation” OR “innovation system” (em portugués: “ambiente
de inovagdo” OU “habitat de inovagdo” OU “sistema de inovacdo”).

Como resultado dessa coleta, aferiu-se que esses artigos foram
escritos por 157 autores, vinculados a 161 institui¢ces, provenientes de
112 paises distintos. Foram empregadas 42 palavras-chaves para
identificar e indexar as publicagdes, que se apresentam distribuidas em 27
areas do conhecimento e 14 tipos de publicacdo. O Quadro 16 apresenta
o resultado dessa coleta de dados numa analise bibliométrica geral, ao se
mapear o tema “habitat de inovac¢do” 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
Instituicdes 161
Paises 112
Palavras-chaves 42
Areas do conhecimento 27
Tipos de publicacéo 14

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O Brasil mostrou-se com apenas 18 publicagdes na area,
considerando a indexacdo da base de dados consultada, o que infere em
representatividade igual a 5% do total de publicagdes, o equivalente a 89
trabalhos. Tais dados indicam que a discussédo é inovadora no Pais.

Uma segunda busca na mesma base de dados teve o objetivo de
refinar a pesquisa, delimitando-se o tempo a um periodo 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 publicagdes.

Como resultado dessa coleta, identificou-se que os trabalhos foram
escritos por 167 autores, vinculados a 164 instituicdes, provenientes de
90 paises distintos. Foram utilizadas 40 palavras-chaves para identificar
e indexar as publica¢fes, que se apresentam distribuidas em 25 areas do
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conhecimento. O quadro a seguir apresenta o resultado dessa coleta de
dados numa analise bibliométrica geral.

Quadro 17 — Dados bibliométricos gerais da segunda busca na literatura

Base de dados Scopus

“innovation environment”’ OR “habitat’s

Termos de busca : f . -
innovation” OR “innovation system

Campos de busca Title, Abstract e Keywords
Total de trabalhos recuperados 1.584
Autores 167
InstituicGes 164
Paises 90
Palavras-chaves 40
Areas do conhecimento 25

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Em seguida, foi necessario 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 instituicdes, provenientes de 48 paises distintos,
indexados por 40 palavras-chaves, distribuidos em 24 éreas 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
InstituicGes 128
Paises 48
Palavras-chaves 40
Areas do conhecimento 24

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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A quarta busca teve o objetivo de identificar os modelos de gestdo
para incubadoras de empresas, e 0s resultados estdo sintetizados no
Quadro 19.

Quadro 19 — Dados bibliométricos gerais da quarta busca na literatura

Base de dados Scopus

“management model for compan
Termos de busca 8 f pany

incubator*”
Campos de busca Title, Abstract e Keywords
Total de trabalhos recuperados 130
Artigos 80
Areas do conhecimento 20
Tipos de publicagéo 7

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Finalmente, para complementar as buscas sistematicas na base de
dados Scopus, realizou-se uma pesquisa direcionada na base de dados on-
line da UFSC com o0 descritor “incubadora”. Os resultados sdo
apresentados no Quadro 20.

Quadro 20 — Tipos de obras sobre incubadora na biblioteca da UFSC

Tipo de obra Total
Teses 14
Dissertacoes 50
Periddicos 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 verificacdo
da construgdo do conhecimento nas incubadoras para a certificacdo
CERNE 1.

Em seguida, para ampliar a busca na literatura brasileira, fez-se
consulta ao site da Anprotec. O resultado, que auxiliou na fundamentacéo
tedrica 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 Titulo da obra Citagdo
José Eduardo Incubagdo de empresas FIATES (2001)
Azevedo Fiates (IDISC): ferramentas,

métodos e técnicas para

gestdo
Maria Alice Polos, parques e LAHORGE et al.
Lahorge et al. incubadoras: (2004)

instrumentos de
desenvolvimento do

século XXI
Gongalo Guimaraes = Planejamento e gestdo de =~ SALOMAO (2006)
Inessa Salomao incubadoras de

tecnologias sociais para o
desenvolvimento:
caracteristica e
instrumento
Regina Fatima Marketing para FARIA (2006)
Figueiredo de Faria | incubadoras: o que de
bom esta acontecendo?
Souza Teixeira Incubadora de empresas TEIXEIRA (2001)
de software e internet:
consideracOes para
implantac&o e operacéo
Luiz Arnaldo Incubadora de BIAGIO (2006)
Biagio empreendimento
orientado para o
desenvolvimento local e
setorial: planejamento e

gestdo
Josealdo Tonholoe = Caminhos para o sucesso =~ TONHOLO; PIRES
Sheila Pires em incubadoras: guia de (2005)

boas praticas
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Ampliando-se a busca, coletaram-se dados através da analise
documental do CERNE, em que se identificou a intersec¢do das praticas-
chaves com o Modelo SECI, conforme Apéndice B. Cada pratica-chave
foi intersectada com a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1997), conforme analise de cada termo do SECI exposto a seguir:

e Socializagdo: socializa 0o conhecimento através de reunides,
cursos, conferéncias, encontros presenciais, workshops,
eventos e trocas com especialistas.
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e Externalizacdo: compartilha e aplica o conhecimento através
de planos e instrumentos de avaliagdo e monitoramento das
praticas-chaves.

e Combinacdo: compartilha, aplica e faz a conversdo do
conhecimento, pois adota um conceito para melhoria das
praticas-chaves.

¢ Internalizacdo: aprende fazendo, e os individuos criam seus
préprios modelos mentais de documentos.

Observou-se, na intersec¢do do CERNE com o SECI, que ndo ha
momento de internalizagdo e que existem dois momentos em que ndo ha
aderéncia do CERNE ao SECI. Constatou-se que, das 132 praticas-
chaves, calculadas de modo acumulativo e progressivo, ha 19 momentos
de socializacdo, 76 de externalizacdo, 35 de combinagdo e dois sem
pratica definida, ou seja, que ndo sdo aderentes ao SECI. Ndo ha
internalizacéo no Modelo CERNE, conforme Grafico 2.

Gréfico 2 — Intersecgdo dos modelos CERNE e SECI

B Socializagao
M Externalizagdo
® Combinagao
H Internalizagdo

B Sem pratica definida
ndo é aderente ao SECI

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Esses dados contribuiram com a construcdo da fundamentagdo
tedrica e para o conhecimento de um modelo de gestdo para incubadoras
de empresas, bem como para a elaboracdo dos instrumentos para coleta
de dados nas incubadoras que estdo em processo de implementacdo do
CERNE 1 e naquelas que j& tém essa certificacdo.
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42 MODELO SECI E MODELO CERNE: POSSIVEIS
INTERSECCOES - DOCUMENTACAO DIRETA

A documentacéo direta foi coletada nas incubadoras que estdo em
processo ou que estdo certificadas no nivel 1 do CERNE, ou seja, no local
onde os fendmenos ocorrem (LAKATOS; MARCONI, 2010). Esses
dados foram coletados através do formulario on-line e de entrevista
semiestruturada. O formulario é instrumento para a investigacao social,
gue tem como objetivo coletar dados com o intuito de obter informacdes
diretas do entrevistado (LAKATOS; MARCONI, 2010). J4 a entrevista
semiestruturada permite obter respostas validas e informagdes pertinentes
que talvez ndo fossem possiveis de outra maneira (LAKATOS;
MARCONI, 2010). A seguir, serdo abordadas a analise do formulario on-
line e das assertivas desse instrumento e também a analise das entrevistas
semiestruturadas, bem como a analise conclusiva da documentacéo
indireta.

4.2.1 Analise do formulario on-line

Ap0s a busca sistematica na base de dados'’ realizada para esta
tese, constatou-se que existem varias definicbes e abordagens de
incubacdo. O conceito de incubadora de empresas surgiu no inicio da
década de 1950 como uma iniciativa para apoiar pequenas e médias
empresas na criacdo e no desenvolvimento de redes e das competéncias
da gestdo para a criacdo de produtos e servi¢os inovadores (DBA;
COMM; ACCY, 2008).

Esta fase de coleta de dados foi realizada por meio de um formulario
on-line nas incubadoras que estdo em processo de implementacdo da
certificagdo CERNE 1, com o intuito elaborar diretrizes para construcao
do conhecimento em incubadoras de empresas para a certificagdo CERNE
1. A pesquisa foi disponibilizada no link
<https://goo.gl/forms/jldIDiIXRQKARXCJg2> entre os dias 18 setembro
de 2017 e 6 de outubro de 2017.

Dessa amostra de 81 incubadoras em processo de certificacdo
CERNE 1, 69 incubadoras responderam e 12 ndo responderam,
perfazendo-se um universo de 85% de respondentes, conforme Grafico 3.

"0Optou-se pela base de dados Scopus (<http://www.scopus.com>) por sua
relevancia no meio académico, sua atualidade e também seu carater
interdisciplinar e por ser uma das maiores bases de resumos e referéncias
bibliogréaficas de literatura cientifica revisada por pares.
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Grafico 3 — Respondentes do formulario on-line

B Responderam

B N3o responderam

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

A porcentagem de respondentes de 85%, conforme ilustrada pelo
Gréfico 3, caracteriza-se como suficientemente grande para eliminar
davidas referentes a representatividade, pois assegura uma amostra
suficiente do universo pesquisado, ja que é superior a 60%, a qual confere
validade, confiabilidade, autenticidade e veracidade a pesquisa (SILVER,
2000; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 1994; STEVERSON, 1986).

Os dados coletados das incubadoras inicialmente foram referentes
a localizagdo, tempo de existéncia e processo de certificagdo CERNE 1.
Os dados dos respondentes da pesquisa foram centrados em: género,
idade, grau de escolaridade e area de formag&o.

O critério de localizag&o teve o objetivo de verificar em qual estado
e regido se reuniam a maioria dos respondentes da pesquisa. Assim,
quanto a localizagdo, observou-se que 13 das incubadoras participantes
localizam-se em Minas Gerais, 12 em S&o Paulo, 11 no Rio de Janeiro,
oito no Parana e oito em Santa Catarina. As demais localizacdes sdo
demonstradas no Grafico 4.
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Grafico 4 — Estado onde estdo localizadas as incubadoras dos respondentes do
formulério on-line

B Alagoas
B Amazonas
Ceara
M Distrito Federal
W Goids
B Mato Grosso
B Mato Grosso do Sul
B Minas Gerais
Pard
M Paraiba
M Parand
B Pernambuco
Rio de Janeiro
Rio Grande do Norte

Rio Grande do Sul

H Bahia
M Santa Catarina
B S3o Paulo

W Sergipe

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Com base nos dados do grafico anterior, foi possivel situar
georgraficamente as incubadoras em processo de certificagdo. Das
incubadoras participantes, 16% localizam-se em Minas Gerais, 15% em
S&o Paulo, 14% no Rio de Janeiro, 10% no Parand e 10% em Santa
Catarina. Ainda se constatou que Santa Catarina tem representatividade



122

de 9% da amostra. A regido Sudeste destaca-se em primeiro lugar, com
36 incubadoras, e a regido Sul estd em segundo lugar, com 20
participantes.

Gréfico 5 — Regido onde estdo localizadas as incubadoras dos respondentes do
formuléario on-line

H Nordeste

B Norte

B Centro-oeste
B Sudeste

m Sul

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Portanto, observa-se que a regido Sudeste destacou-se com 44% de
participagéo.

O critério referente ao tempo de existéncia da incubadora teve
como intuito verificar a relacdo entre as incubadoras que estdo
implantando o CERNE 1 e o seu tempo de existéncia. Assim, verificou-
se que 37 incubadoras tém de 11 a 16 anos de vida, conforme ilustra o
Gréfico 6.
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Gréfico 6 — Tempo de existéncia das incubadoras dos respondentes do formulario
on-line

B Delab5anos

B De 6 a 10 anos

De 11 a 16 anos

B Mais de 17 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Constatou-se que 45% das incubadoras participantes da pesquisa
tém de 11 a 16 anos de existéncia, seguidas de incubadoras com mais de
17 anos de existéncia, que somam 27% dos participantes. Em terceiro
lugar, estéo as incubadoras de seis a dez anos de existéncia, com 24% de
participacdo. Ja em ultimo lugar, podem-se notar as incubadoras de um a
cinco anos de existéncia, com 4% do total.

Para resumir, as incubadoras com mais respondentes localizam-se
nos estados de Minas Gerais, S&o Paulo, Rio de Janeiro, Parana e Santa
Catarina. A regido com mais respondentes foi a Sudeste, seguida da Sul.
Quanto ao tempo de existéncia, as incubadoras com mais respondentes
estdo na faixa de 11 a 16 anos de atividade.

Os perfis dos respondentes da pesquisa foram analisados conforme
género, idade, grau de escolaridade e area de formacéo.

A analise referente a género teve o objetivo de verificar a
predominéncia do género dos participantes da pesquisa. Assim, 38
respondentes eram do género masculino e 31, do feminino, conforme o
Gréfico 7.
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Grafico 7 — Género dos respondentes do formulario on-line

B Feminino

B Masculino

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Logo, a amostra teve predominancia do género masculino, com
55% dos respondentes, 0 que traz uma participacao de 45% para 0 género
feminino.

Com relacdo a faixa etéria, observou-se que 35 respondentes
tinham entre 42 e 52 anos, conforme apresentado no Grafico 8.

Gréfico 8 — Faixa etéria dos respondentes do formulario on-line

14% 15%
M Entre 20 e 30 anos

M Entre 31 e 41 anos
W Entre 42 e 52 anos

W 53 anos ou mais

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
etaria que corresponde a pessoas que ja concluiram o Ensino Médio.

Gréafico 9 — Grau de escolaridade dos respondentes do formulario on-line

H Ensino Médio
B Graduagao

M Especializagao
B Mestrado

m Doutorado

1 Pés-doutorado

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Desse modo, quanto ao grau de escolaridade dos respondentes, 25
tém mestrado, totalizando 31%; 19 possuem doutorado (24%); 17 tém
especializacdo (21%); 16 possuem graduacdo (20%); trés tém pds-
doutorado (4%). Assim, pode-se concluir que 80% dos participantes
finalizaram a graduagéo com formagéo complementar nas variadas areas,
conforme o Gréfico 10.
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Gréfico 10 — Area de formagao dos respondentes do formulério on-line

® Area multidisciplinar

B Ciéncias Agrarias

3% 4 1% Ciéncias Bioldgicas
9%

M Ciéncias da Saude

m Ciéncias Exatas e da
Terra

Ciéncias Humanas

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

O objetivo dessa analise foi verificar a area de conhecimento dos
participantes da pesquisa conforme a tabela de definicdo da Capes.
Observou-se que é predominante a formagdo em Engenharia, com 35%
dos participantes, seguida de Ciéncias Humanas, com 23%, e de area
multidisciplinar, com 15%.

Quanto ao perfil dos participantes, a predomindncia dos
respondentes é do sexo masculino, com faixa etaria entre 42 e 52 anos,
com grau de escolaridade mestrado, com area de formagdo em
Engenharia.

Ap0s a andlise do perfil das incubadoras e dos respondentes da
pesquisa, foi realizado um estudo analitico das assertivas para verificagdo
da aplicabilidade das diretrizes de construgdo 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
interseccdo entre os modelos CERNE e SECI e estruturadas em cinco
eixos: empreendedor, tecnoldgico, de capital, de mercado e de gestéo.

Tais eixos desdobram-se em assertivas construidas 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 analise ou na interpretacdo, desde que sejam concernentes entre
si e consistentes para conferir a resposta desejada, 0 que se denomina de
estratégia exploratéria sequencial. Inicialmente, séo tratados os dados
quantitativos, que, em seguida, vao apoiar ou transformar os dados
qualitativos. Nesse caso, a analise das escolhas por assertiva resulta em
um constructo de mensuragdo qualitativa das praticas esperadas, para as
quais o respondente da incubadora emitiu sua concordancia ou nédo
(COSTA, 2011). Para andlise das assertivas, foram dadas as opgdes:
“discordo totalmente” e “discordo parcialmente”, que estdo associadas a
discordancia da assertiva; “ndo concordo nem discordo”, que é um ponto
neutro que ndo demostra nem concordancia nem discordancia da
assertiva; “concordo parcialmente” e “concordo totalmente”, que indicam
a concordancia com a assertiva, ou seja, no caso estudado, quer dizer que
¢ uma diretriz necessaria e executavel (COSTA, 2011; HODGE;
GILLESPIE, 2007).

A assertiva 1 aponta a seguinte afirmac&o:

E necessario realizar ao menos um evento anual (com palestras,
reunides, workshops etc.) que promova a difuséo do empreendedorismo
na comunidade local para os potenciais empreendedores.

Essa assertiva tinha como objetivo identificar a importancia da
realizacdo de eventos como agdo empreendedora. Esta alinhada ao eixo
empreendedor, e 100% dos respondentes concordaram com ela.

Graéfico 11 — Assertiva 1 do formulario on-line

H Discordo totalmente

M Discordo parcialmente

m N3o concordo nem
discordo

B Concordo parcialmente

B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Conclui-se que ha 100% concordancia com a assertiva referente a
realizacdo de eventos que promovam o0 empreendedorismo na
comunidade local. Os respondentes corroboram a assertiva com as
seguintes arguicoes:

e R5%: “A comunidade académica carece de incentivos e
estimulos para que empreenda.”

e R26: “Para a promogdo da cultura empreendedora, ha de se
criar espacos para discussdo, didlogo e exposicdo de temas
relacionados ao assunto (empreendedorismo e inovagao).”

e R30: “Realizamos varios eventos anualmente em nosso
espaco fisico e também nas universidades e escolas técnicas
de Lins e regido. Eventos: cursos, palestras, workshops de
empreendedorismo e inovagdo, encontros empresariais e
concurso de ideias de negdcios.”

Portanto, ha 100% concordancia com a realizagdo de eventos que
promovam o empreendedorismo na comunidade local (workshops de
empreendedorismo e inovagao, encontros empresariais e concurso de
ideias de negécios).

A assertiva 2 traz a seguinte afirmacéo:

No espaco da incubadora e/ou dos parceiros, € preciso
desenvolver anualmente um plano de sensibilizagcdo, prospeccdo e
qualificacdo pela incubadora, destinado a potenciais empreendedores e
a promocdo do banco de talentos. Tais acBes devem ser realizadas por
meio de reunides e de grupos de pesquisa.

Essa proposicdo tinha como objetivo analisar a importancia da
criacdo de um banco de talentos por meio de reunifes e grupo de pesquisa.
Esté 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 nimero representa o respondente da pesquisa, ou seja,
do formulario on-line. O objetivo é manter o anonimato do profissional.
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Grafico 12 — Assertiva 2 do formulario on-line

H Discordo totalmente

M Discordo parcialmente

m Nao concordo nem
discordo

B Concordo parcialmente

B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Dos 69 respondentes, 54 concordaram totalmente, 14 concordaram
parcialmente, somando 68 respondentes, ou seja, a concordancia alcangou
99%. Um dos respondentes, R7, que representa 1% do total, marcou a
opcdo “ndo concordo nem discordo”. Contudo, ele comenta que:
“Também pode ser prospectado por meio workshop de ideias”. Esse
comentario permite concluir que ha concordancia 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 afirmacéo:

Com base em uma andlise critica, é importante implementar
anualmente agbes que visem a melhoria das praticas-chaves:
sensibilizacdo, prospeccéo e qualificacdo de potenciais empreendedores.
Essas a¢des podem ser desenvolvidas no espaco da incubadora por meio
de um banco de oportunidades.

A assertiva tinha como objetivo identificar a importancia de um
banco de oportunidades para potenciais empreendedores. Esta alinhada
com o eixo empreendedor. Constatou-se que 81% dos respondentes
concordaram totalmente com a proposigéo.
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Gréfico 13 — Assertiva 3 do formulario on-line

M Discordo totalmente

H Discordo parcialmente

® N3o concordo nem
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B Concordo parcialmente

m Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Dos 69 respondentes, 56 concordaram totalmente e oito
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia alcangou 93%.

Uma pessoa discordou totalmente (R10), com representatividade
de 1%, e justificou sua resposta com a seguinte argui¢do: “O banco de
oportunidades € importante, porém em alguns contextos podera ser
utilizada também outra ferramenta que seja viavel”. Portanto, pode-se
inferir que houve concordancia com a assertiva, mas que o banco de
talentos da proposicdo tem que ser uma ferramenta viavel.

Os respondentes que ndo concordaram nem discordaram somam
quatro, ou 6% do total. Trés deles justificaram suas respostas:

e R7: “Banco de Oportunidades pode servir para potenciais
empreendedores e empreendedores ativos.”

e R13: “O banco de oportunidades é importante, porém podera
Ser em outros espacos.”

e R53: “Além de que o banco de oportunidades também é
importante como campanha de promocdo para trazer
resultados.”

Logo, conclui-se que aqueles que ndo concordaram nem
discordaram de certa forma apresentaram concordancia com a assertiva.

Entende-se, assim, que houve concordancia com a assertiva 3,
porém, além do banco de oportunidades, também se faz necessaria a
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criacdo de campanhas de promocdo para trazer resultados, que
podem ser realizadas nos espacos da incubadora, de universidades e
também de instituicdes parceiras.

A assertiva 4 aponta para a seguinte afirmacao:

Anualmente, é necessario definir, no espago da incubadora,
procedimentos para receber propostas de potenciais empreendedores.
Esses procedimentos devem ser formalizados por meio de um modelo de
apresentacdo e avaliacdo das propostas. Tal modelo deve ser
encaminhado pelos potenciais empreendedores a incubadora e deve
contemplar os seguintes eixos: Empreendedor, Tecnologia, Capital,
Mercado e Gestéo.

A assertiva tinha como objetivo identificar a importancia de um
modelo de apresentacéo e avaliacdo das propostas que considere 0s eixos
empreendedor, tecnoldgico, de capital, de mercado e de gestdo. Entendeu-
se que 98% dos respondentes concordaram totalmente com a proposigéo.

Grafico 14 — Assertiva 4 do formulario on-line

M Discordo totalmente

B Discordo parcialmente

= Nao concordo nem
discordo

® Concordo parcialmente

B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Dos 69 respondentes, 67 concordaram totalmente e um concordou
parcialmente, ou seja, a concordancia alcancou 99%. Apenas um
discordou parcialmente, representando 1%.

Conclui-se que ha concordancia com relacdo ao modelo de
apresentacdo e a proposta que contemple os cinco eixos. As falas de
alguns respondentes corroboram a ideia:
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e R16: “[...] projeto empreendedor deve contemplar os cinco
eix0s.”

e R30: “[...] porém é necessario que compreenda o0 contexto
onde a incubadora esta inserida.”

Logo, o modelo de apresentacdo de propostas para futuros
empreendedores tem que levar em conta o contexto no qual esta
inserida a incubadora.

A assertiva 5 traz a seguinte afirmacéo:

Com base em uma analise critica, € importante promover
anualmente, no espaco da incubadora, acdes que visem a melhoria das
praticas-chaves: recep¢do de propostas; avaliacdo e contratacdo de
potenciais empreendedores. Tais a¢fes devem ser executadas por meio
de consultas a especialistas externos.

A assertiva tinha como objetivo identificar a importancia dos
especialistas externos para contratacdo dos potenciais empreendedores.
Estd alinhada com o eixo empreendedor. Constatou-se que 71% dos
respondentes concordaram totalmente com a assertiva.

Gréfico 15 — Assertiva 5 do formulario on-line

M Discordo totalmente

M Discordo parcialmente

m Nao concordo nem
discordo

B Concordo parcialmente

B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Dos 69 respondentes, 49 concordaram totalmente e 13
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia alcangou 90%. O
respondente que discordou totalmente (R10) justificou sua resposta com
a seguinte arguicdo: “S&o acOes definidas claramente pela equipe gestora
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da incubadora sem necessidade de especialistas externos”. Isso permite
inferir que € necessaria a participacdo da equipe gestora nas
discussfes com o0s especialistas externos para a contratacdo de
potenciais empreendedores. Outro respondente discordou parcialmente,
também representando 1%.

Os participantes que ndo concordaram nem discordaram somaram
cinco, representando 8%. Foram coletadas as seguintes justificativas:

e R7:“Nem sempre ha necessidade de especialistas externos. A
prépria equipe da incubadora pode executar.”

e R53: “Os especialistas externos aumentam a credibilidade da
andlise.”

De certa forma, pode-se inferir que hd concordancia com a
contratacdo de especialistas externos com o acompanhamento da equipe
gestora, para aumentar a credibilidade da analise.

Portanto, entende-se que h& concordancia com a assertiva 5 sobre
a consulta a especialistas externos. A arguicdo de R80 corrobora a
proposta: “Poderia ser com consultas a especialistas externos e internos”.
Assim, é importante a participacdo de especialistas externos e
também internos para a contratacdo dos potenciais empreendedores,
com a participacao da equipe gestora da incubadora.

A assertiva 6 apresenta a seguinte afirmacéo:

E necessario haver uma orientacdo anual no espaco da
incubadora para elaboracdo de planos diversos (de desenvolvimento,
tecnolégico, de capital, de mercado e de gestdo), destinada a
empreendedores da propria incubadora. Essa acdo pode ser executada
por meio de documento formal, relatdrio e definicao de estratégias, metas
e acdes.

A assertiva tinha como objetivo identificar a importancia de
documento formal, relatério e defini¢do de estratégias, metas e agdes de
acordo com os seguintes eixos: empreendedor, tecnolégico, de capital, de
mercado e de gestdo. Compreendeu-se que 88% dos respondentes
concordaram totalmente com a assertiva.
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Gréfico 16 — Assertiva 6 do formulario on-line

M Discordo totalmente

H Discordo parcialmente
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Dos 69 respondentes, 61 concordaram totalmente e sete
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia alcangou 99%.
Apenas uma pessoa ndo concordou nem discordou, representando 1%.

Conclui-se que ha concordancia sobre a existéncia de documento
formal, relatério e defini¢do de estratégias, metas e a¢fes que contemplem
0s eixos citados. Alguns respondentes concordaram e ainda
complementaram a assertiva com a frequéncia ideal para essa atividade,
como a arguicgdo de R12: “Isso tem que ser realizado periodicamente, ou
seja, semestralmente”.

Outros respondentes reafirmaram a concordancia, conforme
justificativas a seguir:

e R38: “De forma a melhorar o comprometimento do
empreendedor e facilitar as atividades dos colaboradores da
incubadora[...]”

e RI18: “Sem um plano de a¢do, ndo ha como gerir o
planejamento.”

Portanto, pode-se concluir que é necessario ter documento formal,
relatério e definicdo de estratégias, metas e acles que contemplem os
cinco eixos. Além disso, € preciso que tais agles sejam realizadas
periodicamente, ou seja, semestralmente, conforme sugestdo de
respondente.
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A assertiva 7 indica a seguinte afirmacéo:

E preciso haver uma orientac&o anual no espago da incubadora
para elaboracéo de planos diversos (de desenvolvimento, tecnolégico, de
capital, de mercado e de gestdo), destinada a empreendedores. Essa acdo
pode ser executada por meio do planejamento da evolugdo das solugdes
e do desenvolvimento de estratégias, metas e a¢des para a gestdo dos
empreendimentos.

A assertiva tinha como objetivo identificar a importancia de planos
diversos que considerassem 0s cinco eixos, 0s quais poderiam ser
executados por meio do planejamento da evolucdo das solucdes e do
desenvolvimento de estratégias, metas e acdes para a gestdo dos
empreendimentos. Compreendeu-se que 85% dos respondentes
concordaram totalmente.

Gréafico 17 — Assertiva 7 do formulério on-line

M Discordo totalmente

M Discordo parcialmente

m N3o concordo nem
discordo

B Concordo parcialmente

H Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Dos 69 respondentes, 59 concordaram totalmente e oito
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia alcangou 98%. Duas
pessoas nao concordaram nem discordaram, representando 2%.

Um dos respondentes que ndo concordou nem discordou (R18)
justificou a resposta, demonstrando concordancia com a assertiva: “Sim,
pode ser um plano de acdo”.

Conclui-se que ha concordancia sobre planos diversos que
contenham os cinco eixos.

A assertiva 8 traz a seguinte afirmacéo:
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Com base em uma andlise critica, é importante realizar
anualmente, no espaco da incubadora, a¢Bes que visem a melhoria das
préticas-chaves dos empreendimentos: plano de desenvolvimento do
empreendedor; plano tecnoldgico; plano de capital; plano de mercado;
plano de gest&o.

A assertiva tinha como objetivo identificar a importancia de agdes
de melhoria na realizacdo de planos que contemplem 0s cinco eixos.
Entendeu-se que 81% dos respondentes concordaram totalmente.

Gréfico 18 — Assertiva 8 do formulario on-line

M Discordo totalmente

M Discordo parcialmente

m Nao concordo nem
discordo

B Concordo parcialmente

B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Dos 69 respondentes, 56 concordaram totalmente e 13
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia chegou a 100%.
Alguns respondentes corroboraram a proposta da assertiva:
e R18: “Se ndo houver a¢des de melhoria dos processos, ndo ha
como se promover melhorias.”

e R38: “[...] trabalhamos com um relatério de planejamento
baseado nos cinco eixos.”

Logo, ha concordéncia quanto a realizacdo de a¢fes de melhoria
que contemplem os cinco eixos.
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A assertiva 9 aponta a seguinte afirmacao:

Com frequéncia anual, é necessario que a incubadora realize, no
seu espaco, acdes que divulguem as solugdes disponiveis para os clientes,
que promovam a captacéo de recursos e que trabalhem as competéncias
comerciais e gerenciais dos empreendedores. Essas a¢fes podem ser
promovidas por meio de cursos, workshops, conferéncias, encontros
presenciais e treinamentos.

A assertiva tinha como objetivo identificar a importancia de acbes
que divulguem as solugdes disponiveis para os clientes, que promovam a
captacdo de recursos e que trabalhem as competéncias comerciais e
gerenciais dos empreendedores.

Assim, constatou-se que essa assertiva considera 0s cinco eixos:
empreendedor, tecnoldgico, de capital, de mercado e de gestdo.
Contempla o eixo empreendedor, pois envolve acbes gerenciais do
empreendedor; o eixo tecnoldgico, j& que sdo agBes para divulgar as
solucbes disponiveis para os clientes; o eixo de capital, por trabalhar
acles que promovam a captacdo de recursos; o eixo de mercado, pois
realiza acOes relacionadas s competéncias gerenciais; o eixo de gestéo,
ja que, além das competéncias comerciais, as agdes também trabalham as
competéncias gerenciais.

Entendeu-se que 85% dos respondentes concordaram totalmente
com a assertiva.

Grafico 19 — Assertiva 9 do formulario on-line

H Discordo totalmente

H Discordo parcialmente
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B Concordo parcialmente
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Dos 69 respondentes, 59 concordaram totalmente e oito
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia alcancou 98%. Dois
participantes ndo concordaram nem discordaram, correspondendo a 2%
da amostra.

Para concluir, h4 concordancia sobre a¢fes que divulguem as
solugbes disponiveis para os clientes, que promovam a captacdo de
recursos e que trabalhem as competéncias comerciais e gerenciais dos
empreendedores.

A assertiva 10 traz a seguinte afirmac&o:

Anualmente, no espaco da incubadora, é importante implementar
a qualificacdo dos empreendedores (qualificagdo empreendedora,
tecnoldgica, de capital, de mercado e de gestao). Essa qualificagdo pode
ser realizada por meio de plano de gestdo comercial e de marketing do
empreendimento.

A assertiva tinha como objetivo identificar a implementacdo de
qualificacdo por meio de um plano de gestdo comercial e de marketing do
empreendimento. Assim, constatou-se que essa assertiva estd mais
voltada aos eixos empreendedor e de gestdo: ao primeiro, porque trata de
acOes voltadas ao marketing do empreendimento; ao segundo, j& que se
refere ao plano de gestdo comercial do negdcio.

Entende-se que 86% dos respondentes concordaram totalmente
com a proposta.

Gréfico 20 — Assertiva 10 do formulario on-line
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Dos 69 respondentes, 59 concordaram totalmente e sete
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia alcangou 97%.

Entre os participantes que concordaram totalmente, houve dois que
corroboraram a ideia e complementaram a importancia da qualificacao:

e R18: “E necessario qualifica-lo [...]”

e R38: “Acreditamos que, além do planejamento, a qualificacdo
€ necessaria para a evolucdo do empreendedor frente as
mudancas cada vez mais rdpidas, caracteristica do mundo das
Startups. A qualificagdo complementa o planejamento e
contribui para a realizacdo de seus objetivos.”

Uma pessoa discordou parcialmente (R9) e justificou: “N&o vejo a
necessidade de essa acao ser realizada no espaco da incubadora, pode ser
por meio de parceiro”. Assim, percebe-se que ha concordancia com a
assertiva, mas o respondente acredita que a qualificagdo também pode ser
realizada através de parcerias.

Dois respondentes ndo concordaram nem discordaram,
representando 2% da amostra.

Portanto, h& concordancia sobre aimplementacdo de
qualificagdo por meio de um plano de gestdo comercial e de marketing
do empreendimento e que ela pode ser realizada por meio de
parceiros.

A assertiva 11 contempla a seguinte afirmag&o:

Com base em uma andlise critica, é importante realizar
anualmente, no espaco da incubadora, acdes que visem a melhoria das
praticas-chaves: qualificacdo do empreendedor; qualificacdo
tecnolégica; qualificacdo em capital; qualificagdo em mercado;
qualificagdo em gestéo.

A assertiva tinha como objetivo verificar a qualificacdo ao
empreendedor baseada nos cinco eixos: de desenvolvimento,
tecnoldgico, de capital, de mercado e de gestéo.

Compreende-se que 88% dos respondentes concordaram
totalmente com a assertiva.



140

Gréfico 21 — Assertiva 11 do formulario on-line
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Dos 69 respondentes, 61 concordaram totalmente e oito
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia alcangou 100%. Dos
respondentes que concordaram totalmente, houve um (R5) que completou
com a seguinte afirmacdo: “[...] qualificacbes foram oferecidas por
parceiro”.

Logo, ha concordancia quanto a qualificagdo do empreendedor
baseada nos cinco eixos - de desenvolvimento, tecnoldgico, de capital, de
mercado e de gestdo - e que esta pode ser realizada também por empresas
parceiras.

A assertiva 12 traz a seguinte afirmag&o:

No espaco da incubadora, é necessario promover anualmente,
pela prépria incubadora, o desenvolvimento das seguintes competéncias
dos empreendedores: competéncias empreendedoras; competéncias
tecnologicas; competéncias de capital; competéncias de mercado;
competéncias de gestao. Essas a¢des podem ser realizadas por meio de
assessorias/consultorias, com a oferta de solugdes aos clientes
(tecnologia, produto, servico); com a captacdo de recursos e
alavancagem financeira; com o desenvolvimento comercial, com a
administracdo dos processos e das fungBes criticas dos
empreendimentos.
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A assertiva tinha como objetivo identificar a importancia do
desenvolvimento das competéncias baseadas nos cinco eixos:
empreendedor, tecnolégico, de capital, de mercado e de gestéo.

Constatou-se que 81% dos respondentes concordaram totalmente
com a proposicao.

Grafico 22 — Assertiva 12 do formulario on-line
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Dos 69 respondentes, 56 concordaram totalmente e dez
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia alcangou 97%. Dois
participantes ndo concordaram nem discordaram, o que representa 2%.
Um respondente (R9), ou seja, 1%, discordou parcialmente da questéo,
porém justificou-se: “N&o concordo com a colocacgdo da realizacdo pela
prépria incubadora, podera ser por parceiros”. I1sso permite inferir que ha
concordancia quanto ao desenvolvimento das competéncias, mas que ele
deve ser realizado por parceiros.

Portanto, h& concordancia sobre o desenvolvimento das
competéncias baseadas nos cinco eixos, e essas agbes podem ser
realizadas pela propria incubadora ou por parceiros.

A assertiva 13 contém a seguinte afirmacéo:

E importante implementar anualmente, no espago da incubadora,
assessoria nas seguintes areas: empreendedorismo; tecnologia; de
capital; de mercado; de gestdo. Essas acdes podem ser realizadas por
meio de um plano de consultoria para os empreendimentos.
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A assertiva tinha como objetivo identificar a implementacéo de um
plano de consultoria baseado nos cinco eixos: de desenvolvimento,
tecnoldgico, de capital, de mercado e de gestdo.

Compreendeu-se que 82% dos respondentes concordaram
totalmente com a proposicéo.

Grafico 23 — Assertiva 13 do formulario on-line
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Dos 69 respondentes, 57 concordaram totalmente e sete
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia alcangou 93%. Desse
universo, dois respondentes corroboraram a
afirmativa, complementando-a:

o R5: “A oferta deste servico depende da necessidade dos
empreendedores identificada no monitoramento.”

e RO: “Depende da demanda dos
empreendedores/empreendimentos.”

Cinco respondentes, ou seja, 7%, ndo discordaram nem
concordaram, o que permite inferir que hd concordancia quanto a
implementacgdo de um plano de consultoria baseado nos cinco eixos.

Logo, h& concordancia sobre implementacdo de um plano de
consultoria baseado nos cinco eixos, e a proposta € complementada com
o fato de que os planos podem ser realizados conforme a demanda da
incubadora.

A assertiva 14 traz a seguinte afirmac&o:
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Com base em uma analise critica e frequéncia anual, é preciso
promover, no espaco da incubadora, melhorias para as seguintes
préaticas-chaves: assessoria/consultoria ao empreendedor;
assessoria/consultoria tecnolégica; assessoria/consultoria de capital;
assessoria/consultoria de mercado; assessoria/consultoria em gestéo de
empreendimentos.

A assertiva tinha como objetivo identificar a assessoria/consultoria
baseada nos cinco eixos: de desenvolvimento, tecnol6gico, de capital, de
mercado e de gestéo.

Compreendeu-se que 84% dos respondentes concordaram
totalmente com a assertiva.

Grafico 24 — Assertiva 14 do formulario on-line
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Dos 69 respondentes, 58 concordaram totalmente e nove
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia alcangou 98%.

Dois respondentes (2%) ndo discordaram nem concordaram, o que
permite inferir que ha concordancia quanto a implementacao de um plano
de consultoria baseado nos cinco eixos.

Portanto, ha concordancia sobre assessoria/consultoria baseada
Nos Cinco eixos.
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A assertiva 15 contempla a seguinte afirmacéo:

Anualmente, é necessario verificar a maturidade para graduacéo
dos empreendedores da incubadora. Essa acdo deve ser realizada por
meio de instrumento padronizado de avaliacdo periddica que considere
0s seguintes aspectos: solucdo oferecida aos clientes (tecnologia,
produtos e servigos); saude financeira; desenvolvimento comercial;
gestao.

A assertiva tinha como objetivo identificar a necessidade de uma
avaliagdo periddica conforme os cinco eixos.

Compreendeu-se que 86% dos respondentes concordaram
totalmente com a proposicao.

Gréfico 25 — Assertiva 15 do formulario on-line
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Dos 69 respondentes, 59 concordaram totalmente e nove
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia alcangou 99%.
Algumas pessoas complementaram a resposta:

¢ R6: “Incluir desenvolvimento do perfil empreendedor.”

eR18: “Ha de se ter parametro para se avaliar o0s
empreendimentos. Por isso a necessidade de se analisar o nivel
de maturidade do empreendimento em sua entrada, visando a
promocdo do seu desenvolvimento, que deverd ser avaliado
periodicamente até que esteja apto a graduacao.”
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o R38: “Acrescento 0 eixo empreendedor também, pois é uma
parte crucial do negdcio.”

Um respondente, ou seja, 1%, ndo discordou nem concordou, 0 que
permite inferir que h& concordancia quanto a avaliacdo periddica
conforme os cinco eixos.

Portanto, ha concordancia sobre um instrumento de avaliacdo
periddica baseado nos cinco eixos, e 0 incubado deve ser avaliado
periodicamente até que esteja apto a graduacao.

A assertiva 16 contém a seguinte afirmacao:

A partir de uma anélise critica, é importante realizar anualmente,
no espaco da incubadora, acdes que visem a melhoria das seguintes
praticas-chaves: monitoramento do empreendedor; monitoramento da
tecnologia; monitoramento de capital; monitoramento de mercado;
monitoramento da gestéo dos empreendimentos.

A assertiva tinha como objetivo identificar acbes de melhoria no
monitoramento conforme 0s cinco eixos.

Entende-se que 86% dos respondentes concordaram totalmente
com a assertiva.

Grafico 26 — Assertiva 16 do formulario on-line
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Dos 69 respondentes, 59 concordaram totalmente e nove
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia alcangou 99%.



146

Um respondente, ou seja, 1%, nao discordou nem concordou; é o
ponto neutro da amostra. Isso permite inferir que ha concordancia com
relacdo ao monitoramento conforme os cinco eixos.

Logo, ha concordancia sobre acdes de melhoria no monitoramento.
Conforme arguicdo de R18: “Os processos da incubadora precisam ser
revistos periodicamente para que se desenvolvam e melhorem”.

A assertiva 17 contém a seguinte afirmacéo:

No espaco da incubadora, é importante executar anualmente
procedimentos para a mudanca de status de “empreendimento incubado ”
para ‘“empreendimento graduado”. Essas agdes podem ser realizadas
por meio de um Plano Anual de Graduagdes, com acompanhamento da
evolucao do desenvolvimento dos empreendimentos graduados.

A assertiva tinha como objetivo identificar a necessidade de um
plano anual de graduacdes para o desenvolvimento empreendedor e esta
alinhada com o eixo empreendedor.

Compreende-se que 87% dos respondentes concordaram
totalmente com a proposicao.

Grafico 27 — Assertiva 17 do formulario on-line

M Discordo totalmente

M Discordo parcialmente

m N3o concordo nem
discordo

B Concordo parcialmente

H Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Dos 69 respondentes, 60 concordaram totalmente e sete
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia alcangou 98%. Desse
universo, um respondente (R18) corroborou a afirmativa: “Apesar da
dificuldade de se ter informagfes dos graduados, vejo que é importante
esse acompanhamento, tendo em vista que a incubadora pode auxilia-lo
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guanto a sua evolucdo, bem como identificar questdes em seu
desenvolvimento que ndo estdo sendo percebidas pelos empreendedores”.

Dois respondentes, ou seja, 2%, ndo discordaram nem
concordaram. Sao o ponto neutro da amostra, o que permite inferir que ha
concordancia quanto a avaliagdo periédica conforme os cinco eixos.

Logo, ha concordancia sobre a necessidade de um plano anual de
graduagdes para o desenvolvimento empreendedor.

A assertiva 18 traz a seguinte afirmag&o:

Com base em uma andlise critica, € importante realizar
anualmente, no espaco da incubadora, acbes que busquem a melhoria
das seguintes praticas-chaves: graduacdo; relacionamento com o0s
clientes dos empreendedores.

A assertiva tinha como objetivo identificar a necessidade de a¢des
de melhoria para o relacionamento com os clientes e compreende 0 €ixo
empreendedor.

Constatou-se que 78% dos respondentes concordaram totalmente
com a assertiva.

Grafico 28 — Assertiva 18 do formulario on-line

H Discordo totalmente

H Discordo parcialmente

m N3o concordo nem
discordo

B Concordo parcialmente

B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Dos 69 respondentes, 54 concordaram totalmente e 14
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia alcancou 99%.
Corroborando essa afirmativa, R18 complementa: “Visando a melhoria
de seus proprios processos, bem como auxilid-lo quanto a sua evolugéo,
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bem como identificar questdes em seu desenvolvimento que ndo estdo
sendo percebidas pelos empreendedores”.

Um respondente, ou seja, 1%, ndo discordou nem concordou. E o
ponto neutro da amostra, 0 que permite inferir que ha concordancia com
a necessidade de acBes de melhoria para o relacionamento com o0s
clientes.

Assim, ha concordancia sobre a necessidade de a¢des de melhoria
para o relacionamento com os clientes, visando ao aprimoramento dos
processos, conforme arguicdo de R18.

A assertiva 19 contempla a seguinte afirmacgéo:

No espaco da incubadora, é preciso executar anualmente uma
avaliagdo da qualidade dos fornecedores.

A assertiva tinha como objetivo identificar a necessidade de
avaliacdo da qualidade dos fornecedores e compreende 0 eixo
empreendedor.

Constatou-se que 78% dos respondentes concordaram totalmente
com a proposicao.

Grafico 29 — Assertiva 19 do formulario on-line

M Discordo totalmente

M Discordo parcialmente

m N3o concordo nem
discordo

B Concordo parcialmente

H Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Dos 69 respondentes, 54 concordaram totalmente e dez
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia alcangou 93%. R18
complementou a ideia da assertiva: “Sem avaliacdo dos fornecedores,
pode-se ter comprometido o resultado de seus esfor¢os quanto a melhoria
continua”.
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Um respondente, ou seja, 1%, discordou parcialmente. Quatro
pessoas ndo concordaram nem discordaram, representando 6% da
amostra, 0 que permite inferir que ha concordancia com a necessidade de
avaliacdo da qualidade dos fornecedores.

Portanto, hd concordancia sobre a necessidade de avaliacdo da
qualidade dos fornecedores, que deve ser constante, realizada logo
apos as entregas e com frequéncia semestral ou trimestral.

A assertiva 20 traz a seguinte afirmag&o:

No espago da incubadora, devem existir documentos aprovados
pela entidade gestora que comprovem a criagdo e o funcionamento das
incubadoras e o relacionamento com os mantenedores. Tais documentos
podem ser representados por um modelo institucional, pela elaboracéo e
atualizacao do fluxo de caixa, por um plano de sustentabilidade e pelo
material de comunicacao.

A assertiva tinha como objetivo aferir sobre um modelo
institucional, a elaboracdo e atualizagdo 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 atualizagdo do fluxo de caixa e pelo plano de
sustentabilidade.

Entende-se que 91% dos respondentes concordaram totalmente
com a assertiva.

Grafico 30 — Assertiva 20 do formulario on-line

H Discordo totalmente

H Discordo parcialmente

m N3o concordo nem
discordo

B Concordo parcialmente

B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Dos 69 respondentes, 63 concordaram totalmente e cinco
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia alcangou 99%. R18
corrobora essa afirmativa: “[...] documentacdo garante a existéncia da
incubadora, bem como seu desenvolvimento™.

Um respondente, ou seja, 1%, discordou parcialmente.

Logo, sdo necessarios um modelo institucional, a elaboracéo e
atualizacdo do fluxo de caixa e um plano de sustentabilidade.

A assertiva 21 contempla a seguinte afirmagéo:

Com base em uma anélise critica, é importante realizar
anualmente, no espaco da incubadora, agdes que visem a melhoria das
praticas-chaves nos empreendedores: modelo institucional; gestdo
financeira e sustentabilidade; infraestrutura fisica e tecnoldgica;
servigos operacionais; comunicacdo e marketing.

A assertiva tinha como objetivo aferir sobre a¢des de melhoria que
visem ao modelo institucional, a gestéo financeira e a sustentabilidade; a
infraestrutura fisica e tecnoldgica; aos servigos operacionais; a
comunicacdo e ao marketing. Essa assertiva compreende 0s eixos
empreendedor, de capital e tecnologico: empreendedor, pela questdo do
modelo institucional; de capital, pela gestdo financeira e sustentabilidade;
tecnoldgico, pelo foco na infraestrutura fisica e tecnoldgica, de servigos
operacionais e de comunicacéo e marketing.

Compreende-se que 87% dos respondentes concordaram
totalmente com a proposicao.

Gréfico 31 — Assertiva 21 do formulario on-line

H Discordo totalmente

M Discordo parcialmente

H N3o concordo nem
discordo

B Concordo parcialmente

B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Dos 69 respondentes, 60 concordaram totalmente e sete
concordaram parcialmente, ou seja, a concordancia alcangou 97%.

Dois respondentes, ou seja, 2%, ndo concordaram nem
discordaram.

Logo, sdo necessarias acfes de melhoria que visem ao modelo
institucional; a gestao financeira e sustentabilidade; a infraestrutura fisica
e tecnoldgica; aos servigcos operacionais; a comunicacao e marketing. R20
complementou a resposta com a periodicidade para executar as acdes:
“[...] frequentemente no acompanhamento dos empreendedores,
muitas vezes trimestralmente”.

Assim, com base na andlise das respostas as assertivas propostas,
conclui-se que existem diretrizes expressadas pelas ICHs que possibilitam
verificar o processo de internalizacdo do CERNE 1 integrado ao eixo
empreendedor e intersectado aos eixos tecnoldgico, de capital, de
mercado e de gestéo. Tais diretrizes podem ser: modelo de apresentacédo
de propostas, documento formal, planos; acdes de melhoria;
desenvolvimento de competéncias; qualificacdo de empreendedores;
plano de consultoria/assessoria para empreendedores; avaliagdo dos
empreendimentos; monitoramento dos empreendimentos.

Além disso, as diretrizes especificas do eixo empreendedor podem
ser: eventos; banco de talentos; banco de oportunidades; especialistas;
qualidade dos fornecedores; plano de graduacg6es; relacionamento com os
clientes; modelo institucional. Ja do eixo tecnoldgico, as diretrizes podem
ser: solucGes; modelo institucional de infraestrutura e tecnologia. No eixo
capital, ha mais duas diretrizes: modelo institucional; sustentabilidade.

No mais, ap6s a pesquisa, cada uma das diretrizes foi
complementada pelos respondentes, conforme demonstra 0 Quadro 22.



152

Quadro 22 — Diretrizes expressas em ICHs para a construcdo do conhecimento em incubadoras de empresas, para a certificacéo

CERNE 1
Eixo Assertiva | Palavras- Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Contribuicéo
chaves totalmente | parcialmente | concordo parcialmente | totalmente | relevante dos
nem respondentes
discordo
Empreendedor (1 Eventos que 0% 0% 0% 0% 100% Workshops de
promovam o empreendedorismo
empreende- e inovacgao,
dorismo na encontros
regido. empresariais e
concurso de ideias
de negocios.
2 Banco de 0% 0% 1% 21% 78% Workshop de
talentos. ideias.
3 Banco de 1% 0% 6% 12% 81% Campanhas de
oportunida-des promocdo para
trazer resultados
devem ser
realizadas nos
espacos de
universidades e
também de
instituicGes
parceiras.
4 Modelo de 0% 1% 0% 1% 98% Contexto em que a
apresentacdo e incubadora esta
avaliagdo das inserida.

propostas.

Continua
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Continuagéo

5 Especialistas 1% 1% 8% 19% 71% a

externos. Importancia dos
especialistas
externos e também
internos para a
contratacdo dos
potenciais
empreendedores,
com a participagéo
da equipe gestora
da incubadora.

6 Documento 0% 0% 1% 11% 88% Realizados
formal, periodicamente, ou
relatério e semestralmente.
definicdo de
estratégias,
metas e acoes.

7 Planos. 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuic&o.

8 Acoes de 0% 0% 0% 19% 81% Sem contribui¢&o.
melhoria nos
planos.

9 Acdes. 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuicéo.

10 Marketing do 0% 1% 2% 11% 86% Por meio de
empreendi- parceiros.
mento

11 Qualificacéo. 0% 0% 0% 12% 88% Sem contribuicéo.

Continua
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Continuagéo

12 Competéncias. | 0% 1% 2% 16% 81% .
Por parceiros.

13 Plano de 0% 0% 7% 11% 82% Conforme a
consultoria. demanda da

incubadora.

14 Assessoria/ 0% 0% 2% 14% 84% Sem contribuicéo.
Consultoria.

15 Avaliagdo 0% 0% 1% 13% 86% Avaliado
periddica. periodicamente até

que esteja apto a
graduacéo.

16 Monitoramento | 0% 0% 1% 13% 86% Realizado

periodicamente.

17 Plano anual de | 0% 0% 2% 11% 87% Sem contribui¢&o.
graduacdes.

18 Relaciona- 0% 0% 1% 21% 78% Sem contribuicéo.
mento com 0s
clientes.

19 Avaliacdo da 0% 1% 6% 15% 78% Logo ap6s as
qualidade dos entregas e
fornecedores. semestral ou

trimestral.

20 Modelo 0% 1% 0% 8% 91% Sem contribuicéo.
institucional.

Continua
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Continuagéo

Modelo 0% 0% 2% 11% 87%

institucional de Frequentemente no

acompanha- acompanhamento

mento. dos
empreendedores;
muitas vezes
trimestral.

Modelo de 0% 1% 0% 1% 98% Contexto em que a

apresentacéo e incubadora esta

avaliacdo das inserida.

propostas.

Documento 0% 0% 1% 11% 88% Realizados

formal, periodicamente, ou

relatdrio e semestralmente.

definicéo de

estratégias,

metas e ages.

Planos. 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuig&o.

Acoes de 0% 0% 0% 19% 81% Sem contribuicéo.

melhoria nos

planos.

Acoes. 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuicéo.

Qualificagao. 0% 0% 0% 12% 88% Sem contribuicéo.

Continua
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Continuagéo

Competéncias e | 0% 1% 2% 16% 81% .

oferta de Por parceiros.

solugBes aos

clientes

(tecnologia,

produto e

Servicos).

Plano de 0% 0% 7% 11% 82% Conforme a

consultoria. demanda da
incubadora.

Assessoria/ 0% 0% 2% 14% 84% Sem contribuig&o.

Consultoria.

Avaliacdo 0% 0% 1% 13% 86% Avaliada

periédica da periodicamente até

solugdo que esteja apto a

oferecida aos graduacéo.

clientes.

Monitora- 0% 0% 1% 13% 86% Realizado

mento. periodicamente.

Infraestrutura | 0% 0% 2% 11% 87% Frequentemente no

fisicae acompanhamento

tecnoldgica; dos

Servigos empreendedores;

operacionais. muitas vezes
trimestral.

Continua




157

Continuacéo

Modelo de 0% 1% 0% 1% 98%

apresentacéo e _Contexto em que a

avaliacdo das !ncub_adora esta

propostas. inserida.

Documento 0% 0% 1% 11% 88% Realizados

formal, periodicamente, ou

relatério e semestralmente.

definicéo de

estratégias,

metas e agoes.

Planos. 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuicéo.

Acoes de 0% 0% 0% 19% 81% Sem contribuic&o.

melhoria nos

planos.

Ac0es. 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuigo.

Qualificagdo. 0% 0% 0% 12% 88% Sem contribuicéo.

Competén-cias. | 0% 1% 2% 16% 81% Por parceiros.

Plano de 0% 0% 7% 11% 82% Conforme a

consultoria. demanda da
incubadora.

Assessoria/ 0% 0% 2% 14% 84% Sem contribuicéo.

Consultoria.

Avaliacédo 0% 0% 1% 13% 86% Avaliado

periddica.

periodicamente até
que esteja apto a
graduacao.

Continua
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Continuacéo

16 Monitora- 0% 0% 1% 13% 86% .
mento. Rea}llzgdo

periodicamente.

20 Elaboragdo e 0% 1% 0% 8% 91% Sem contribuicéo.
atualizacdo do
fluxo de caixa e
de plano de
sustentabi-
lidade.

21 Gestdo 0% 0% 2% 11% 87% Frequentemente no
financeira e acompanhamento
sustentabi- dos
lidade. empreendedores;

muitas vezes
trimestral.
Mercado 4 Modelo de 0% 1% 0% 1% 98% Contexto em que a
apresentacéo e incubadora esta
avaliacdo das inserida.
propostas.

6 Documento 0% 0% 1% 11% 88% Realizados
formal, periodicamente, ou
relatério e semestralmente.
definicdo de
estratégias,
metas e ac¢des.

7 Planos. 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuicéo.

8 Ac0es de 0% 0% 0% 19% 81% Sem contribuicéo.
melhoria nos

planos.

Continua
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Continuacéo

9 Acoes. 0% 0% 2% 13% 85% Lo
Sem contribuicéo.
11 Qualificacéo. 0% 0% 0% 12% 88% Sem contribuicéo.
12 Competén-cias. | 0% 1% 2% 16% 81% Por parceiros.
i3 Plano de 0% 0% 7% 11% 82% Conforme a
consultoria. demanda da
incubadora.
14 Assessoria/ 0% 0% 2% 14% 84% Sem contribuicéo.
Consultoria.
15 Auvaliagdo 0% 0% 1% 13% 86% Avaliado
periddica. periodicamente até
que esteja apto a
graduacgéo.
16 Monitora- 0% 0% 1% 13% 86% Realizado
mento. periodicamente.
Gestdo 4 Modelo de 0% 1% 0% 1% 98% Contexto em que a
apresentacdo e incubadora esta
avaliacdo das inserida.
propostas.
6 Documento 0% 0% 1% 11% 88% Realizados
formal, relatdrio periodicamente, ou
e definicdo de semestralmente.
estratégias,
metas e acoes.
7 Planos. 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuicéo.

Continua
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Continuacéo (final)
8 AcOes de 0% 0% 0% 19% 81% Lo
melhoria nos Sem contribuigo.
planos.
9 AcOes 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuicéo.
11 Qualificacéo. 0% 0% 0% 12% 88% Sem contribuic&o.
12 Competéncias. | 0% 1% 2% 16% 81% Por parceiros.
13 Plano de 0% 0% 7% 11% 82% Conforme a
consultoria. demanda da
incubadora.
14 Assessoria/ 0% 0% 2% 14% 84% Sem contribuicéo.
Consultoria.
15 Avaliagdo 0% 0% 1% 13% 86% Avaliado
periddica. periodicamente até
que esteja apto a
graduac&o.
16 Monitora- 0% 0% 1% 13% 86% Realizado
mento. periodicamente.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Cada um dos eixos do quadro anterior tem os objetivos descritos a

Eixo empreendedor: promover e planejar eventos, planos,
modelos, banco de oportunidades, banco de talentos, entre
outras acfes, com o intuito de ampliar o ndmero de
interessados em empreender com o apoio da incubadora.

Eixo tecnoldgico: oferecer os servigcos disponiveis com
solucdes inovadoras (tecnologia, produtos, servicos)
ofertados pela empresa incubada, com o objetivo de atender
as demandas dos clientes.

Eixo de capital: planejar e criar acdes de melhoria e
desenvolver modelos que visem a alavancagem financeira do
empreendimento, garantindo a sustentabilidade.

Eixo de mercado: criar modelos, estratégias e planos que
promovam 0 desenvolvimento comercial do
empreendimento.

Eixo de gestdo: fazer a gestdo financeira, de recursos, de
infraestrutura, de pessoas e tecnoldgica para desenvolver o
empreendimento.

Assim, com base na analise dos dados do questionario, foi

elaborado o Quadro 23.
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Quadro 23 — Eixos e assertivas do formulario on-line

Eixo

Assertivas

Empreendedor

E necessario realizar ao menos um evento anual (com
palestras, reunides, workshops etc.) que promova a difuséo
do empreendedorismo na comunidade local para os
potenciais empreendedores.

No espago da incubadora e/ou dos parceiros, é preciso
desenvolver anualmente um plano de sensibilizacéo,
prospeccdo e qualificacdo pela incubadora, destinado a
potenciais empreendedores e a promogéo do banco de
talentos. Tais agdes devem ser realizadas por meio de
reunides e de grupos de pesquisa.

Com base em uma analise critica, € importante implementar
anualmente agoes que visem a melhoria das praticas-chaves:
sensibilizacdo, prospecc¢do e qualificacdo de potenciais
empreendedores. Essas agdes podem ser desenvolvidas no
espaco da incubadora por meio de um banco de
oportunidades.

Anualmente, é necessario definir, no espago da incubadora,
procedimentos para receber propostas de potenciais
empreendedores. Esses procedimentos devem ser
formalizados por meio de um modelo de apresentacéo e
avaliagdo das propostas. Tal modelo deve ser encaminhado
pelos potenciais empreendedores a incubadora e deve
contemplar os seguintes eixos: Empreendedor, Tecnologia,
Capital, Mercado e Gestao.

Com base em uma analise critica, € importante promover
anualmente, no espaco da incubadora, a¢des que visem a
melhoria das praticas-chaves: recepgéo de propostas;
avaliacdo e contratacdo de potenciais empreendedores. Tais
acOes devem ser executadas por meio de consultas a
especialistas externos.

E necessario haver uma orientacao anual no espaco da
incubadora para elaboracéo de planos diversos (de
desenvolvimento, tecnolégico, de capital, de mercado e de
gestdo), destinada a empreendedores da prdpria incubadora.
Essa acdo pode ser executada por meio de documento
formal, relatério e definicdo de estratégias, metas e acoes.

Continua
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Continuagéo

E preciso haver uma orientagio anual no espaco da
incubadora para elaboracao de planos diversos (de
desenvolvimento, tecnol6gico, de capital, de mercado e de
gestdo), destinada a empreendedores. Essa acdo pode ser
executada por meio do planejamento da evolugdo das
soluces e do desenvolvimento de estratégias, metas e
acOes para a gestdo dos empreendimentos.

Com base em uma anélise critica, & importante realizar
anualmente, no espago da incubadora, agdes que visem a
melhoria das praticas-chaves dos empreendimentos: plano
de desenvolvimento do empreendedor; plano tecnolégico;
plano de capital; plano de mercado; plano de gestao.

Anualmente e no espaco da incubadora, é importante
implementar a qualificagdo dos empreendedores
(qualificagdo empreendedora, tecnoldgica, de capital, de
mercado e de gestdo). Essa qualificacdo pode ser realizada
por meio de plano de gestdo comercial e de marketing do
empreendimento.

Com base em uma analise critica, é importante realizar
anualmente, no espago da incubadora, agdes que visem a
melhoria das praticas-chaves: qualificagdo do empreendedor;
qualificagdo tecnoldgica; qualificagdo em capital;
qualificagdo em mercado; gualificagdo em gestdo.

No espaco da incubadora, é necessario promover
anualmente, pela prépria incubadora, o desenvolvimento das
seguintes competéncias dos empreendedores: competéncias
empreendedoras; competéncias tecnoldgicas; competéncias
de capital; competéncias de mercado; competéncias de
gestdo. Essas a¢Bes podem ser realizadas por meio de
assessorias/consultorias, com a oferta de solucdes aos
clientes (tecnologia, produto, servico); com a captagéo de
recursos e alavancagem financeira; com o desenvolvimento
comercial; com a administracdo dos processos e das fungoes
criticas dos empreendimentos.

E importante implementar anualmente, no espago da
incubadora, assessoria nas seguintes areas:
empreendedorismo; tecnologia; de capital; de mercado; de
gestdo. Essas agOes podem ser realizadas por meio de um
plano de consultoria para os empreendimentos.

Continua
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Continuagéo

Com base em uma andlise critica e frequéncia anual, é
preciso promover, no espago da incubadora, melhorias para
as seguintes praticas-chaves: assessoria/consultoria ao
empreendedor; assessoria/consultoria tecnoldgica;
assessoria/consultoria de capital; assessoria/consultoria de
mercado; assessoria/consultoria em gestao de
empreendimentos.

Anualmente, é necessario verificar a maturidade para
graduacdo dos empreendedores da incubadora. Essa a¢éo
deve ser realizada por meio de instrumento padronizado de
avaliacdo periddica que considere 0s seguintes aspectos:
solugdo oferecida aos clientes (tecnologia, produtos e
servigos); saude financeira; desenvolvimento comercial;
gestao.

A partir de uma analise critica, € importante realizar
anualmente, no espago da incubadora, agdes que visem a
melhoria das seguintes praticas-chaves: monitoramento do
empreendedor; monitoramento da tecnologia;
monitoramento de capital; monitoramento de mercado;
monitoramento da gestdo dos empreendimentos.

No espaco da incubadora, € importante executar anualmente
procedimentos para a mudanca de status de
“empreendimento incubado” para “empreendimento
graduado”. Essas a¢des podem ser realizadas por meio de
um Plano Anual de Graduagdes, com acompanhamento da
evolucédo do desenvolvimento dos empreendimentos
graduados.

Com base em uma analise critica, & importante realizar
anualmente, no espaco da incubadora, agdes que busquem a
melhoria das seguintes praticas-chaves: graduagéo;
relacionamento com os clientes dos empreendedores.

No espaco da incubadora, é preciso executar anualmente
uma avaliacio da qualidade dos fornecedores.

No espaco da incubadora, devem existir documentos
aprovados pela entidade gestora que comprovem a criagao e
o funcionamento das incubadoras e o relacionamento com 0s
mantenedores. Tais documentos podem ser representados
por um modelo institucional, pela elaboragdo e atualizagéo
do fluxo de caixa, por um plano de sustentabilidade e pelo
material de comunicagéo.

Continua
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Continuacgado

Com base em uma andlise critica, é importante realizar
anualmente, no espaco da incubadora, a¢cdes que visem a
melhoria das praticas-chaves nos empreendedores: modelo
institucional; gestdo financeira e sustentabilidade;
infraestrutura fisica e tecnolégica; servicos operacionais;
comunicacdo e marketing.

Mercado

Anualmente, é necessario definir, no espaco da incubadora,
procedimentos para receber propostas de potenciais
empreendedores. Esses procedimentos devem ser formalizados
por meio de um modelo de apresentacéo e avaliagdo das
propostas. Tal modelo deve ser encaminhado pelos potenciais
empreendedores a incubadora e deve contemplar os seguintes
eixos: Empreendedor, Tecnologia, Capital, Mercado e Gestéo.

E necessério haver uma orientacao anual no espago da
incubadora para elaboracédo de planos diversos (de
desenvolvimento, tecnolégico, de capital, de mercado e de
gestdo), destinada a empreendedores da propria incubadora.
Essa acdo pode ser executada por meio de documento formal,
relatorio e definicdo de estratégias, metas e acoes.

Com base em uma anélise critica, é importante realizar
anualmente, no espaco da incubadora, a¢cdes que visem a
melhoria das praticas-chaves dos empreendimentos: plano de
desenvolvimento do empreendedor; plano tecnol6gico; plano
de capital; plano de mercado; plano de gestéo.

Com frequéncia anual, é necessario que a incubadora realize,
Nno seu espaco, agdes que divulguem as solugdes disponiveis
para os clientes, que promovam a captacdo de recursos e que
trabalhem as competéncias comerciais e gerenciais dos
empreendedores. Essas a¢cBes podem ser promovidas por meio
de cursos, workshops, conferéncias, encontros presenciais e
treinamentos.

Com base em uma analise critica, € importante realizar
anualmente, no espaco da incubadora, agdes que visem a
melhoria das praticas-chaves: qualificagdo do empreendedor;
qualificagdo tecnoldgica; qualificagdo em capital; qualificagdo
em mercado; qualificacdo em gestao.

Continua




170

Continuagao

No espaco da incubadora, é necessario promover anualmente,
pela prépria incubadora, o desenvolvimento das seguintes
competéncias dos empreendedores: competéncias
empreendedoras; competéncias tecnoldgicas; competéncias de
capital; competéncias de mercado; competéncias de gestao.
Essas acOes podem ser realizadas por meio de
assessorias/consultorias, com a oferta de solucdes aos clientes
(tecnologia, produto, servico); com a captacdo de recursos e
alavancagem financeira; com o desenvolvimento comercial;
com a administracdo dos processos e das fungdes criticas dos
empreendimentos.

E importante implementar anualmente, no espago da
incubadora, assessoria nas seguintes areas: empreendedorismo;
tecnologia; de capital; de mercado; de gestdo. Essas acdes
podem ser realizadas por meio de um plano de consultoria
para os empreendimentos

Com base em uma analise critica e frequéncia anual, é preciso
promover, no espaco da incubadora, melhorias para as
seguintes praticas-chaves: assessoria/consultoria ao
empreendedor; assessoria/consultoria tecnol6gica;
assessoria/consultoria de capital; assessoria/consultoria de
mercado; assessoria/consultoria em gestao de
empreendimentos.

Anualmente, é necessario verificar a maturidade para
graduacdo dos empreendedores da incubadora. Essa agéo deve
ser realizada por meio de instrumento padronizado de
avaliacdo periddica que considere os seguintes aspectos:
solucdo oferecida aos clientes (tecnologia, produtos e servicos);
saude financeira; desenvolvimento comercial; gestéo.

A partir de uma analise critica, & importante realizar
anualmente, no espaco da incubadora, agdes que visem a
melhoria das seguintes praticas-chaves: monitoramento do
empreendedor; monitoramento da tecnologia; monitoramento
de capital; monitoramento de mercado; monitoramento da
gestdo dos empreendimentos.

Gestdo

Anualmente, é necessario definir, no espaco da incubadora,
procedimentos para receber propostas de potenciais
empreendedores. Esses procedimentos devem ser formalizados
por meio de um modelo de apresentacdo e avaliacdo das
propostas. Tal modelo deve ser encaminhado pelos potenciais
empreendedores a incubadora e deve contemplar os seguintes
eixos: Empreendedor, Tecnologia, Capital, Mercado e Gestéo.

Continua
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Continuagéo

E necessério haver uma orientacio anual no espago da
incubadora para elaboracédo de planos diversos (de
desenvolvimento, tecnolégico, de capital, de mercado e de
gestdo), destinada a empreendedores da prépria incubadora.
Essa acdo pode ser executada por meio de documento formal,
relatorio e definicdo de estratégias, metas e acoes.

E preciso haver uma orientacao anual no espaco da incubadora
para elaboracdo de planos diversos (de desenvolvimento,
tecnoldgico, de capital, de mercado e de gestdo), destinada a
empreendedores. Essa agéo pode ser executada por meio do
planejamento da evolugéo das solucdes e do desenvolvimento
de estratégias, metas e acdes para a gestdo dos
empreendimentos.

Com base em uma anélise critica, é importante realizar
anualmente, no espaco da incubadora, a¢cdes que visem a
melhoria das praticas-chaves dos empreendimentos: plano de
desenvolvimento do empreendedor; plano tecnoldgico; plano
de capital; plano de mercado; plano de gestéo.

Com frequéncia anual, é necessario que a incubadora realize,
no seu espago, a¢des que divulguem as solugdes disponiveis
para os clientes, que promovam a captacéo de recursos e que
trabalhem as competéncias comerciais e gerenciais dos
empreendedores. Essas a¢cBes podem ser promovidas por meio
de cursos, workshops, conferéncias, encontros presenciais e
treinamentos.

Anualmente e no espaco da incubadora, é importante
implementar a qualificacdo dos empreendedores (qualificacéo
empreendedora, tecnoldgica, de capital, de mercado e de
gestdo). Essa qualificacdo pode ser realizada por meio de plano
de gestdo comercial e de marketing do empreendimento.

Com base em uma anélise critica, é importante realizar
anualmente, no espaco da incubadora, a¢cdes que visem a
melhoria das praticas-chaves: qualificagcdo do empreendedor;
qualificacdo tecnologica; qualificagdo em capital; qualificacdo
em mercado; qualificacdo em gestéo.

Continua
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Continuacao (final)

No espaco da incubadora, é necessario promover anualmente,
pela prépria incubadora, o desenvolvimento das seguintes
competéncias dos empreendedores: competéncias
empreendedoras; competéncias tecnoldgicas; competéncias de
capital; competéncias de mercado; competéncias de gestéo.
Essas acOes podem ser realizadas por meio de
assessorias/consultorias, com a oferta de solucdes aos clientes
(tecnologia, produto, servico); com a captacdo de recursos e
alavancagem financeira; com o desenvolvimento comercial;
com a administragao dos processos e das fungdes criticas dos
empreendimentos.

E importante implementar anualmente, no espago da
incubadora, assessoria nas seguintes areas: empreendedorismo;
tecnologia; de capital; de mercado; de gestdo. Essas acdes
podem ser realizadas por meio de um plano de consultoria
para os empreendimentos.

Com base em uma analise critica e frequéncia anual, é preciso
promover, no espaco da incubadora, melhorias para as
seguintes praticas-chaves: assessoria/consultoria ao
empreendedor; assessoria/consultoria tecnol6gica;
assessoria/consultoria de capital; assessoria/consultoria de
mercado; assessoria/consultoria em gestdo de
empreendimentos.

Anualmente, é necessario verificar a maturidade para
graduacdo dos empreendedores da incubadora. Essa agéo deve
ser realizada por meio de instrumento padronizado de
avaliacdo periddica que considere os seguintes aspectos:
solucdo oferecida aos clientes (tecnologia, produtos e servicos);
saude financeira; desenvolvimento comercial; gestéo.

A partir de uma analise critica, & importante realizar
anualmente, no espaco da incubadora, agdes que visem a
melhoria das seguintes praticas-chaves: monitoramento do
empreendedor; monitoramento da tecnologia; monitoramento
de capital; monitoramento de mercado; monitoramento da
gestdo dos empreendimentos.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Para ampliar e verificar a aplicabilidade das diretrizes, foram

realizadas entrevistas semiestruturadas nas incubadoras com a
certificacdo CERNE 1.
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4.2.3 Incubadoras certificadas CERNE 1 - -caracteristicas e
proposicoes

Apos a andlise das posicOes frente as assertivas, realizou-se uma
nova coleta de informagfes com o objetivo de: relacionar praticas do
CERNE 1 com os ciclos de construcdo do conhecimento em incubadoras
de empresas; levantar elementos de interseccbes entre os modelos
CERNE e SECI nos processos de construcdo do conhecimento em
incubadoras de empresas; verificar se as praticas do CERNE 1 sdo
correspondentes as quatro fases do Modelo SECI.

Nessa fase, participaram somente os gestores das 15 incubadoras
certificadas pelo CERNE, das quais 11 responderam.

A andlise dos dados oriundos dessa etapa da pesquisa foi realizada
em trés momentos: analise documental dos dados da incubadora
certificada CERNE 1, conforme o relatério da Anprotec; contato
telefénico com 15 gestores de incubadoras, dos quais 11 aceitaram
participar da entrevista; realizacdo on-line da entrevista.

Novamente, foi levantado o perfil desses 11 gestores, considerando
género, idade, grau de escolaridade e area de formagdo. Assim, os perfis
dos respondentes foram analisados conforme esses aspectos.

A andlise referente ao género teve o intuito de verificar a
predominéncia do género dos participantes da pesquisa. A maior parte dos
respondentes era do género feminino (seis pessoas); cinco eram do género
masculino.
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Grafico 32 — Género dos respondentes da entrevista semiestruturada

45% (5) B Feminino
55% (6) H Masculino

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Logo, a amostra tem predominéncia do género feminino, com 55%
dos respondentes. O género masculino, portanto, corresponde a 45% do
total da amostra.

A avaliacdo de faixa etéria teve o intuito de checar a faixa etéria
média dos participantes. Observou-se que cinco respondentes tinham
entre 31 e 41 anos, representando a maioria dos participantes.
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Grafico 33 — Faixa etaria dos respondentes da entrevista semiestruturada

9% (1)  18%(2)

M Entre 20 e 30 anos
27% (3) MW Entre 31 e 41 anos
M Entre 42 e 52 anos

M 53 anos ou mais
46% (5)

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 tém idade que corresponde a
pessoas que ja concluiram o Ensino Médio.

Gréafico 34 — Grau de escolaridade dos respondentes da entrevista semiestruturada

9%(1)

M Ensino Médio
18% (2) i

B Graduagdo
18% (2

°(2) M Especializagdo
B Mestrado

B Doutorado

55% (6) ® Pés-doutorado

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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No gréafico anterior, o objetivo foi analisar o grau de escolaridade
dos respondentes. Como se pode observar, seis respondentes tém
especializacdo, totalizando 55%; dois, graduacdo (18%); dois, mestrado
(18%); um, pds-doutorado (9%). Logo, os participantes finalizaram a
graduacdo com formacdo complementar nas variadas areas.

Gréfico 35 — Area de formagao dos respondentes da entrevista semiestruturada

® Area multidisciplinar

M Ciéncias Agrarias

18%(2) || 18%(2)

Ciéncias Bioldgicas

B Ciéncias da Saude

H Ciéncias Exatas e da

6a%il) Terra

Ciéncias Humanas

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

O objetivo da andlise foi verificar a area de conhecimento dos
participantes da pesquisa conforme a tabela de definicdo da Capes.
Observou-se que é predominante a formacdo em Ciéncias Sociais
Aplicadas, com 64% dos respondentes, seguida de 18% para Engenharia
e também 18% para Ciéncias Exatas e da Terra.

Quanto ao perfil dos participantes, a predominancia dos
respondentes é do género feminino, com faixa etéria entre 31 e 41 anos,
com grau de escolaridade especializacdo, com area de formagdo em
Ciéncias Sociais Aplicadas.

Na sequéncia, foram analisados os dados referentes a incubadora:
localizacdo, tempo de existéncia e ano da certificagdo CERNE 1.

O critério de localizagdo teve o objetivo de verificar em qual estado
e regido estava sediada a incubadora. Observou-se que trés das
incubadoras participantes localizam-se no Rio Grande do Sul, trés no Rio
Grande do Norte e duas em Santa Catarina. As demais localizacGes estéo
indicadas no Gréfico 36.
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Grafico 36 — Localizacdo das incubadoras dos respondentes da entrevista

semiestruturada

9%(1)
9%(1)

19%(2)

9%(1)

27%(3)
27%(3)

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

H Ceard

B Mato Grosso

M Parana

H Rio Grande do Norte
B Rio Grande do Sul

W Santa Catarina

Portanto, 27% das incubadoras estdo localizadas no Rio Grande do
Sul, 27% no Rio Grande do Norte, 19% em Santa Catarina, 9% no Mato
Grosso, 9% no Parand e 9% no Ceard. A maior concentracdo de

incubadoras esta regido Sul, com 55% do total.

Grafico 37 — Regido das incubadoras dos respondentes da entrevista

semiestruturada

10%(1)

25%(3)

55%(6)

10%(1)

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

H Nordeste

M Norte

m Centro-oeste
M Sudeste

= Sul
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Assim, a regido que se destacou foi a Sul, com 55% de
participacdo.

O critério referente ao tempo de existéncia teve como intuito
verificar a relacdo entre o tempo de atividade da incubadora e a
certificacdo CERNE 1. Do total, 55% das incubadoras tém entre 11 e 16
anos de tempo de existéncia.

Grafico 38 — Tempo de existéncia das incubadoras dos respondentes da entrevista
semiestruturada

B Delab5anos

B De 6 a 10 anos

45%(5)

55%(6) m De 11 a 16 anos

B Mais de 17 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

A maior parte das incubadoras participantes da pesquisa tém de 11
a 16 anos de existéncia (55%), seguida das incubadoras com mais de 17
anos de atividade (45%).

Quanto ao ano de certificacio CERNE 1, sete incubadoras
obtiveram o titulo em 2016.
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Grafico 39 — Ano de certificagdo CERNE 1 das incubadoras dos respondentes da
entrevista semiestruturada

2654 W 2016

m 2017

64%(7)

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

De forma resumida, a maior parte das incubadoras dos
respondentes estd sediada nos estados do Rio Grande do Sul, de Santa
Catarina e do Rio Grande do Norte. Logo, a regido Sul teve mais
respondentes. Quanto ao tempo de existéncia, a predominancia é de
incubadoras que tém entre 11 e 16 anos de atividade. A maioria obteve a
certificacdo CERNE 1 em 2016.

Com base na entrevista semiestruturada, organizou-se o resultado
utilizando um software de planilha de dados, por meio da estruturacéo da
MDP, para verificar as diretrizes de constru¢do do conhecimento nas
incubadoras dos respondentes.
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Quadro 24 — IC das incubadoras certificadas CERNE 1

Perfil da incubadora Regido

Sul, Sudeste, Centro-oeste e Nordeste.

Tempo de existéncia

Entre 11 e 16 anos ou mais de 17 anos.

Ano de certificacéo

2016 e 2017.

Perfil do respondente Idade

Entre 20 e 53 anos de idade.

Escolaridade

Graduagdo, especializacéo, mestrado e
pos-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, andlise e avaliacdo periddica

Devem contemplar os cinco eixos
(empreendedor, tecnoldgico, de capital,
de gestdo e de mercado).

Acdes de melhorias através de especialistas externos

Realizadas através de consultores
internos e externos.

Competéncias desenvolvidas através de cursos,
workshops, assessoria/consultoria e treinamentos

Pode-se trabalhar com rodadas de
negocios.

Monitoramento

Realizado semestralmente.

Modelo institucional definido

Sem contribuigéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Finalmente, fez-se uma analise mais geral e, assim, pode-se destacar que as diretrizes, organizadas com base no
Modelo CERNE 1 e confirmadas pelos participantes, estdo integradas aos cinco eixos: empreendedor, tecnoldgico, de
capital, de mercado e de gestéo.

Quadro 25 — ICHs Diretrizes para construgdo do conhecimento em incubadoras

Empreendedor Tecnolégico Capital Mercado Gestdo
" Modelo de Modelo de Modelo de
Eventos para Modelo de apresentagdo x x x
N apresentacédo e apresentacdo e apresentacéo e
promover o e avaliacdo de o . o N
. avaliacdo de avaliacdo de avaliacdo de
empreendimento. propostas.
propostas. propostas. propostas.
Documento formal, Documento Documento
Documento formal, L. L. .
relatério e definicio de rel_at_orlo e formal_, relatorlo e formal_, |_relator|o e
Banco de talentos. - definicdo de definicdo de definicdo de
estratégias, metas e - s -
2CB6s estratégias, metas e estratégias, metas estratégias, metas
GOES. acoes. e acoes. e acoes.
Banco de Planos. Planos. Planos. Planos.
oportunidades.
Modelo de
apres_ent:’:\(;ao € Agoes c_ie Acdes de melhoria. Ac0es de melhoria. Acoes de melhoria.
avaliacdo de melhoria.
propostas.

Documento formal,

relatorio e definicao

de estratégias, metas
e acoes.

Competéncias.

Competéncias.

Competéncias.

Competéncias.

Continua

Continua

Continua

Continua

Continua
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Continuagao (final)

Planos. Qualificacao. Qualificacao. Qualificagao. Qualificacao.
. oo Plano d? Plano de Plano de
~ . Solugdes disponiveis para consultoria/ - -
Ac0es de melhoria. : . consultoria/ consultoria/
os clientes. assessoria. . .
assessoria. assessoria.
A Avaliacao Avaliacao Avaliacéo Avaliacéo
Competéncias. . . L L
periodica. periodica. periddica. periodica.
Qualificacio. Monitoramento. Monitoramento. Monitoramento. Monitoramento.
Modelo

Especialistas externos

Solugdes disponiveis para

institucional, plano
de sustentabilidade,

ou internos. os clientes. . e .
gestdo financeira e
sustentabilidade.
Plano de Plano de
consultoria/ consultoria/
assessoria. assessoria.
Avaliacéo da Modelo institucional;
qualidade dos infraestrutura fisica e
fornecedores. tecnoldgica.

Avaliacdo periddica.

Monitoramento.

Plano anual de
graduacoes.

Relacionamento com

0s clientes.

Modelo institucional.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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As ICHSs destacadas em negrito sdo aquelas presentes nos cinco
eixos:

e Modelo de apresentacdo e avaliagdo de propostas.
e Documento formal, relatorio e definicdo de estratégias, metas
e acoes.
e Planos.
e Ac0es de melhoria.
e Competéncias.
e Qualificacdo.
e Plano de consultoria/assessoria.
e Avaliacdo periddica.
e Monitoramento.
No eixo empreendedor, constam estas ICHs:
e Eventos para promover o empreendimento.
e Banco de talentos.
e Banco de oportunidades.
e Especialistas externos ou internos.
e Auvaliacdo da qualidade dos fornecedores.
¢ Plano anual de graduagdes.
¢ Relacionamento com os clientes.
¢ Modelo institucional.
No eixo tecnolégico, tém-se as seguintes ICHs:

¢ Solucdes disponiveis para os clientes (tecnologia, produtos e
SEervicos).
e Modelo institucional, infraestrutura fisica e tecnoldgica,
Servigos operacionais.
No eixo de capital, constam as ICHs:

¢ Modelo institucional, com elaboracéo e atualizacdo do fluxo
de caixa, de plano de sustentabilidade, de gestdo financeira e
sustentabilidade.

Assim, tanto as entrevistas semiestruturadas quanto o formulario
on-line demonstraram que algumas das diretrizes citadas sdo 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 capitulo permitiu a construcdo da
fundamentacéo tedrica da pesquisa, pois utilizou-se de vérias buscas
sisteméticas na literatura, além da base de dados on-line da UFSC e de
consulta ao site da Anprotec. Esses recursos permitiram a solidificacdo
do arcabougo tedrico para a construcdo da fundamentagao desta tese.

A aplicacdo do formulario on-line e a realizagdo das entrevistas
semiestruturadas possibilitaram que fossem verificadas as diretrizes de
constru¢do do conhecimento nas incubadoras da amostra selecionada
para, entdo, desenvolver o modelo que é o objetivo deste estudo. Esse
modelo, por sua vez, permitiu a proposicao e a verificagdo das diretrizes,
apresentadas no capitulo a seguir.

Em sintese, a triangula¢do dos dados colhidos com os gestores
revelam como acontecem os ciclos do conhecimento na aplicacdo 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 socializacdo, externalizacdo e combinacdo, como
explicitado a seguir:

e Socializagdo do conhecimento por meio de reunides, cursos,
conferéncias, encontros presenciais, workshops, eventos e trocas
com especialistas.

¢ Externalizacdo do conhecimento por meio do compartilhamento
e da aplicacdo deste com o uso de planos e instrumentos de
avaliacdo e monitoramento das praticas-chaves.

e Combinacdo do conhecimento por meio do compartilhamento, da
aplicacdo e da conversdo deste para a melhoria das préticas-
chaves.

A interseccdo dos modelos citados ndo ocorre no processo de

internalizacdo, ja que o “aprender fazendo” ndo acontece nos casos
analisados.
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5 CELTA: MODELO PARA VERIFICAR A CONSTRUGCAO DO
CONHECIMENTO EM INCUBADORAS

Nos ultimos tempos, a ciéncia evoluiu por meio da formulagéo de
questdes claras, do desenvolvimento de modelos conceituais e, as vezes,
da proposicao de novas teorias. Esta pesquisa corresponde ao estudo de
objeto ndo fisico construido pelo lastro de um objeto-modelo.
Atualmente, encontram-se muitas espécies de objeto-modelo tedrico
como resultado de pesquisas. Nesse caso, no principio aborda-se o objeto-
modelo de modo mais simples e vai se avangando na construcdo do seu
funcionamento global com a incluséo de outras variaveis, outros atributos
e outros valores até se atingir a equacdo desejada.

Um modelo tedrico indutivo s6 terd validade se baseado em um
corpo de ideias com as quais se possa estabelecer relacGes dedutivas
(BUNGE, 2013). Um modelo, por si sb, é a representacdo de modo
esquematico de uma dada realidade, seja literal, simbélica, figurativa ou
inteiramente convencional, ou é uma abstracdo formal e, assim, passivel
de ser manipulada, transformada e recomposta em véarias combinacgdes
(SANTAELLA, 2010; BUNGE, 2013).

Para Bunge (2013), um modelo pode ser fisico, matematico ou
conceitual. O modelo fisico e/ou matematico é representado por férmulas
e/ou graficos. Ja o modelo conceitual corresponde a um objeto-modelo,
gue é “uma representacao esquematica de uma coisa ou situacao 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 tedrico-conceitual, com a adocdo de trés conceitos:

¢ Modelo de gestdo para incubadora de empresas: alicercado
em trés pilares basicos - pessoas, processos e tecnologias.
Define as competéncias centrais, as relacdes com 0s agentes
externos que impulsionam o desempenho e a estratégia de
atuacdo. Esta Gltima, por sua vez, tem como foco central a
transformacdo de ideias em empreendimentos sustentaveis
(BEARSE, 1993; CAULLIRAUX, 2001; SILVEIRA;
ZOUANIN, 2006; MACHADO; SILVA,; BIZZOTO, 2017).

e Construgdo do conhecimento: baseado nos quatro quadrantes
de Nonaka e Takeuchi (1997), os quais, através da sinergia
dos quatro processos fundamentais de construcdo do
conhecimento, levam a aprendizagem de cada pratica-chave
e, consequentemente, do processo-chave do CERNE 1.
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e Elaboracao de um modelo de gestdo baseado em diretrizes:
diretriz € uma linha que expressa ou determina o tragado de
um caminho de um plano de acéo, de uma diretiva; ou mesmo
de um esboco de um plano, um projeto de uma estrada, como
alega Cunha (2010). Em um plano de agdo, as diretrizes sdo
um passo anterior ao estabelecimento de critérios que definem
métricas. Diretrizes indicam estratégias de agdo. Com o
crescimento do nimero de incubadoras de empresas no Brasil,
faz-se necessério tracar diretrizes para balizar o campo e
monitorar e mensurar os niveis de maturidade do processo de
construcdo do conhecimento, neste caso, a certificacdo das
incubadoras pelo CERNE 1.

Speroni  (2016), chama a atencdo para o0 entendimento da
importancia do processo de inovacgdo para o desenvolvimento econémico
de uma empresa, regido ou pais; por isso, muitos esforcos sdo feitos para
gue se possa mensura-la.

A Anprotec instituiu o Modelo CERNE como ferramenta basica
para verificar os niveis de maturidade das incubadoras do Brasil. As
incubadoras sdo ambientes de inovacdo que promovem 0O
desenvolvimento social e econdmico e tém como objetivo gerar
sistematicamente empreendimentos de sucesso. No Brasil, das 369
incubadoras existentes em 2017, 81 delas estdo em processo de
implantacdo do CERNE 1, representando 18% do total, e 15 j& obtiveram
essa certificagdo.
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Grafico 40 — Implantagdo do Modelo CERNE no Brasil

B Incubadoras

M Incubadoras em
processo de certificagdo
CERNE 1

M Incubadoras certificadas
CERNE 1

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

As incubadoras que completaram o primeiro nivel de implantacdo
do CERNE representam 3% das incubadoras existentes no Brasil.
CERNE 1 é a primeira fase do modelo, que conta com niveis iniciais de
maturidade Esse modelo é constituido de oito processos-chave e 33
préticas-chave.

O Modelo Celta proposto nesta tese serve para avangar nos demais
niveis, segundo os principios da gestdo do conhecimento. E um modelo
organizado em forma de diretrizes que podem assegurar a implementacéo
de todos os quadrantes do Modelo SECI na implementacdo do Modelo
CERNE. As diretrizes do Celta orientam a constru¢do do conhecimento
ao se implementar os processos-chaves do CERNE nas incubadoras. Com
esse rol de diretrizes estratégicas, pode-se, prosteriormente, definir
critérios de verificacdo de maturidade desse conhecimento

Para a construcdo do Modelo Celta, objeto desta tese, o qual
analisa os ciclos de construgdo do conhecimento nas incubadoras de
empresas segundo os critérios do CERNE 1 e os ciclos do Modelo SECI,
tém-se como referéncia 21 diretrizes, interligadas por cinco eixos. Estas
foram elaboradas de acordo com o CERNE 1 e as contribui¢fes dos
gestores colhidas na conferéncias 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 verificagdo da construcdo do conhecimento em
incubadoras de empresas

Diretrizes

1. E necessario realizar a0 menos um evento anual (com palestras, reunides,
workshops de empreendedorismo e inovagdo, encontros empresariais e
concurso de ideias de negocios) que promova a difusdo 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 espaco da incubadora e/ou dos parceiros, € preciso desenvolver
anualmente um plano de sensibilizagdo, prospeccéo e qualificacdo pela
incubadora, destinado a potenciais empreendedores e a promogao do banco de
talentos. Tais agOes devem ser realizadas por meio de reunides, de grupos de
pesquisa e de workshops de ideias.

3. Com base em uma analise critica, € importante implementar anualmente
acOes que visem a melhoria das praticas-chaves: sensibilizacdo, prospecgao e
qualificacdo de potenciais empreendedores. Essas a¢des podem ser
desenvolvidas no espago da incubadora, de universidades e também de
instituicdes parceiras por meio de um banco de oportunidades e da criagdo de
campanhas de promogao para trazer resultados.

4. Anualmente, € necessario definir, no espaco da incubadora, procedimentos
para receber propostas de potenciais empreendedores. Esses procedimentos
devem ser formalizados por meio de um modelo de apresentacdo e avaliagdo
das propostas. Tal modelo deve ser encaminhado pelos potenciais
empreendedores a incubadora e deve contemplar os seguintes eixos:
Empreendedor, Tecnologia, Capital, Mercado e Gestdo, segundo o contexto
em que a incubadora esté inserida.

5. Com base em uma anélise critica, & importante promover anualmente, no
espaco da incubadora, a¢Bes que visem a melhoria das praticas-chaves:
recep¢do de propostas; avaliacdo e contratacdo de potenciais empreendedores.
Tais acBes devem ser executadas por meio de consultas a especialistas externos
e internos, com a participagdo da equipe gestora.

6. E necessario haver uma orientagdo anual no espaco da incubadora para
elaboragdo de planos diversos (de desenvolvimento, tecnolégico, de capital, de
mercado e de gestdo), destinada a empreendedores da prdpria incubadora. Essa
acédo pode ser executada por meio de documento formal, relatério e definigdo
de estratégias, metas e acOes e deve ser realizada periodicamente, com
frequéncia semestral.

Continua
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Continuagéo

7. E preciso haver uma orientag&o anual no espago da incubadora para
elaboragdo de planos diversos (de desenvolvimento, tecnoldgico, de capital, de
mercado e de gestdo), destinada a empreendedores. Essa agdo pode ser
executada por meio do planejamento da evolucéo das solugdes e do
desenvolvimento de estratégias, metas e a¢des para a gestdo dos
empreendimentos.

8. Com base em uma analise critica, é importante realizar anualmente, no
espaco da incubadora, a¢fes que visem & melhoria das praticas-chaves dos
empreendimentos: plano de desenvolvimento do empreendedor; plano
tecnoldgico; plano de capital; plano de mercado; plano de gestéo.

9. Com frequéncia anual, é necessario que a incubadora realize, no seu espago,
acoes que divulguem as solugdes disponiveis para os clientes, que promovam a
captacdo de recursos e que trabalhem as competéncias comerciais e gerenciais
dos empreendedores. Essas agdes podem ser promovidas por meio de cursos,
workshops, conferéncias, encontros presenciais, treinamentos e rodadas de
negacios.

10. Anualmente e no espaco da incubadora, ou por meio de parceiros, é
importante implementar a qualificagdo dos empreendedores (qualificacio
empreendedora, tecnoldgica, de capital, de mercado e de gestdo). Essa
qualificacdo pode ser realizada por meio de plano de gestdo comercial e de
marketing do empreendimento.

11. Com base em uma anélise critica, é importante realizar anualmente, no
espaco da incubadora, a¢bes que visem a melhoria das préticas-chaves:
qualificacdo do empreendedor; qualificagdo tecnoldgica; qualificacdo em
capital; qualificagdo em mercado; qualificacdo em gestdo.

12. No espaco da incubadora, é necessario promover anualmente, pela prdpria
incubadora, ou por parceiros, o desenvolvimento das seguintes competéncias
dos empreendedores: competéncias empreendedoras; competéncias
tecnoldgicas; competéncias de capital; competéncias de mercado;
competéncias de gestdo. Essas acdes podem ser realizadas por meio de
assessorias/consultorias, com a oferta de solugdes aos clientes (tecnologia,
produto, servi¢o); com a captacao de recursos e alavancagem financeira; com o
desenvolvimento comercial; com a administracdo dos processos e das fun¢des
criticas dos empreendimentos.

13. E importante implementar anualmente, no espaco da incubadora, assessoria
nas seguintes areas: empreendedorismo; tecnologia; de capital; de mercado; de
gestdo. Essas a¢Bes podem ser realizadas por meio de um plano de consultoria
para os empreendimentos, conforme a demanda da incubadora.

Continua
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Continuagao (final)

14. Com base em uma andlise critica e frequéncia anual, é preciso promover,
no espaco da incubadora, melhorias para as seguintes praticas-chaves:
assessoria/consultoria ao empreendedor; assessoria/consultoria tecnoldgica;
assessoria/consultoria de capital; assessoria/consultoria de mercado;
assessoria/consultoria em gestdo de empreendimentos.

15. Anualmente, é necessario verificar a maturidade para graduagéo dos
empreendedores da incubadora. Essa a¢do deve ser realizada por meio de
instrumento padronizado de avaliagéo periddica que considere os seguintes
aspectos: solucgdo oferecida aos clientes (tecnologia, produtos e servigos);
salde financeira; desenvolvimento comercial; gestdo. O incubado deve ser
avaliado periodicamente até que esteja apto a graduacéo.

16. A partir de uma analise critica, é importante realizar anualmente, no espaco
da incubadora, a¢fes que visem a melhoria das seguintes praticas-chaves:
monitoramento do empreendedor; monitoramento da tecnologia;
monitoramento de capital; monitoramento de mercado; monitoramento da
gestdo dos empreendimentos. Tais monitoramentos devem ser realizados
periodicamente; estima-se que possa ter a frequéncia semestral.

17. No espaco da incubadora, é importante executar anualmente procedimentos
para a mudanca de status de “empreendimento incubado” para
“empreendimento graduado”. Essas a¢des podem ser realizadas por meio de
um Plano Anual de Graduagdes, com acompanhamento da evolugdo do
desenvolvimento dos empreendimentos graduados.

18. Com base em uma analise critica, é importante realizar anualmente, no
espaco da incubadora, agdes que busquem a melhoria das seguintes praticas-
chaves: graduacdo; relacionamento com os clientes dos empreendedores.

19. No espacgo da incubadora, é preciso executar anualmente uma avaliagdo da
qualidade dos fornecedores, logo ap6s as entregas e com frequéncia
semestral ou trimestral.

20. No espaco da incubadora, devem existir documentos aprovados pela
entidade gestora que comprovem a cria¢do e o funcionamento das incubadoras
e o relacionamento com os mantenedores. Tais documentos podem ser
representados por um modelo institucional, pela elaboracéo e atualizagdo do
fluxo de caixa, por um plano de sustentabilidade e pelo material de
comunicacéo.

21. Com base em uma analise critica, € importante realizar anualmente, no
espago da incubadora, agdes que visem & melhoria das praticas-chaves nos
empreendedores: modelo institucional; gestdo financeira e sustentabilidade;
infraestrutura fisica e tecnol6gica; servigos operacionais; comunicacao e
marketing. O acompanhamento de tais acOes deve ser frequente para 0s
empreendedores, muitas vezes trimestral.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Com base nas diretrizes, extrairam-se as ICHs. Considerando-se a
integracdo de algumas dessas ideias em diferentes eixos, bem como a
necessidade recorrente de desenvolvimento durante o processo de
maturacdo das incubadoras, compreendeu-se que 0 modelo de diretrizes
deve ser representado por um movimento espiralado e dindmico, como
propde a Figura 11.
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Figura 11— Modelo Celta para verificacdo do conhecimento nas incubadoras de empresas para a certificagio CERNE 1
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Esse modelo foi denominado pela pesquisadora como Celta, uma
inspiracdo no simbolo de espiral utilizado pelo povo celta, o qual significa
movimento e dinamismo. Os celtas sdo um povo que compds varias tribos
na Europa e sdo 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 ciclicas. Seguem um padrdo de movimento que comecga no centro e
gue pode ocorrer tanto no sentido horario quanto no anti-horario. Também
sdo associados aos movimentos do Sol e da Terra, representando a
expansdo e a atragdo. Os espirais celtas, por sua vez, sdo encontrados em
varios materiais e construcGes e adquirem o significado de beleza e
equilibrio do universo dentro de nds.

Na Irlanda, ha 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. E assim que funciona o Modelo
Celta desenvolvido nesta tese, para verificagdo da constru¢do do
conhecimento nas incubadoras de empresas para a certificacdo CERNE 1.

Conforme a Figura 11, o Modelo Celta foi baseado em 21 diretrizes
e cinco eixos: empreendedor, tecnolégico, de mercado, de capital e de
gestdo. Esses eixos ndo ocorrem de forma isolada, mas séo integrados pelo
eixo empreendedor e intersectados pelos demais eixos descritos a seguir.

e Eixo empreendedor: aponta os processos que favorecam a
prospeccdo e o desenvolvimento de empreendimentos
inovadores. Com promocdo e planejamento de eventos,
planos, modelos, banco de oportunidades, banco de talentos,
entre outros, pode-se ampliar o nimero de interessados em
empreender com o apoio da incubadora. Esse é 0 eixo
integrador do modelo, o principal a ser implantado no CERNE
1.

e FEixo tecnolégico: indica o0s processos com solucdes
tecnoldgicas inovadoras para 0s empreendimentos serem
bem-sucedidos. Tem relag&o direta com o eixo empreendedor
e com 0s demais eixos.

e FEixo de capital: aponta o planejamento e a criacdo de acOes e
modelos que visem a alavancagem financeira do
empreendimento, garantido a sustentabilidade. Tem relacédo
direta com o eixo empreendedor e com os demais eixos.



196

Eixo de mercado: remete a criacdo de modelos, estratégias e
planos que promovam o desenvolvimento comercial do
empreendimento. S3o 0s processos e fatores que as questdes
comerciais devem levar em conta para a competividade do
empreendimento, garantindo sua permanéncia no contexto em
que estiver inserido. Tem relagdo direta com o0 eixo
empreendedor e com 0s demais eixos.

Eixo de gestdo: indica a gestdo financeira, de recursos, de
infraestrutura, de pessoas e tecnoldgica, para ©O
desenvolvimento do empreendimento. Visa a processos que
transformem boas ideias em negdcios de sucesso, garantindo
a implementacdo de acBes que gerem qualidade nas empresas
apoiadas. Tem relacéo direta com o eixo empreendedor e com
0s demais eixos.

Cada eixo contempla palavras e expressdes que integram as
diretrizes para a construcdo do conhecimento em incubadoras, conforme
explicitado a seguir:

Eixo empreendedor: promover e planejar eventos, planos,
modelos, banco de oportunidades, banco de talentos, entre
outras acdes, com o intuito de ampliar o nimero de
interessados em empreender com o apoio da incubadora.
ICHSs: eventos para promover o empreendimento; banco de
talentos; banco de oportunidades; modelo de apresentacdo e
avaliagdo de propostas; documento formal, relatorio e
definicdo de estratégias, metas e acdes; planos; acles de
melhoria; competéncias; qualificacdo; especialistas externos
ou internos; plano de consultoria/assessoria; avaliacdo da
qualidade dos fornecedores; avaliagdo  periodica;
monitoramento; plano anual de graduaces; relacionamento
com os clientes; modelo institucional.

Eixo tecnologico: oferecer os servigos disponiveis com
solucdes inovadoras (tecnologia, produtos, servigos) por parte
da empresa incubada, com o objetivo de atender as demandas
dos clientes. ICHs: modelo de apresentacdo e avaliacdo de
propostas; documento formal, relatério e definicdo de
estratégias, metas e acles; planos; acBes de melhoria;
competéncias; qualificacdo; solucbes disponiveis para 0s
clientes; avaliacdo periddica; monitoramento; plano de
consultoria/assessoria; modelo institucional; infraestrutura
fisica e tecnoldgica.
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e Eixo de capital: planejar e criar agdes de melhoria e
desenvolver modelos que visem a alavancagem financeira do
empreendimento, garantindo a sustentabilidade. ICHs:
modelo de apresentacéo e avaliagdo de propostas; documento
formal, relatorio e definicdo de estratégias, metas e acdes;
planos; agdes de melhoria; competéncias; qualificacdo; plano
de consultoria/assessoria; avaliacdo periddica;
monitoramento; modelo institucional de sustentabilidade.

e Eixo de mercado: criar modelos, estratégias e planos que
promovam o desenvolvimento comercial do empreendimento.
ICHs: modelo de apresentacdo e avaliacdo de propostas;
documento formal, relatdrio e definicdo de estratégias, metas
e acdes; planos; acbes de melhoria; competéncias;
qualificacdo; plano de consultoria/assessoria; avaliacdo
periddica; monitoramento.

e Eixo de gestdo: fazer a gestdo financeira, de recursos, de
infraestrutura, de pessoas e tecnoldgica para desenvolver o
empreendimento. ICHs: modelo de apresentacdo e avaliagdo
de propostas; documento formal, relatdrio e definicdo de
estratégias, metas e acdes; planos; acGes de melhoria;
competéncias; qualificacdo; plano de consultoria/assessoria;
avaliacdo periédica; monitoramento.

A caracterizacdo do Modelo Celta baseado em 21 diretrizes
contribui para a construgdo do conhecimento nas incubadoras de
empresas, para que obtenham a certificacdo CERNE 1.

Todos o0s eixos do espiral que representa o modelo estdo
interligados. As 21 diretrizes sdo integradas ao eixo empreendedor e
intersectadas aos eixos de mercado, de capital, de gestdo e tecnoldgico,
assim proporcionam a constru¢do do conhecimento nas incubadoras de
empresas, o que leva a certificacdo CERNE 1.

O Modelo Celta é uma proposta de verificacdo da construgdo do
conhecimento nas incubadoras de empresas para a certificacdo CERNE 1.
Isso implica e promove a capacidade da incubadora de prospectar e
selecionar boas ideias de forma sucessiva e, por fim, transforma-las em
empreendimentos bem-sucedidos e rentaveis.

Como trabalho cientifico, considera-se que os componentes do
Modelo Celta contribuem para melhores préaticas de gestdo para a geragédo
e o0 desenvolvimento de empreendimentos inovadores, ja que, apés a
aplicacdo das diretrizes e a certificacdo CERNE 1, a incubadora esta apta
a implantar o nivel de maturidade 2, que tem como foco a incubadora e as
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suas praticas de gestdo. Desse modo, a incubadora pode ir progredindo
nos niveis de maturidade até chegar ao CERNE 4, que € a
internacionalizacdo, ou seja, ela poderd se consolidar no cenario
internacional.

O resultado desta pesquisa é o Modelo Celta, elaborado por meio
da interligac&o entre teoria e pratica. Por um lado, tem-se o aporte tedrico
da gestdo do conhecimento — Modelo SECI — e as praticas que compdem
0 processo de certificacdo de incubadoras — CERNE. Por outro lado, ha
os dados coletados com os gestores das incubadoras certificadas ou em
certificacdo CERNE 1. A andlise da confluéncia das fontes tedricas com
as impressdes dos dados empiricos coletados e confirmados por 69
gestores em 21 assertivas, reafirmadas em entrevistas por 11 gestores de
incubadoras ja certificadas, confere substancialidade para se elaborar e
propor o Modelo Celta.

Por fim, 0 modelo que ¢ o produto final desta tese foi apresentado
em uma espiral, compde-se de cinco eixos interligados e é desdobrado em
21 diretrizes. Desse modo, pode assegurar a construcéo do conhecimento
nas incubadoras de empresas para a certificagdo CERNE 1.



199

6 CONSIDERACOES FINAIS

Inovacdo ndo é um ato somente para grande empresas. Com a
globalizagdo do mundo do trabalho e a instabilidade no mundo dos
negocios, toda e qualquer empresa, seja de pequeno, médio ou grande
porte, esta sujeita as transformacdes radicais que o modelo de negdcio
globalizado requer. Atualmente, percebe-se uma contradigdo fundamental
entre 0 crescimento econdmico e a permanéncia ou ndao dos modelos de
negocios.

Os processos de criagdo e reorganizacao continuos e dinamicos tém
feito emergir alternativas de crescimento, sustentabilidade, criagdo de
novas ideias, geracdo de novos conhecimentos. Ndo importa a area, o
empreendedorismo tornou-se a base para a sobrevivéncia das pequenas,
médias e grandes organizagdes. A cada desafio, surge uma nova maneira
de se enfrentd-lo. As incubadoras de empresas, apesar de ndo serem tao
recentes, tornaram-se um dos espacos em que se investe em inovacao,
empreendedorismo e sustentabilidade.

Este estudo teve como tematica os espagcos de inovacao
denominados de habitat de inovacao e, entre eles, elegeu as incubadoras
e seus processos de certificagdo e maturidade do conhecimento, j& que
pode-se verificar um crescimento do nimero de incubadoras no Brasil. De
acordo com a Anprotec (2016), 0 Brasil tem 369 incubadoras em
operacdo, 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 bilhdes. Quanto
ao aspecto atividade, 55% das incubadoras de empresas brasileiras sdo
tecnologicos, 19% sdo tradicionais, 18% sdo misturados e 8% sdo outros
tipos.

Segundo 0 crescimento dos Gltimos dez anos de desenvolvimento
de incubacdo de empresas, a realidade mostra que a metade das
incubadoras brasileiras tem até oito anos de idade, a maior parte esta
concentrada na faixa entre trés e cinco anos de existéncia e tem como fonte
de rendimentos as entidades gestoras e publicas.

Os relatérios mostram uma grande variedade e multiplicidade das
funcbes internas das incubadoras, intensificando a importancia de uma
taxonomia embasada em funcdes, estratégias, objetivos e praticas para
impulsionar o amadurecimento e a sustentabilidade de um grande nlmero
de empresas que, sem apoio, podem fechar em menos de dois anos.
(ANPROTEC, 2016).

O movimento das incubadoras no cenério brasileiro vem crescendo
de maneira significativa desde 1990. Isso tem sido decorréncia das acGes
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realizadas pela Anprotec, que, por meio de parcerias, realiza iniciativas
que favorecem o planejamento de incubadoras, a capacitacdo de gerentes,
bem como a criacéo de ndcleos de referéncia, com o intuito de estabelecer
modelos de gestdo para incubadoras de empresas. Logo, a associagao,
influenciada por esses fatores, criou em 2006 o modelo de gestdo de
referéncia para incubadoras de empresas denominado CERNE (Centro de
Referéncia para Apoio a Novos Empreendimento), que tem como objetivo
melhorar qualitativa e quantitativamente os resultados das incubadoras
por meio da mensuracao do seu nivel de maturidade.

Atualmente, com a proliferacdo dos modelos de maturidade em
gestdo do conhecimento e suas diferentes definicGes e pressupostos, a
aplicacdo de modelos tem sido cada vez mais complexa, o que dificulta a
analise, por parte de profissionais e pesquisadores, das organizagfes que
adotam ou se desenvolvem por meio de processos de gestdo do
conhecimento, como é o caso da gestdo das incubadoras.

No Pais, 0 modelo para gestdo de incubadoras mais utilizado é o
CERNE, que tem niveis de maturidade de 1 a 4. Das 369 incubadoras
existentes em 2017, no Brasil, 81 delas estdo em processo de implantacdo
do CERNE 1, representando 18% do total, e 15 ja obtiveram essa
certificacdo. Porém, nesse processo, ndo existe uma avaliagdo com
critérios definidos que auxilie na identificacdo objetiva do nivel de
maturidade considerando-se o ciclos de constru¢cdo do conhecimento
segundo o Modelo SECI, de Nonaka e Takeuchi (1997), o mais utilizado
nessa area. Esse modelo prevé quatro fases no processo de criagdo de
conhecimento: socializagdo, exteriorizagdo, combinacdo e internalizagdo,
este Ultimo considerado 0 momento de efetiva aprendizagem.

Nesse cendrio, ergue-se a problematica desta pesquisa: como
verificar a construcdo do conhecimento nas incubadoras de empresas para
a certificacdo CERNE 1? A resposta a essa pergunta é apresentada no
Modelo Celta, baseado em 21 diretrizes para embasar o plano de gestdo
de conhecimento nas incubadoras de empresas para implementar a
certificagdo CERNE em nivel 1.

Esta pesquisa avanca cientificamente ao aprofundar os conceitos
de habitat de inovacao, de incubadora e de modelos de certificacdo de
incubadoras. Desenvolve uma analise na interseccdo de um modelo de
gestdo do conhecimento e um modelo de certificacdo. Assim, o Modelo
Celta contribui com um elenco de 21 diretrizes para implementar o
Modelo SECI e assegurar maior maturidade na implementagdo 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 gestdo para incubadoras de empresas eram datados de 1985.
Atualmente, tém-se cerca de 17 modelos de gestdo no mundo. No Brasil,
ha dois modelos apenas: aquele implementado no Instituto Génesis, no
Rio de Janeiro, e 0 Modelo CERNE, criado em 2009 pela Anprotec.

A andlise da interseccdo entre 0 Modelo CERNE e os ciclos de
construcdo 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 constatacao
de que, na intersec¢do entre CERNE e SECI, ndo se verificam praticas de
internalizacdo do conhecimento e de que, em dois momentos, ndo se
encontra aderéncia do CERNE ao SECI. Das 132 préticas-chaves,
acumulativas e progressivas, do CERNE, existem 19 momentos de
socializacdo, 76 de externalizagdo, 35 de combinacdo e dois momentos
sem préticas definidas, ou seja, que ndo sdo aderentes ao SECI. Dessa
forma, pode-se afirmar que ndo ha internalizacdo do conhecimento no
Modelo CERNE.

Na confluéncia entre os dois modelos, foram organizadas 21
assertivas, conferidas por 69 gestores de incubadoras em processo de
certificacdo CERNE 1. A representatividade dessas respostas € 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 enfatica e colher novas sugestoes que
n&o apareceram nas assertivas.

As incubadoras que participaram desta pesquisa representam todas
as regides do Brasil. Localizam-se nos estados de Minas Gerais, Sao
Paulo, Rio de Janeiro, Parand e Santa Catarina. A regido com mais
respondentes foi a Sudeste, seguida da Sul. A maior parte das incubadoras
participantes tém entre 11 e 16 anos de existéncia. O perfil dos
respondentes do formulario on-line é composto, em sua maioria, pelo
género masculino, com faixa etaria entre 42 e 52 anos, com grau de
escolaridade mestrado, com area de formagéo em Engenharia. Aplicando-
se a estratégia de analise exploratoria sequencial (CRESWELL, 2007), foi
possivel estabelecer uma confluéncia entre os dois modelos, incluindo o
ciclo de internalizacdo, e elaborar um modelo que integra cinco eixos
(empreendedor, tecnolégico, de capital, de mercado e de gestdo) e 21
diretrizes — o Modelo Celta.

JA& as 11 incubadoras que participaram da entrevista
semiestruturada sdo aquelas que receberam a certificagdo CERNE 1,
como foi dito anteriormente. A maior parte delas esta situada nos estados
do Rio Grande do Sul, de Santa Catarina e do Rio Grande do Norte. A
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regido com mais respondentes foi a Sul. As incubadoras respondentes tém,
em sua maioria, entre 11 e 16 anos de existéncia. A maior parte das
certificagdes CERNE 1, para as incubadoras que a tém, foi obtida em
2016. Nesse caso, o perfil dos participantes € composto em sua maioria
pelo género feminino, com faixa etaria entre 31 e 41 anos, com grau de
escolaridade especializagdo, com area de formagdo em Ciéncias Sociais
Aplicadas.

Em sintese, o resultado desta pesquisa € o Modelo Celta, que
integra cinco eixos: empreendedorismo, de tecnologia, de capital, de
mercado e de gestdo. Cada eixo comporta um elenco de diretrizes, a saber:

o Eixo de gestdo: apresentacdo de propostas, documento formal,
planos; a¢des de melhoria; competéncias; qualificacdo; plano
de consultoria/ assessoria; avaliagcdo; monitoramento.

e Eixo empreendedor: organizacdo de eventos; banco de
talentos; banco de oportunidades; especialistas; qualidade dos
fornecedores; plano de graduagdes; relacionamento com 0s
clientes; modelo institucional.

e Eixo tecnoldgico: solugdes; modelo institucional e de
infraestrutura e tecnoldgico.

e FEixo de capital: modelo institucional; sustentabilidade.

o Eixo de mercado: proposta; avaliacdo; documentagéo formal;
plano de negdcio; consultoria; assessoria; avaliagdo;
inovagéo.

Os resultados desta pesquisa ndo sé contribuem com o avango
cientifico na area, mas também com o avanco do nivel de maturidade que
0 CERNE pode promover no processo de certificacdo. O Modelo Celta
pode ser um referencial para experimentacdes e atualizacdo dos modelos
existentes. Também pode ser, posteriormente, ampliado com a criagdo de
um check-list definido com base em critérios e descritores que promovam
0 avanco nos niveis de maturidade da certificacdo CERNE.

Portanto, esta pesquisa ndo se encerra em si mesma. Resolve 0s
objetivos propostos na sua delimitacdo e abre novos problemas, ainda
mais tratando-se de um tema complexo e novo como este, de certificacdo
de nivel de maturidade de conhecimento em empresas incubadas, para se
qualificar e entrar para 0 mundo do negdcios com razodveis condicdes de
sustentabilidade.

Assim, dado o cenario socioecondmico da problematica, este
estudo abre outras questdes a serem investigadas, como:

¢ Validacdo do Modelo Celta por meio de uma aplicacdo pratica
para verificar o nivel 1 de maturidade do CERNE.
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e Ampliacdo do Modelo Celta para aplicacdo nos demais niveis
de certificagdo do CERNE.

¢ Organizacdo de um programa de capacitacdo baseado nas 21
diretrizes do Modelo Celta para os gestores, de modo a
estimular o processo de gestdo do conhecimento em todos os
ciclos.

e Verificacdo da aplicabilidade do Modelo Celta em outros
modelos de certificacdo de maturidade de conhecimento.

Finalmente, o Modelo Celta pode acelerar e aprofundar modelos de
certificagdo de incubadoras e estender-se a outros modelos de certificagdo
de maturidade. A publicagdo e divulgacdo desse modelo esta no palco e
na direcdo da necessaria inovacao e do requerido espirito empreendedor
em tempos de globalizagdo do mundo do trabalho. A interseccdo entre
empreendedorismo, inovacdo e maturidade na criacdo de conhecimento
pode alavancar processos céleres de desenvolvimento local, regional e
nacional tanto no @mbito econdbmico como no ambito social.
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Periodo

2015

2016

2016

2017

Data

Marco

Janeiro

Fevereiro

Marco

Base

Base de dados Scopus

Identificar o conceito

Analisar os conceitos de habitat

Identificar a interseccéo

Identificar os modelos de

Objetivo da busca de habitat de de inovacdo, sistema de inovagdo entre incubadora e gestdo para incubadora de
inovacéo. e ambiente de inovacéo. conhecimento. empresas.
“innovation “innovation environment” OR “management model for
environment” OR “habitat ’s innovation” . company incubator”
ot incubator” AND
Termos da busca habitat’s OR @ > OR
; L ; ” knowledge v
innovation innovation system management model for

business incubator”
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APENDICE C - INTERSECCAO ENTRE MODELOS CERNE E SECI

Processo-chave

Pratica-chave

Entendimento das
praticas-chaves, | Préatica de gestao
acumulativo e do conhecimento

rogressivo

Sensibilizacao e
prospeccéo

Sensibilizagédo

Pratica sistematizada | Combinacéo

Prospeccao

Prética inicial Combinacéo

Pratica sistematizada

Qualificacdo de
potenciais
empreendedore
S

Prética sistematizada

Selecéo

Recepcao de
propostas

Prética sistematizada

Avaliacao

Préatica definida
Prética sistematizada

Contratacéo

Prética sistematizada

Planejamento

Plano de
desenvolviment
odo
empreendedor

Préatica sistematizada

Plano
tecnoldgico

Prética sistematizada | Combinacéo

Continua
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Continuacéo

Plano de capital

Prética sistematizada

Plano de
mercado

Prética sistematizada

Plano de gestdo

Prética sistematizada

Qualificagdo do
empreendedor

Préatica sistematizada

Qualificacdo
tecnolégica

Préatica sistematizada

Qualificagio Qualificacdo em

capital
Préatica sistematizada
Qualificacdo em
mercado
Préatica sistematizada
Qualificacdo em
gestéo
Prética sistematizada
Assessoria/
Assessoria Consultoria ao
empreendedor

Prética sistematizada | Combinagéo

Continua



242

Continuagéo

Assessoria/

Consultoria

tecnoldgica T . oy
Prética sistematizada Combinacéo

Assessoria/

Consultoria em

capital e : -
Prética sistematizada

Assessoria/
Consultoria em

mercado e . —
Prética sistematizada Combinacéo

Assessoria/
Consultoriaem

gestdo TS . ——
Prética sistematizada

Monitoramento
do

empreendedor — : —
Prética sistematizada

Monitoramento
da tecnologia

Préatica sistematizada

Monitoramento

Monitoramento .
de capital

Préatica sistematizada

Monitoramento
de mercado

Prética sistematizada

Monitoramento
de gestéo

Prética sistematizada | Combinacéo
Continua




Graduagéo e
relacionamento
com graduados
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Continuacao (final)

Graduacéo

Prética sistematizada

Relacionamento \ \
com graduados |

Pratica sistematizada

Gerenciamento
basico

Modelo
institucional
Pratica sistematizada
Gestéo }
financeirae

sustentabilidade Pratlca S|stemat|zada Comblna a0

Infraestrutura
fisicae |
tecnoldgica |

Prética S|stemat|zada Comblna ao

Servigos
operacionais |

Pratica sistematizada

Comunicacgao e
marketing

Prética sistematizada Combinacdo
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APENDICE D — ELABORAGCAO DAS ASSERTIVAS
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PROCESSO-CHAVE

SECI

Interseccdo dos conceitos

ELEMENTOS CENTRAIS
(ORIENTADOS POR 5W2H)

Assertivas/ideia central

A incubadora tem realizado eventos com palestras,
reunides, workshops que promovam a difusdo do
empreendedorismo na comunidade e qualificagdo dos
potenciais empreendedores, abordando aspectos
relacionados a geragdo e ao desenvolvimento do
empreendimento.

O qué (objetivo principal)?

Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espago, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificacdo
ndo é o foco do modelo de gestéo de
incubadora para empresas desta tese)?

E necessario realizar ao menos um evento anual
(com palestras, reunides, workshops etc.) que
promova a difusdo do empreendedorismo na

comunidade local para os potenciais
empreendedores.

A incubadora tem um plano anual de sensibilizacéo
que contemple a¢des de sensibilizacdo a serem
realizadas tanto no espaco da incubadora quanto no
dos parceiros e da comunidade; tem um plano anual
de prospeccdo com planejamento de reunides formais

Sensibilizacéo e com grupos de pesquisa, instituicdes e empresas, de

O qué (objetivo principal)?
Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espaco, regido)?

No espago da incubadora e/ou dos parceiros, é

preciso desenvolver anualmente um plano de

sensibilizacdo, prospecgdo e qualificacdo pela
incubadora, destinado a potenciais empreendedores e

empreendedores interessados podem verificar as fases
de selegdo, bem como os formularios e as ferramentas
a serem utilizados e também os procedimentos para
que os empreendimentos selecionados possam iniciar
0 processo de incubagdo. H& uma fase de avaliacéo
das propostas encaminhadas, por meio da utilizacéo de
critérios bem definidos e que possibilitam analisar o

(periodicidade)? Onde (espaco, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificacdo
ndo é o foco do modelo de gestéo de
incubadora para empresas desta tese)?

prospeccao maneira a identificar oportunidades para a criagdo de | Como (metodologia)? Quanto (precificagdo | a promogéo do banco de talentos. Tais a¢gdes devem
novos empreendimentos e a alimentar o banco de ndo é o foco do modelo de gestéo de ser realizadas por meio de reunides e de grupos de
oportunidades mantido pela incubadora; tem um plano incubadora para empresas desta tese)? pesquisa.
anual de qualificacdo de potenciais empreendedores, 0
qual inclui eventos que abordem aspectos relacionados
a geracdo e ao desenvolvimento de empreendimentos.
A incubadora realiza reunido de revisdo critica para A _ - e
T . - . O qué (objetivo principal)? Com base em uma analise critica, é importante
definir acdes de melhorias para as praticas-chaves: - . ~ . X .
o N e Quem (atores envolvidos)? Quando implementar anualmente a¢8es que visem a melhoria
sensibilizacdo; prospeccéo e qualificagdo de S x - . . x
L . - (periodicidade)? Onde (espago, regido)? das préticas-chaves: sensibilizagéo, prospecgéo e
Combinacao potenciais empreendedores. Possui um banco de . AR LT -
! . Como (metodologia)? Quanto (precificacdo | qualificacdo de potenciais empreendedores. Essas
oportunidades para criacdo de novos A x ~ )
- x n&o é o foco do modelo de gestdo de acOes podem ser desenvolvidas no espaco da
empreendimentos nos setores de sua atuagao presente . . : .
ou futura incubadora para empresas desta tese)? incubadora por meio de um banco de oportunidades.
- S I S N&o ha momentos de socializagéo.
N&o hd momentos de socializagéo. N&o hd momentos de socializacéo.
A incubadora tem procedimentos para recepcao de ) - _
! - Anualmente, é necesséario definir, no espago da
propostas, 0s quais, por meio de um modelo para . :
x incubadora, procedimentos para receber propostas de
apresentacdo de propostas, contemplam pelo menos os L .
o . . . . potenciais empreendedores. Esses procedimentos
eixos: empreendedor, de tecnologia, de capital, de O qué (objetivo principal)? : :
N - devem ser formalizados por meio de um modelo de
x mercado e de gestdo. Nesse modelo, 0s Quem (atores envolvidos)? Quando x o a
Selecéo apresentacdo e avaliacio das propostas. Tal modelo

deve ser encaminhado pelos potenciais
empreendedores a incubadora e deve contemplar os
seguintes eixos: Empreendedor, Tecnologia, Capital,
Mercado e Gestdo.

Continua
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empreendimento levando em consideracdo pelo menos

0s eixos citados anteriormente. Além disso, existe um
modelo padrdo de contrato, que é assinado com cada
empreendimento, no qual sdo definidas as regras do
relacionamento com a incubadora durante o periodo

Com base em uma analise critica, € importante

de incubacdo.

A incubadora realiza, no minimo uma vez por ano,
com base nos indicadores, reunido de revisdo critica e
define as a¢Bes de melhoria das praticas-chaves:
recepcao de propostas; avaliagdo; contratagdo. Utiliza
0 servigo de especialistas externos para avaliar as
propostas de empreendimentos.

Combinacao

Como (metodologia)? Quanto (precificacéo

O qué (objetivo principal)?
Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espago, regido)?

ndo é o foco do modelo de gestédo de
incubadora para empresas desta tese)?

promover anualmente, no espago da incubadora,

acoes que visem & melhoria das praticas-chaves:

recepcdo de propostas; avaliacdo e contratacdo de

potenciais empreendedores. Tais a¢des devem ser

executadas por meio de consultas a especialistas
externos.

Planejamento

A incubadora d& orientagdo ao empreendedor na
elaboragdo dos seguintes planos: plano de

desenvolvimento do empreendedor, que tem como

resultado um documento formal que apresenta

estratégias, metas e a¢des; plano tecnoldgico do
empreendimento, que contém estratégias, metas e
acOes para o desenvolvimento e a evolucdo da solugdo
oferecida aos clientes (tecnologia, produto, servico);
plano de capital, que resulta em um documento formal
(relatorio) com o planejamento financeiro do
empreendimento (recursos proprios e alavancagem);
plano de mercado, que tem como resultado um
documento formal (relat6rio) com estratégias, metas e
acOes do planejamento comercial do empreendimento;
plano de gestéo, que resulta em um documento formal
com estratégias, metas e a¢des de gestdo do

empreendimento.

O qué (objetivo principal)?
Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espago, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificacéo
ndo é o foco do modelo de gestédo de
incubadora para empresas desta tese)?

E necessario haver uma orientacio anual no espaco
da incubadora para elaboracédo de planos diversos
(de desenvolvimento, tecnologico, de capital, de
mercado e de gestéo), destinada a empreendedores
da prépria incubadora. Essa acéo pode ser executada
por meio de documento formal, relatério e definicdo
de estratégias, metas e agdes.

A incubadora tem os seguintes modelos de planos:
modelo de plano de desenvolvimento do
empreendedor, que facilita a elaboracdo do
planejamento por parte dos empreendedores; modelo
de plano tecnolégico, que contempla o planejamento
das evolugdes da solucéo a ser oferecida aos clientes;
modelo de plano de capital, para facilitar a elaboragéo
do planejamento financeiro por parte dos
empreendedores; modelo de plano de mercado, que
auxilia a elaboracéo das estratégias comerciais por
parte dos empreendedores; modelo de plano de gestéo,
que inclui a necessidade de os empreendimentos
definirem estratégias, metas e agoes de

O qué (objetivo principal)?
Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espago, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificacéo
ndo é o foco do modelo de gestéo de
ncubadora para empresas desta tese)?

E preciso haver uma orientagdo anual no espaco da
incubadora para elaboragéo de planos diversos (de
desenvolvimento, tecnolégico, de capital, de
mercado e de gestéo), destinada a empreendedores.

Essa acdo pode ser executada por meio do
planejamento da evolugdo das solucGes e do
desenvolvimento de estratégias, metas e agdes para a
gestdo dos empreendimentos.

Continua

desenvolvimento de gestdo do empreendedor .




Qualificacdo

Assessoria

Combinacao

Combinacéao

A incubadora realiza reunido de revisao critica e
define as agdes de melhoria para as praticas-chaves:
plano de desenvolvimento do empreendedor; plano

tecnoldgico; plano de capital; plano de mercado; plano
de gestdo.

O qué (objetivo principal)?

Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espago, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificacéo
ndo é o foco do modelo de gestédo de
incubadora para empresas desta tese)?
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Com base em uma analise critica, é importante
realizar anualmente, no espaco da incubadora, a¢des
que visem a melhoria das praticas-chaves dos
empreendimentos: plano de desenvolvimento do
empreendedor; plano tecnoldgico; plano de capital;
plano de mercado; plano de gestéo.

A incubadora realiza agdes de conteldo (cursos,
workshops, conferéncias, encontros presenciais,
treinamentos etc.) que possibilitam o aprimoramento
dos aspectos relacionados ao desenvolvimento de:
perfil empreendedor; solucdo oferecida aos clientes
(tecnologia, produto, servico); captacéo de recursos;
alavancagem financeira do empreendimento;
estratégia comercial do empreendimento; competéncia
gerencial de administragdo do processo e da fungdo
critica de gestdo dos empreendimentos.

O qué (objetivo principal)?

Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espago, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificacdo
ndo é o foco do modelo de gestédo de
incubadora para empresas desta tese)?

Com frequéncia anual, é necessario que a incubadora
realize, no seu espaco, a¢bes que divulguem as
solugdes disponiveis para os clientes, que promovam
a captacdo de recursos e que trabalhem as
competéncias comerciais e gerenciais dos
empreendedores. Essas a¢des podem ser promovidas
por meio de cursos, workshops, conferéncias,
encontros presenciais e treinamentos.

A incubadora implementa os seguintes planos: plano
anual de qualificagdo do empreendedor; plano anual
de qualificacdo tecnoldgica; plano anual de
qualificacdo em capital; plano anual de qualificagdo
em mercado (para desenvolver 0s aspectos
relacionados a gestdo comercial e ao marketing dos
empreendimentos); plano anual de qualificagdo em
gestdo.

O qué (objetivo principal)?

Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espago, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificacdo
ndo é o foco do modelo de gestéo de
incubadora para empresas desta tese)?

Anualmente e no espago da incubadora, é importante
implementar a qualificacdo dos empreendedores
(qualificagdo empreendedora, tecnoldgica, de
capital, de mercado e de gestdo). Essa qualificacdo
pode ser realizada por meio de plano de gestdo
comercial e de marketing do empreendimento.

A incubadora realiza reunido de reviséo critica e
define as a¢Bes de melhoria das préticas-chaves:
qualificacdo do empreendedor; qualificacdo
tecnolégica; qualificagdo em capital; qualificagdo em
mercado; qualificacdo em gestéo.

O qué (objetivo principal)?

Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espaco, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificacdo
ndo é o foco do modelo de gestdo de
incubadora para empresas desta tese)?

Com base em uma anélise critica, é importante
realizar anualmente, no espaco da incubadora, agdes
que visem a melhoria das praticas-chaves:
qualificacdo do empreendedor; qualificacdo
tecnoldgica; qualificacdo em capital; qualificacdo em

mercado; qualificacdo em gestdo.

A incubadora realiza assessorias/consultorias que
promovem o desenvolvimento pessoal dos seguintes
aspectos: empreendedor; relacionados a solugédo
oferecida aos clientes (tecnologia, produto, servico);
captacdo de recursos e alavancagem financeira;
desenvolvimento comercial dos empreendimentos;
competéncias gerenciais e para administragdo dos
processos e das fungdes criticas dos empreendimentos.

O qué (objetivo principal)?

Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espago, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificacéo
ndo é o foco do modelo de gestéo de
incubadora para empresas desta tese)?

No espaco da incubadora, é necessario promover
anualmente, pela propria incubadora, o
desenvolvimento das seguintes competéncias dos
empreendedores: competéncias empreendedoras;
competéncias tecnoldgicas; competéncias de capital;
competéncias de mercado; competéncias de gestéo.
Essas acdes podem ser realizadas por meio de
assessorias/consultorias, com a oferta de solugdes
aos clientes (tecnologia, produto, servi¢o); com a
captacdo de recursos e alavancagem financeira; com
o0 desenvolvimento comercial; com a administrago
dos processos e das fungdes criticas dos
empreendimentos.

Continua




248

Combinagao

A incubadora implementa os seguintes planos de
assessoria/consultoria: plano anual de
assessoria/consultoria ao empreendedor; plano anual
de assessoria/consultoria tecnoldgica; plano anual de
assessoria/consultoria em capital; plano anual de
assessoria/consultoria em mercado; plano anual de
assessoria/consultoria em gestao.

O qué (objetivo principal)?

Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espago, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificacéo
ndo é o foco do modelo de gestdo de
incubadora para empresas desta tese)?

E importante implementar anualmente, no espago da
incubadora, assessoria nas seguintes areas:
empreendedorismo; tecnologia; de capital; de
mercado; de gestdo. Essas agdes podem ser
realizadas por meio de um plano de consultoria para
0s empreendimentos.

Monitoramento

A incubadora realiza reunido critica e define as a¢des
de melhoria das praticas-chaves:
assessoria/consultoria ao empreendedor;
assessoria/consultoria tecnolégica;
assessoria/consultoria em capital;
assessoria/consultoria em mercado;
assessoria/consultoria em gestéo.

O qué (objetivo principal)?

Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espago, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificacdo
ndo é o foco do modelo de gestdo de
incubadora para empresas desta tese)?

Com base em uma andlise critica e frequéncia anual,
€ preciso promover, no espaco da incubadora,
melhorias para as seguintes praticas-chaves:
assessoria/consultoria ao empreendedor;
assessoria/consultoria tecnolégica;
assessoria/consultoria de capital,
assessoria/consultoria de mercado;
assessoria/consultoria em gestdo de
empreendimentos.

N&o hd momentos de socializagéo.

N&o hd momentos de socializacéo.

N&o hd momentos de socializacéo.

A incubadora verifica se 0 empreendimento atingiu a
maturidade para graduagdo por meio da aplicacdo de
um instrumento padronizado de avaliagdo periddica
dos seguintes aspectos: desenvolvimento pessoal do
empreendedor; solucéo oferecida aos clientes
(tecnologia, produtos e servigos); saude financeira do
empreendimento; desenvolvimento comercial do
empreendimento; gestdo do empreendimento.

O qué (objetivo principal)?

Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espago, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificacdo
ndo é o foco do modelo de gestdo de
incubadora para empresas desta tese)?

Anualmente, é necessario verificar a maturidade para
graduacdo dos empreendedores da incubadora. Essa
acdo deve ser realizada por meio de instrumento
padronizado de avaliagdo periodica que considere 0s
seguintes aspectos: solucéo oferecida aos clientes
(tecnologia, produtos e servigos); saude financeira;
desenvolvimento comercial; gestdo.

Combinacao

Graduagéo

A incubadora realiza reunido de reviséo critica e
define as a¢Bes de melhoria das praticas-chaves:
monitoramento do empreendedor; monitoramento da
tecnologia; monitoramento de capital; monitoramento
de mercado; monitoramento de gestéo.

O qué (objetivo principal)?

Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espago, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificacéo
ndo é o foco do modelo de gestéo de
incubadora para empresas desta tese)?

A partir de uma analise critica, é importante realizar
anualmente, no espaco da incubadora, agdes que
visem a melhoria das seguintes praticas-chaves:

monitoramento do empreendedor; monitoramento da

tecnologia; monitoramento de capital;
monitoramento de mercado; monitoramento da
gestdo dos empreendimentos.

N&o hd momentos de socializagéo.

Né&o hd momentos de socializacéo.

N&o hd momentos de socializacéo.

A incubadora possui procedimentos para a mudanga
de status de “empreendimento incubado” para
“empreendimento graduado”, com um plano anual de
graduacdes que indica as datas provaveis de
graduacdo dos empreendimentos incubados e também
o0s procedimentos para acompanhar a evolugdo do
desenvolvimento dos empreendimentos graduados,
além da disponibilizagdo do portfélio de servigos para
atender as necessidades dos graduados.

O qué (objetivo principal)?

Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espago, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificagdo
ndo é o foco do modelo de gestdo de
incubadora para empresas desta tese)?

No espago da incubadora, é importante executar
anualmente procedimentos para a mudanca de status
de “empreendimento incubado” para
“empreendimento graduado”. Essas a¢cdes podem ser
realizadas por meio de um plano anual de
graduagdes, com acompanhamento da evolugédo do
desenvolvimento dos empreendimentos graduados.

Continua
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Combinacéao

Gerenciamento basico

A incubadora realiza, no minimo uma vez por ano,

com base nos indicadores, reunido de revisdo critica e

define a¢Ges de melhoria das praticas-chaves:
graduacdo; relacionamento com os clientes.

O qué (objetivo principal)?
Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espago, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificacéo
ndo é o foco do modelo de gestédo de
incubadora para empresas desta tese)?

Continuacao (final)

Com base em uma anélise critica, é importante
realizar anualmente, no espaco da incubadora, a¢des
que busquem a melhoria das seguintes praticas-
chaves: graduacdo; relacionamento com os clientes
dos empreendedores.

A incubadora realiza avaliagdo da qualidade de seus
fornecedores e tem um profissional de assessoria de
imprensa.

O qué (objetivo principal)?
Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espago, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificacéo
ndo é o foco do modelo de gestédo de
incubadora para empresas desta tese)?

No espaco da incubadora, é preciso executar
anualmente uma avalia¢do da qualidade dos
fornecedores.

A incubadora possui documentos aprovados por sua
entidade gestora que comprovam formalmente sua
criacdo e seu funcionamento e também um modelo

institucional atualizado, além de gerente com
dedicacdo minima de 20 horas semanais e maxima 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 utilizacdo de recursos, proprios ou
provenientes de terceiros, para operacionalizacdo de
suas atividades. Desenvolve um plano de
sustentabilidade, no qual séo explicitados todos 0s
recursos (econdémicos e financeiros) e respectivas
fontes; um plano de anual de gestdo da infraestrutura
fisica e tecnoldgica; material de comunicagao
impresso e digital para promover a difusdo da imagem
da incubadora; indicadores para 0 monitoramento dos
resultados das praticas-chaves: modelo institucional;
gestdo financeira e sustentabilidade; infraestrutura
fisica e tecnoldgica; servigos operacionais;
comunicacdo e marketing.

O qué (objetivo principal)?

Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espago, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificacéo
ndo é o foco do modelo de gestdo de
incubadora para empresas desta tese)?

No espaco da incubadora, devem existir documentos
aprovados pela entidade gestora que comprovem a
criacdo e o funcionamento das incubadoras e o
relacionamento com os mantenedores. Tais
documentos podem ser representados por um modelo
institucional, pela elaboragéo e atualizacdo do fluxo
de caixa, por um plano de sustentabilidade e pelo
material de comunicag&o.

Combinacao

A incubadora realiza reuniéo de reviséo critica e
define as a¢des de melhoria das praticas-chaves:
modelo institucional; gestéo financeira e
sustentabilidade; infraestrutura fisica e tecnolégica;
Servicos operacionais; comunicagdo e marketing.

O qué (objetivo principal)?

Quem (atores envolvidos)? Quando
(periodicidade)? Onde (espago, regido)?
Como (metodologia)? Quanto (precificacdo

ndo é o foco do modelo de gestédo de
incubadora para empresas desta tese)?

Com base em uma analise critica, é importante
realizar anualmente, no espaco da incubadora, a¢des
que visem a melhoria das praticas-chaves nos

empreendedores: modelo institucional; gestdo
financeira e sustentabilidade; infraestrutura fisica e
tecnoldgica; servigos operacionais; comunicagdo e

marketing.
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APENDICE E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO E FORMULARIO ON-LINE

Seclolded N

Modelo para Construcdo do Conhecimento
nas Incubadoras de Empresas

Esia pesguisa 1oz paris oo esiudo de wma tese de doetorado do Prodgrama de Pos-Graduaddo em Engenhana & Gestdo do
Comherimemin (PRGECC) da Uniersidad: Federal da Sama Cataning (UFSC). Termipor abjefive propor umn modeo para
wefificar o chclo e conatrugso do oonhacimento nas incubadoras de empresas, pora 2 cartiiicando CERME 1. Comesse
i, elaboramas 21 aaserivas, baseadas naescala Likar. Assim, coda resposia su deve CONTRSROngar 2 uma
araduacio daescala a sobaor

1. Disenro total meme

Z Disrondo pardaimonia:

2. Mo concondo nem dscona
4, Coneondo pancial mente.

5 Coneordo tofalment

A darla par nelnenc eshs quesTanana & 17 de outshim de 2017

Essa pesquisa sssnourn 3 nda idemiicacdo pessoal dos paricipames @ sigikn das indommacdo: | Do dados sonlo
sormenne el Tados para fnal dade deessa pesquisa. e vnok necassiar de mals esclanecimennos COmil nigu-5& tom
andreladehemg@omail com

S oo bkc 50 & de aximema mpariancia pom o pesouisa & poresse mobiv, aqadecemos aniecipadamenns sua
participagin

Dorstnrangdi Lndrea o Bem Machadn
Origmiadons Prod ® Araci Hack Catapan, Downora
Coroneniadorr Prok® Gerinedes Dondolin, Dowor
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InformacoOes Basicas

{mantenda a privacidade)

Nome da incubadora: *

Estado no qual a incubadora esta localizada:

Cidade no qual a incubadora esta localizada:

Tempo de existéncia da incubadora:

De1aJanos
De 6 a 10 anos
De1faibanos

Mais de 17 anos
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Nome completo do respondente:

Qual a sua fun¢do na incubadora?”

Género: "

Feminino

Masculino

Idade: ®

Entre 20 e 30 anos
Entre 31 e 41 anos
Entre 42 e 52 anos

53 anos ou mais
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Grau de escolaridade: *

) Ensino Médio
) Graduagdo

) Especializacio
) Mestrado

) Doutorado

Pos-doutorado

Area de formacao: *
Ciéncias Agrarias
Ciéncias Biologicas
Ciéncias da Saude
Ciéncias Exatas e da Terra
Ciéncias Humanas
Ciéncias Sociais Aplicadas
Engenharia
Linguistica, Letras e Artes

Area multidisciplinar
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Critérios para a certificagdo CERNE 1

Para obier a cersfieagdo CERME 1, & Necessarks Jtencar 305 crién os oo CERME, U 5130 Dnanizaoos om Cinca exos
Emproondednr Toacnoldgicn, Caphal, Maerrado & Gestan

AL assortieas o sequir spresemtam s prindpals aofes para Que a incuhadora conquisie &5 50 certhcas 8o & alcance o
O O MIrancs CERFMNE 1.

D Sy ST O Combain o Incubodom o gua viod rabalhe, indioue O 5o grad G concond3noa oom as acfes
ndcadas para obvtor a cerificaqdn, sequndo a escala Lkert:

1. Discondo toial merme.

Z. Discondo pardiaimenha.

2. Mo ponersrdos neim disooio

4. Concondo parcial mants.

5. (COnConco Dot imeni..

1. E necessdrio realizar ac mencs um evento anual (com palestras, reunides,
workshops etc.) que promova a difusdo do empreendedorismo na
comunidade local para os potenciais empreendedores.

Digcardo Cancardo
1otakmente. tatalmerbe.

Arguments. 52 Necessario:

2. Mo espago da incubadora &f/ou dos parceircs, & preciso desenvelver
anualmente um plano de sensibilizagdo, prospecgdo e qualificagdo pela
incubadera, destinado 2 potencizis empreendedores & 3 promogic do banco
de talertos. Teiz agdes devern ser reslizadas por meio de reunides e de

grupos de pesquisa.

Digcardo Cancardo
1otakmente. tatalmerbe.

Argumente, 58 necessario:
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3. Com base em uma anélise critica, & importante implementar anualmente -~
agdes que visem & melhoriz das praticas-chaves: sensibilizagdo, prospecgic
& qualificagdo de potenciziz empreendedores. Essas agles podem ser
desenvolvidas ne espago da incubadora por meio de um banco de
oportunidades.

=]
W
A
en

Discardo Cancardo
iotakmente. batalments

Argumenie, s& necessario:

4. Anualmente, € necessario definir, no espago da incubadora, procedimentos *
para receber propostas de potenciaizs empreendedores. Esses

procedimentos devemn ser formalizades por meio de um modelo de
spreseniagic e avaliagio das propostas. Tal modelo deve ser encaminhado
pelos potencizis empreendedores 3 incubadora e deve comemplar os
seguintes sixos: Empreendedor, Tecnologia, Capital, Mercado & Gestdo.

B3
w
EEl
o

Discardo Cancardo
totalmente. tatalmente

Argumenie, 58 NeCesEario:
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5. Com base em uma anélise critica, € importante promover anualments, no
espago da incubadars, agdes que visem & melhoria das praticas-chaves:
recepgic de propostas: aveliagdc e conrategan de potenciais
empreendedores. Tziz acdes devem ser executadas por meio de consultas a
especialistas externos.

b
w
=
wtn

Discardo Cancardo
totalmente. tatalmente

Argumene, 58 necessario:

6. E necessario haver uma orientagdo znual na espago da incubadora para
elzboracdo de plancs diversos (de desenvelvimente, tecnoldgico, de capital,
de mercado e de gestdc), destinada a empreendedores da propria
incubadeora. Es=sa agdo pode ser executada por meic de documento formal,
relatdric e definicdo de estratéqizs, metas e agdes.

=]
[
=3

o

Discardo Canoardo
iolakmente. batalmernte

ArQUMEnTte, 58 Necessario:
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7. E precisa haver uma orientagda anual ne espage da incubadora para
elzboragdo de plancs diversos {de desenvolvimente. tecnolagico, de capital,
de mercado e de gestdc), destinada a empreendedorss. Ezsa agdc pode ser
executada por meio do plangjamento da evolugdo das solugdes e do
dezervolviments de estratégias. metas & agles para & gestdo dos
empreendimentos.

bt
w
g =3
o

Discardo Cancando
i almente. tatalment=

Arguments, 32 necessario:

B. Com basze emiuma anilize critica, & importante rezlizar anualmente, no
espaco da incubadarz, acdes que visem & melhoria das praticas-chaves dos
empreandimentas: plano de desenvolviments do empresndedar; plano
tecnoldgico: plana de capital; plana de mercads; plano de gestdo.

.
B
o
=
e

Discardo Cancando
iolakmente. tatalmente

Argumente, se necessario:




9. Com freguéncia anual, & necessario que a incubadora realize, no seu
espaco, agoes que divulguem a5 solugdes disponiveis para os clientes, que
promovam a captacdo de recursos & que rabalhemn as competéncias
comerciais e gerencizis dos empresndedores. Essas aodes podem ser
promovidas por meio de cursos, workshops, conferéncias, encontros

presenciais e treinamentos.

Digcardo
otalmente,

Argumente, 58 necessario:

[

Cancardo
batalmente

10. Anualmente e no espace da incubadora, & imporianie implementar a

qualificagdo dos empreendedeores (qualificagdo empreendedara. tecnolagica,
de capital, de mercado & de gestdo). Esza qualificagdo pode ser realizada por
meio de plano de gestdo comercial & de marketing do empreendiments.

Digcardo
otalmente,

Argumente, 32 necessario:

L]

Cancardo
batalmente

11. Com base em uma analize critica, & imporiante realizar anualmente, no
espaco da incubadora, agdes que visem & melhoria das praticas-chaves:
qualificagdo do empreendedor: qualificagéo tecnoldgica: qualificagdo em

capital; qualificagdo em mercado; qualificagdo em gestic.

Discardo
totakmente,

Argumente, 58 necessario:

b

Cancardo
tatalments

259
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12. Mo espaco da incubadora, & necessario promover anualmente, pela
propria incubadera, o desenvolvimento das seguintes competéncias dos
empreendedores: competéncias empreendedoras; competéncias
tecnolagicas: competéncias de capital; competéncias de mercado;
competéncias de gestdo. Ezsas agdes podem ser realizadas por meic de
assessorias/consuliorias, com a oferta de solucdes aos clientes (tecnaologia,
produto, servigo); com a captagac de recursos e alavancagem financeira;
com o desenvolvimento comercial; com a administragao dos processes e
dzs fungdes criticas dos empreendimentos.

(X}
w
A
n

Discardo Concardo
iotakmente. tatalmente

Arguments, 32 Necessario:

13. E importante implementar anualmente, no espago da incubadors,
assessofia nas seguintes areas: empreendederismo; teenclogia; de capital;
de mercado; de gestio. Essas agles podem ser realizadas por meio de um
plano de consuloriza para 03 empreendimentos.

(X}
w
A
n

Discardo Concardo
iotakmente. tatalmente

Arguments, 38 Necessario:
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14. Com baze em uma analize critica e frequéncia anual, € precisc promover,
no espaco da incubadora, melhorizs para a3 seguintes praticas-chaves:
assessoria/consultoria ao empreendedor; assessoriafconsulioria
teenclagica; assessoria/consulioria de capital; assesscoria/consultoria de
mercado; assessoria/consultoriz em gestdo de empresndimentos.

b
[
=

on

Discardo Cancardo
Iotakmente. tatalmernte

Argumente, 58 necessario:

15. Anualmente, & necessario verificar a maturidade para graduagdo dos ‘
empreendedores da incubadera. Essa agao deve ser realizada por meio de
instrumento padronizado de avaliagdo periddica que considere o3 seguintes
aspectos: solucdo oferecida aos clientes (tecnologis, produtos & servicos);
saude financeire; desenvolvimento comercial; gestio.

&)
w
e

(2]

Discardo Cancardo
totalmeente. tatalmente

Argumente, S& necessario:

16. & partir de uma analise critica, & importante realizar anualmente, no '
gspaco da incubadors, agdes que visem & melhoria das segquintes praticas-
chaves: monitoramento do empreendedor; monitoraments da tecnologiz;
manitoramenta de capital menitoramente de mercado; monitoramento da
gestao dos empreendimentos.

b
[
=

on

Digcardo Cancardo
Iotakmente. tatalmernte

Argumente, 5& necessario:
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17. Mo espaco da incubadora, & importante executar anuslments
procedimentos para a mudanga de status de "empreendiments incubads”
para "empreendiments graduade”. Essas agdes podem ser realizadas por
meic de um Planc Anual de Graduagdes, com acompanhamento da evelugdo
do desenvolvimento dos empreendimentos graduados.

.
(X}
[
i

n

Discando Cancardo
Itakmente. tatalmente

Argumente, & necessario:

12. Com base em uma anélise critica, & importante realizar anualmente, no
espago da incubadors, agtes que busguem a melhaoria das seguintes
préticas-chaves: graduscdo; relacionamento com o3 clientes dos

empreendedores.
1 z a g 5
Discando Cancardo
iolakmente. tatalments

Argumente, & Necessario:

1%. Mo ezpaco da incubadora, & preciso executar anualmente uma avaliacéo
dz qualidade dos fornecedores.

.
(X}
[
=
n

Discando Cancardo
iolakmente. tatalments

Argumente, & Necessario:
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20. Mo espago da incubadora, devem existir documentos aprovados pela
entidade gestera que comprovem a criagao e o funcionamente das
incubadeoras e o relacionaments com os mantenadores. Tais documentos
podem ser representados por um models institucionzl, pela elaboracdo e
atualizagdo do fluxo de caixa, por um plano de sustentabilidade & pelo
material de comunicagao.

.
bt
[
i

en

Discardo Conoardo
tetalmente. tatalmente

Argumente, & Necessaris:

21. Com baze em uma analize critica, & importante realizar anualments, no
espaco da incubadors, agdes que visem & melhoria das praticas-chaves nos
empreendedores: modelo institucional; gestao financeira e sustentabilidade;
infraestrutura fisica e tecneldgica: servigos cperacionais; comunicagio &
marketing.

.
bt
[
i

en

Discardo Conoardo
tetalmente. tatalmente

Argumente, & Necessaris:
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APENDICE 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 Pds-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC)
da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Tem por objetivo
propor um modelo para verificar o ciclo de constru¢do do conhecimento
nas incubadoras de empresas, para a certificagdo CERNE 1. Essa pesquisa
assegura a ndo identificagdo pessoal dos participantes e sigilo das
informagdes. Os dados serdo somente utilizados para finalidade dessa
pesquisa. Se vocé necessitar de mais esclarecimentos, comunigue-se com
andreiadebem@gmail.com. Sua contribuicdo implica participar
voluntariamente da pesquisa, mantendo o sigilo da sua identidade.

Doutoranda: Andreia de Bem Machado
Orientadora: Prof.2 Araci Hack Catapan, Doutora
Coorientadora: Prof.2 Gertrudes Dandolini, Doutora

Nome da incubadora:

Estado no qual a incubadora esta localizada:;
Cidade na qual esta localizada:

Tempo de existéncia da incubadora:

Ano de certificagdo CERNE 1:
Nome do respondente:

Funcéo na incubadora:

E-mail:

Género:

Idade:

Escolaridade:

Area de formagc&o:

Para obter a certificagdo CERNE 1, é necessario atender aos critérios do
CERNE, que estdo organizados em cinco eixos: Empreendedor,
Tecnologico, Capital, Mercado e Gestéo.

Considerando esse contexto, elaborei as questdes a seguir:


mailto:andreiadebem@gmail.com
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Vocé considera que a realizacdo de eventos anuais (palestras, reunides,
workshops) no espaco da incubadora e/ou parceiros, visando a melhoria
das préaticas-chaves (sensibilizacdo, prospeccdo e qualificagdo de
potenciais empreendedores), com o objetivo de promover a difusdo do
conhecimento empreendedor, contribuiram para a certificacdo do CERNE
1?

Qual a frequéncia dos eventos?

Qual o tipo de evento vocé considera mais relevante para esse
objetivo?

R:

Vocé considera que a incubadora ter um modelo definido de: processos,
documentos e planos diversos para o recebimento, analise e avaliagdo de
propostas dos potenciais empreendedores que contemplem 0s eixos:
empreendedor, tecnologia, capital, mercado e gestdo, contribuiu para a
certificacdo do CERNE 1?

Que modelos a sua incubadora utiliza?

R:

Vocé considera que a promog¢do de acGes de melhoria continua nas
praticas-chaves (recepcdo de propostas; avaliacdo e contratacdo de
potenciais empreendedores) contribuiu para a certificagdo do CERNE 1?
Essa melhoria foi realizada por meio de especialistas externos ou internos
a incubadora?

R:

Vocé considera que a realizagdo anual de solugdes que trabalhem as
competéncias do empreendedor, tecnolégica, de capital, de mercado e de
gestdo podem ser desenvolvidas por meio de cursos, workshop,
conferéncias, encontros presenciais, assessoria/consultoria e treinamentos
no espago da incubadora contribuiu para a certificacdo do CERNE 1?

R:

Vocé considera que executar anualmente um plano de acompanhamento
de graduacdo que monitore a evolucdo dos empreendimentos e
fornecedores envolvidos no espago da incubadora contribuiu para a
certificagdo do CERNE 1?

R:
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Vocé considera que ter modelo institucional definido; praticas de gestao
financeira e sustentabilidade organizadas; infraestrutura fisica e
tecnoldgica disponiveis; apoio a servigos operacionais; elementos de
comunicacdo e marketing aprovados pela entidade gestora,
potencializando o funcionamento e o relacionamento com 0s
mantenedores e/ou incubados, contribuiu para a certificagdo do CERNE
1?

R:
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