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APRESENTACAO

Na era da sociedade contemporanea o contexto de transformagdes econémicas,
sociais e culturais sugere que 0 ambiente organizacional procure desenvolver e incorporar
inovagcdes, sejam elas em produtos, processos ou modelos de gestdo, para permitir
melhorar continuamente seu desempenho. Além disso, o desenvolvimento de um lugar,
Estado ou pais esta diretamente relacionado ao grau de empreendedorismo e inovacgéo ali
existente, ainda proporcionalmente relacionado ao grau de comprometimento das pessoas
com 0s seus negocios. A importancia das inovagbes em pequenas e médias empresas
comprova-se por varios aspectos, tais como, seu papel fundamental no desenvolvimento
da regido em uma visdo micro e também no contexto geral a nivel mundial ampliando as
perspectivas de crescimento e desenvolvimento em nivel de macro ambiente. Ainda pela
porcentagem de garantia e geracdo de empregos que essas empresas oferecem como

também o desenvolvimento e aprendizagem das pessoas.

Ao longo do tempo, algumas ac¢bes foram realizadas para encontrar e incentivar
pessoas dispostas a empreender, oferecendo-lhes um ambiente favoravel ao surgimento
de ideias de negbcios e é nesse contexto que se encaixa o papel das incubadoras de
empresas. O modelo de incubadoras de empresas foi criado nos Estados Unidos e ganhou
forca nos anos 80, a partir disso, passou a ser reproduzido em varios paises. O reflexo
da atuacdo e da importancia do desempenho das incubadoras dentro de um sistema
econdmico profundamente influenciado pela inovacéo, tecnologia e informacéao, faz com que
as fungdes que as incubadoras desempenham consigam estabelecer importantes vinculos
entre empresas, universidades, instituicdes de fomento, o mercado e poder publico.

Adinamicadaincubagédo empresarialfomentaetrazluz paradesenvolver as condi¢gdes
adequadas para compor todo o processo econdmico necessario para os empreendimentos.
Dentro desse desenho se apresentam antes de tudo as atividades que comecam antes
da fase de incubacéo, as quais abordam o trabalho de prospeccao e sensibilizagcdo dos
potenciais empreendedores. Apds, se remete a fase de incubagéo, ocorrendo as atividades
de assessoria, consultoria, entre outras, formando e desenvolvendo a nova empresa. E
por fim, a fase de pés-incubag¢do onde se realiza a saida da empresa da incubadora e
sua adaptacdo ao mercado. Com a consecugéo dessas fases pode-se dizer que um dos
objetivos das incubadoras é o de acelerar o desenvolvimento socioeconémico em diferentes
regides e contextos, visando incentivar e subsidiar a inovagdo e o empreendedorismo das

mais diferentes formas.

Para cumprir sua miss&o, as incubadoras necessitam também reunir alguns
elementos que sao dissociaveis, assim, as pesquisas foram realizadas para compreender a
importancia desses subsidios e o impacto na forma de gerir as incubadoras de empresas. A



partir disso, pensou-se para os estudos o uso do benchmarking como uma ferramenta que
configura uma pratica que traz um enorme apoio em busca de melhorias que conduzem a
um desempenho superior. Trata-se de um processo onde uma instituicdo procura verificar
como outras instituicbes similares realizam uma fung¢éo especifica, a fim de melhorar ou
qualificar as suas proprias atividades. A partir disso, o livro apresenta duas pesquisas
de mestrado realizadas sob a orientacdo do mesmo professor, o Prof. Dr. Dieter Rugard
Siedenberg no ano de 2016, as quais utilizaram a mesma amostra, porém, com perspectivas
distintas por meio de um viés da psicologia e da administracdo sobre as incubadoras de
empresas do Brasil, Austria e Alemanha que foram selecionadas pelos autores, objetivando
assim, através do benchmarking apontar resultados e sugerir possiveis melhorias para o
desempenho da incubadora CRIATEC/UNIJUI do Brasil (CAMPOS, 2017; LENA, 2017).

Na analise da qualificacé@o e relagéo do staff gerencial a perspectiva foi a partir da
psicologia, o objetivo foi especificar e caracterizar as principais competéncias das atuais
equipes de gestdo das incubadoras de empresas do Brasil, Austria e Alemanha. Nessas
instituicbes, em geral, existe uma equipe de gestdo a qual tem um importante papel para
o desempenho das incubadoras. Partiu-se do pressuposto que a equipe de gestédo de
incubadoras que tenham exemplos bem sucedidos pode ser uma referéncia para aprimorar
outras equipes de gestéo. Logo, pelo viés administrativo o foco foi na analise de processos
de gestao e nas estratégias de oferta de servicos, ainda, com objetivo de perceber de que
forma o empreendedorismo e a inovagédo sdo incentivados no ambiente interno dessas
instituicbes e como as mesmas participam do processo de desenvolvimento regional. Ao
final do estudo, os resultados foram relevantes para a incubadora do Brasil, pois, houve a
possibilidade de aproveitar a experiéncia internacional extraindo nuances importantes para
serem adaptadas e transformadas em estratégias para a realidade brasileira.
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RESUMO

O livro apresenta duas pesquisas de mestrado realizadas no ano de 2016 as quais utilizaram
a mesma amostra, porém, com perspectivas distintas por meio de um viés da psicologia
e da administragdo sobre incubadoras de empresas do Brasil, Austria e Alemanha com o
objetivo de através do benchmarking apontar resultados e sugerir possiveis melhorias para o
desempenho da incubadora do Brasil.

PALAVRAS-CHAVE: Psicologia; Administracéo; Incubadoras de Empresas; Benchmarking.




ABSTRACT

The book presents two master’s research executed in 2016 which used the same sample,
but with different perspectives through a bias of psychology and administration on business
incubators in Brazil, Austria and Germany with the aim of through benchmarking, point out
results and suggest possible improvements for the performance of the incubator in Brazil.
KEYWORDS: Psychology; Management; Business Incubators; Benchmarking.



INCUBADORAS DE EMPRESAS E OS PRINCIPAIS CONCEITOS

As incubadoras de empresas sdo apresentadas por diferentes autores, definindo-as
como espacgos que oferecem estrutura fisica, rela¢des indispensaveis e apoio de variados
contextos na fase inicial do ciclo de vida de novas empresas. As incubadoras conseguem
criar um elo e aproximar negocios, mercado, universidades e sociedade. Além disso,
as incubadoras de empresas tém por objetivo oferecer suporte a empreendedores para
que eles possam desenvolver ideias inovadoras e transforma-las em empreendimentos
de sucesso. Para isso, oferece infraestrutura e suporte gerencial, orientando os
empreendedores quanto a gestdo do negécio e sua competitividade, entre outras questbes
essenciais ao desenvolvimento de uma empresa (ANPROTEC, 2017). Ainda, possuem
importante papel no sentido de auxiliar os novos empreendimentos a obterem sucesso em
seu ciclo organizacional. Acompanham os negécios desde sua fase inicial, buscando as
melhores formas e estratégias para insercédo dessas ideais no mercado, auxiliando-as em
suas fases de desenvolvimento até estarem fortalecidas e prontas para seguirem seu ciclo
por conta proépria.

O modelo precursor do processo de incubacdo de empresas como conhecemos
hoje, surgiu em 1959 no estado de Nova lorque (EUA), quando uma das fabricas da Massey
Ferguson fechou, deixando um significativo nimero de residentes desempregados. Joseph
Mancuso, comprador das instalagbes da fabrica, resolveu sublocar o espago para pequenas
empresas iniciantes, que compartilhavam equipamentos e servicos. Ele adicionou ao
modelo um conjunto de servicos que poderiam ser compartilhados pelas empresas ali
instaladas, como secretaria, contabilidade, vendas, marketing e outros, o que reduzia os
custos operacionais das empresas e aumentava a competitividade. Nos anos 70, ja na
conhecida regido do Vale do Silicio, nos Estados Unidos, as incubadoras apareceram como
meio de incentivar universitarios graduados a disseminar suas inovagdes tecnolégicas e a
criar espirito empreendedor.

A primeira incubadora que surgiu no Brasil foi instalada na cidade de Sé&o
Carlos no ano de 1985, com o apoio do CNPq (Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico). Posteriormente, as incubadoras se expandiram e foram
entendidas como arranjos interinstitucionais, foram criadas incubadoras em varias cidades
brasileiras como no Distrito Federal, Florianépolis, Curitiba e Campina Grande. Assim, as
incubadoras de empresas se disseminaram e estao presentes em quase todos os Estados
brasileiros e para o apoio as incubadoras foi constituida a Associa¢do Nacional de Entidades
promotoras de Empreendimentos Inovadores, a ANPROTEC em 1987.

De acordo com um estudo realizado em 2016 pela ANPROTEC em parceria com
SEBRAE (Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas), no Brasil ha 369
incubadoras de empresas em operagdo, as quais abrigam 2.310 empresas incubadas e
2.815 empresas graduadas, gerando assim, 53.280 postos de trabalho. O faturamento
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das empresas apoiadas por incubadoras ultrapassa os R$ 15 bilhdes. Os programas de
incubagcédo de empresas tém se espalhado pelo mundo e encontrado um fértil campo para
se desenvolver, adaptando-se as realidades locais e auxiliando empreendedores a acessar
conhecimento, recursos e mercados. Assim, tornaram-se uma importante ferramenta
no desenvolvimento do ecossistema empresarial e na geragdo de negécios inovadores.
Historicamente, os programas de incubagéo tém como proposito auxiliar os empreendedores
na maturacao de seus negocios, por meio de agdes que permitam adquirir conhecimentos
e desenvolver habilidades de gestao empresarial, bem como conferir ao empreendimento
caracteristicas fundamentais a competitividade. Produzem-se ao final do programa de
incubacdo empresas que sdo financeiramente viaveis, com gestdes adequadas e bem

posicionadas em seus mercados de atuagao (ANPROTEC, 2017).

Porém, os resultados de uma incubadora hoje, dependem de sua sintonia com
os demais ambientes e estratégias de inovagdo da regido em que esta inserida. Assim,
esse mecanismo precisa ser parte do ecossistema de inovacédo local, em um contexto
mais complexo, como forma complementar de apoio aos empreendimentos inovadores,
considerando-se os demais ambientes voltados a esse nicho. Adicionalmente, é importante
que a incubadora alinhe sua atuagdo com as boas praticas de gestao existentes no Brasil
e em outros paises. Considerando o contexto internacional, as incubadoras de empresas
do Brasil precisam estar alinhadas com o conceito de “Incubadoras de Terceira Geragao”,
conforme apresenta a figura 1 a seguir (ANPROTEC, 2017).

Networking

Servigos de Apoio ao
desenvolvimento de
negécios

Espago fisico

€ recursos '
compartilhados

Figura 1. Evolugdo das incubadoras no contexto internacional

Fonte: Anprotec (2017)

Assim, o alinhamento com a terceira geragéo € essencial para que as incubadoras de
empresas possam atender as demandas dos novos empreendedores e empreendimentos.
Entretanto, também, se mostra fundamental implementar melhores praticas de atragéo,
geragéo e desenvolvimento sistematico de empreendimentos inovadores. Nesse sentido,
cresce a articulagéo entre incubadoras de empresas e novos mecanismos de geracédo de

empreendimentos inovadores, como as aceleradoras e os ambientes de coworking. Para
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que essas camadas sejam implantadas, no Brasil foi concebido um modelo de maturidade
da capacidade da incubadora em gerar empreendimentos inovadores bem sucedidos,
denominado CERNE (Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos).
O modelo foi concebido para propor tanto os processos genéricos a serem implantados
por uma incubadora de empresas (black box) quanto as praticas (como) que devem ser
executadas para que a incubadora cumpra seu papel no ecossistema de inovagao local
(ANPROTEC, 2017). O CERNE possui quatro niveis de maturidade e foi criado pela
ANPROTEC e SEBRAE para ajudar as incubadoras a alcancgar o terceiro nivel, para isso, o
modelo foi estruturado em trés camadas, conforme mostrado na figura 2.

Figura 2. Modelo CERNE
Fonte: Anprotec (2017)

Para que essas camadas sejam implantadas, o CERNE foi concebido como um
modelo de maturidade da capacidade da incubadora em gerar empreendimentos inovadores
bem sucedidos. Assim, o0 modelo de maturidade é constituido por quatro niveis conforme
a figura 3.
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Figura 3. Niveis de Maturidade do CERNE
Fonte: Anprotec (2017)

Uma vez que, a pesquisa realizada também abrangeu a analise de incubadoras e
de sistemas de inovagéo na Europa, um continente com larga tradicdo no quesito cabe
trazer a definicdo de incubadoras de empresas para estes paises. Assim, na Alemanha,
por exemplo, as incubadoras de empresas sdo definidas como um espaco empresarial
coletivo, de empresas jovens, com o tempo de permanéncia limitado, em que predominam
atividades de negoécios relativas ao desenvolvimento, producdo e comercializagdo de
produtos, processos ou servigos tecnolédgicos, além de disporem de uma ampla oferta de
espacos para locagéo, instalagbes de uso comum e servigcos de consultoria (MALETZ,
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2006). No Brasil, para o apoio as incubadoras de empresas ha a ANPROTEC, como ja
foi mencionado anteriormente. Na Alemanha, ndo existe um érgdo que regulamenta as
incubadoras de empresas, as incubadoras neste pais séo instituicdes independentes, com
pouco ou nenhuma interferéncia de 6rgéos publicos. Na Austria, existe um érgéo regulador
das incubadoras de empresas, cujo funcionamento em alguns aspectos correspondente a
ANPROTEC do Brasil. Assim, de um modo geral, as incubadoras sdo importantes meios
de inovagao, néo sé de produtos e servigos, mas, também, inovagdo nos aspectos sociais,
pois ha elementos que se fazem presentes a partir de uma aspiracao individual.

PAPEL DAS INCUBADORAS DE EMPRESAS NO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO

O desenvolvimento é muito discutido, mas & necessario questionar o que seria
exatamente esse desenvolvimento. Com seu significado de elevada amplitude, acaba se
tornando muito genérico e pode ser interpretado de formas diferentes em contextos distintos.
Importante ressaltar esse topico, pois todas as agdes de empreendedorismo e inovagéo
estdo correlacionadas ao desenvolvimento. No Brasil, as politicas publicas desenvolvidas
nas Ultimas décadas na area da ciéncia e tecnologia abrangeram varios aspectos e
regulamentacdes foram criadas visando incentivar as praticas de inovagao e interagao
entre universidades e empresas. Com relagdo as politicas publicas dessa natureza, citam-
se, por exemplo, o Plano de Acdo em Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo (PACTI 2007-2010),
o qual foi denominado “Ciéncia, Tecnologia e Inovagao para o Desenvolvimento Nacional”,
observando-se assim a intencdo explicita de ligacao entre ciéncia, tecnologia e inovagéao
como promotor para o desenvolvimento nacional (MARINI & SILVA, 2011).

O desenvolvimento no sentido em que o tomamos é um fenémeno distinto,
inteiramente estranho ao que pode ser observado no fluxo circular ou na tendéncia para o
equilibrio. E uma mudancga espontanea e descontinua nos canais do fluxo, perturbagéo do
equilibrio, que altera e desloca para sempre o estado de equilibrio previamente existente
(SCHUMPETER, 1988). Ainda, o desenvolvimento ndo depende tanto de encontrar 6tima
confluéncia de certos recursos e fatores de produgédo quanto de provocar e mobilizar, com
propésito desenvolvimentista, os recursos e aptiddes que se acham ocultos, dispersos ou mal
empregados (HIRSCHMANN, 1961). Além disso, um dos principais autores que contribuiu
para esta expansado do significado de desenvolvimento chama atencéo para o conjunto
de oportunidades reais disponiveis para o sujeito, definindo, capability como liberdade
substantiva de realizar combinagbes alternativas de funcionamentos, apresentando
um entendimento, no qual a liberdade seria tanto um fim quanto meio do processo de
desenvolvimento. O desenvolvimento pode vir a ser um processo atrelado intimamente a
expanséo e garantia de liberdade para todos os individuos. Para ele desenvolvimento s6
tera sentido se significar melhores condi¢des para a expanséo das liberdades individuais.
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E com o desenvolvimento que se renovam as principais fontes de privagées de liberdade:
pobreza, tirania, negligéncia dos servigos publicos e intolerancia ou interferéncia excessiva
de Estados repressivos (SEN, 2005).

O desenvolvimento em seu estado mais simplificado é reconhecido como o ato
de progredir, aumentar, melhorar, inovar, mas se for mais fundo na identificacdo desse
termo que é tdo indiscriminado é possivel ter a percepgdo que ele sofreu e sofre muitas
influencias, em inUmeros aspectos. E necessario considerar, todavia, que, na sua esséncia,
desenvolvimento configura em primeira linha um processo. Nesta condi¢do, carrega em si
mesmo a relatividade. Além disso, os elementos que constituem tais processos nao sao
neutros, mas, sim, diretamente dependentes de variaveis e preconceitos ideoldgicos. Para
evidenciar a complexidade da questéo, seu contetdo estd em continua transformacéo e,
embora suas caracteristicas ndo sejam necessariamente controversas, 0s processos que
engendram certamente o sdo ao apresentar a explicacdo de suas causas e mecanismos
(SIEDENBERG, 2012). O desenvolvimento, entdo, € um processo que nao possibilita
mensurar exatamente o quanto representara a evolugdo dentro de uma organizagéo, de
um Estado ou sociedade. Mas, algo concreto € que ele é sinbnimo de mudangas, muitas

vezes, podendo representar a ruptura de paradigmas.

E preciso compreender que ao estudar uma empresa néo existe a solucdo de todos
0s problemas, € necessario levar em consideracao a realidade na qual a mesma esta
inserida, e compreender que cada caso, € um caso e € necessario ter conhecimento da
realidade da organizacdo. Do ponto de vista regional, o conhecimento se torna cada vez
mais importante, aumentando o desafio das firmas na contribuicdo para o desenvolvimento
das regides, uma vez que o aumento de produtividade, da competitividade, da tecnologia
e da sustentabilidade afeta o desenvolvimento econdmico do local e eleva o nivel de
vida da populacédo (DINIZ & GONCALVES, 2005). Os paises em desenvolvimento, como
o Brasil, buscam entender os aglomerados como meios para o desenvolvimento local e
social. Por este motivo, que os elementos relacionados ao desenvolvimento social, como
o desenvolvimento territorial, o capital cultural, a solidariedade e a confian¢a, geram a
concepgédo de desenvolvimento contemporaneo que contempla mais questdes intangiveis
€ seus respectivos capitais do que a propria construgdo de infraestrutura ou agdes materiais
(BOISIER, 1999).

As crescentes exigéncias que as empresas devem atender no tocante a
produtividade e & competitividade, assim como, os maiores niveis de exposi¢do externa
que as economias enfrentam sao desafios dos quais dificilmente é possivel se livrar. Deste
modo, é essencial a negociacao entre o setor privado empresarial, a administracao publica
nos diferentes ambitos e os demais atores sociais regionais e locais para a criacdo de
um ‘ambiente inovador’, socio institucional que possa assegurar a modernizagéo produtiva

empresarial da regido (MARTINELLI & JOYAL, 2004). O papel das incubadoras no processo
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de desenvolvimento se da, através de uma parceria, ou seja, compartilhar um interesse
comum com um ou com Varios atores, cada qual apresentando uma contribuicdo relativa
as caracteristicas que Ihes séo proprias. Assim, o propoésito das incubadoras de empresas
no Brasil é favorecer acbes organizacionais e institucionais, principalmente, no d&mbito de
infraestrutura. Contudo também, propicia uma rede de fomento ao empreendedorismo e a
inovacao, os quais séo elementos essenciais, tanto para a incubadora de empresas quanto

para os empreendedores que querem incubar.

INOVAGAO NO PROCESSO DAS INCUBADORAS DE EMPRESAS

Os processos de mudancgas e adaptacdes dentro das organizagdes precisam ser
estudados, sejam essas mudancgas estratégicas, operacionais ou deliberativas, porque
refletem diretamente no sucesso de um novo empreendimento. Nesse aspecto se insere a
questdo da utilizagdo de inovagdes, para que esses fatores ndo sejam comprometedores a
ponto de tornar as organizagdes estaticas e junto com elas desacelerar o desenvolvimento
de uma regido ou da sociedade em si. Os estudos sobre inovagdo ganharam destaque
através de Joseph A. Schumpeter que, a partir de 1911, destacou e trouxe a inovacgéo
tecnolégica para o cerne do debate sobre desenvolvimento econémico, discutindo a
importancia das grandes empresas inovadoras no desenvolvimento econémico de paises
(FIGUEIREDO, 2009). Com a gradual abertura da economia em 1990 e com a consequente
insercdo na competicdo externa, as empresas brasileiras, tiveram que assimilar o uso de
termos - como “inovagéo tecnologica”, “melhoria de qualidade”, “aumento de produtividade”,
“soberania do cliente”, até entdo, ausentes no discurso empresarial brasileiro.

O meioinovador € um conceito que integra os atores sociais, organizacao e territorios,
uma ferramenta substancial de analise e compreenséao das transformacgdes econdmicas e
sociais. Assim, esta ligado a um sistema territorial de produgéo que apresenta uma unidade
€ uma coeréncia, traduzindo-se por comportamentos identificaveis e especificos, bem como
uma cultura técnica, entendidos como a elaboragéo, a transmissédo e a acumulagdo de
préaticas saberes, normas e valores ligados a uma atividade econémica. Esses diferentes
elementos geram atitudes e comportamentos codificados que estdo na base da organizacao
e da regulagédo do meio (MAILLAT, 2006). Além isso, foi criada uma linha diviséria entre dois
tipos de descoberta a invengcdo e a inovacgéo, estabelecendo que a inovagéo diferencia-
se por estar vinculada a um ganho econdémico (SCHERER & CARLOMAGNO, 2004).
Ainda, inovacao é uma consequéncia de pesquisas basicas e invengdes que sio inseridas
no mercado (TIJSSEN, 2002). Também, a inovacdo & apresentada como sendo uma
combinacdo entre a criatividade e a tomada de risco (BYRD & BROW, 2003). Além de
que, inovagao é uma nova tecnologia incorporada a produtos que séo diferentes daqueles
ja produzida pela empresa (TIDD, BESSANT & PAVITT, 2005). A inovagdo pode ser
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um processo que fornece valor adicionado e um nivel de novidade para a organizagéo,
fornecedores e clientes, através do desenvolvimento de novos procedimentos, solugdes,
produtos e servigos e novos métodos de comercializagdo (MCFADZEAN, O'LOUGHLINE
& SHAW, 2005).

No Manual de Oslo a inovagdo é um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou seja, um processo, método de marketing ou método
organizacional novos nas praticas de neg6cios, na organizagéo do local de trabalho ou nas
relagbes externas. Dentro desse contexto de inovagéo, encontram-se também os novos
negocios, as MPES (micro e pequenas empresas) que surgem a todo o momento com
novas ideias ou novas formas de empreender com o desafio de acompanhar o0 mercado e
as demandas independentemente do tamanho de seu negécio. O objetivo da inovagédo do
negocio é a introducdo de mais variedades estratégicas em determinado setor ou dominio
competitivo devendo ser encarada como meta em um empreendimento (HAMEL, 2000).
Desta forma, as MPES precisam ter uma visdo ampliada sobre inovagédo e compreender
que esta vem sendo reconhecida cada vez mais como um dos principais fatores que podem
impactar positivamente no desenvolvimento das empresas e da economia.

Ainda, o Manual de Oslo justifica a necessidade de expandir o conceito de inovagao,
incluindo as inovagdes organizacionais e de marketing pelo fato de que muito da inovagéo
ocorrida, sobretudo, no setor de servicos e na indastria de transformacdo de baixa
tecnologia ndo é apreendida de maneira adequada pelo conceito de Inovagéo de Produto e
Processo. Além disso, o trabalho do mecanismo de inovagéo é o de coletar informacdes que
talvez tenham valor para o negécio (informag¢des de mercado, necessidades dos clientes,
novas tecnologias) e sistematicamente adicionar valor a essa informacgéo até que a mesma
descreva como produzir, usar, vender e dar suporte a novos e interessantes produtos e
servicos (PATTERSON & FENOGLIO, 1999).

Na figura 4, & apresentada uma ferramenta denominada de radar da inovagéo
que une tipologias que melhor classificam as inovacdes e que se integram com 6tima
aderéncia, quanto a intensidade, a dimenséo e a dependéncia da inovacdo (SCHERER &
CARLOMAGNO, 2004). O radar da inovacao é construido a partir de raios que partem do
centro e que representam cada uma das dimensdes do negbcio em que a empresa pode
inovar.
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Figura 4. Radar da inovagdo com 12 dimensées da inovagao.

Fonte: Scherer & Carlomagno (2004)

Ha uma classificacdo dos diferentes tipos de inovagéo, quanto a sua dimenséo,
intensidade e dependéncia, sendo analisados através dessa Unica ferramenta. A forma de
utilizacéo desta ferramenta deve ser realizada em trés etapas com fungdes especificas, a
primeira é a identificacéo do perfil de inovagéo atual, ou seja, desenhar o perfil de inovagao
atual da empresa a partir da identificagéo das inovag6es mais significativas, sua intensidade,
interdependéncia e dimenséo. Ligando os pontos das diferentes inovagdes ird surgir uma
figura traduzindo o perfil de inovagéo existente. Esse diagnéstico permite futura comparagéo
com concorrentes e prové o entendimento das mudangas necessarias na estratégia de
inovacao da empresa. O segundo tipo de inovacdo é a analise do perfil de inovagéo do
setor/concorrentes, realizando o desenho do perfil de inovag&o dos principais concorrentes
ou do setor para identificar oportunidades de diferenciacdo. Determinados setores
apresentam um conjunto de tipos de inovagdes mais significativas durante bom periodo
de tempo. Essa estratégia de inovagao pode trazer oportunidades em outras dimensbes
que gerem resultados para a empresa que esta inovando. E, por ultimo, a definicdo da
estratégia de inovagéo, na qual, consiste na definicdo dos tipos de inovagao intencionados,
0s quais irdo guiar toda a geragéo de ideias e selecao de experimentos futuros na empresa.
Possibilitando uma visdo da situacdo atual e da idealizada, desenvolvendo as iniciativas
necessarias para a consecucao dessa estratégia (SCHERER & CARLOMAGNO, 2004).

Considerando a inovagé@o e suas dimensdes, estas podem ser incrementais ou
radicais, autbnomas ou sistémicas, e ainda, é possivel inovar em dimensodes distintas. Com
relagcdo a classificagdo das dimensdes tém a seguinte composicao: Oferta —desenvolvimento
de novos produtos ou servigos que representem valor para os consumidores. Plataforma —
construgdo de um novo portfélio de produtos e servigos a partir de componentes comuns
que sdo montados ou agrupados de formas distintas, possibilitando uma variedade de
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tipos e modelos adaptados a necessidades especificas dos clientes. Solugcédo — criacéo
de ofertas integradas e customizadas de produtos, servigos e informagédo para resolver
problemas abrangentes dos clientes, muitas alternativas oferecidas. Clientes — descobrir
necessidades nao identificadas pelos préprios consumidores existentes ou em novos
clientes nédo explorados. Experiéncia do consumidor — aprofundar a relagcdo com os
consumidores, levando em consideragéo tudo que o cliente ouve, vé, sente e experimenta
na interagdo com o prestador de servigo. Captura de valor — redimensionamento e geracao
de novas fontes de receita, criando novas sistematicas de precos e pacotes de servicos.
Processos — promove o redesenho dos principais processos operacionais a fim de ampliar
a eficiéncia e aumentar a produtividade. Inovagéo na organizagao — busca de novas formas
de estruturar a empresa, de redesenhar o papel dos colaboradores. Cadeia de fornecimento
—redimensionar as operagdes que agregam valor ao produto. Presenca — recriar os canais
de distribuicdo para aproximar a empresa do cliente através da presenga em novos pontos
de venda. Relacionamento — integracao de clientes e parceiros para o fornecimento de uma
solugdo mais competitiva. Marca — criacdo de novos contextos e aplicacdes para a marca
(SCHERER & CARLOMAGNO, 2004).

A utilizagdo dessa ferramenta requer certo cuidado com relagédo as patologias que
séo identificadas em empresas inovadoras. Essas patologias referem-se a intensidade,
tipos e portfélios das inovagdes. Uma patologia de intensidade ocorre quando a empresa
foca apenas em melhoria e com isso ndo consegue gerar 0os saltos de competitividade e
contribuicdo que as inovacdes podem resultar. Patologia de dimensédo quando a empresa
foca apenas em uma Unica das doze dimensdes da inovagdo, ao ponto que se esta
inovacdo apresenta sucesso, torna-se uma repeticdo continua mesmo que o contexto
competitivo e de marcado tente a busca de inovagédo em outras dimensées. E, a patologia
de portf6lio, acontece quando a empresa néo estabelece nenhuma articulagéo entre as
diferentes iniciativas de inovacgéo existentes na empresa (SCHERER & CARLOMAGNO,
2004). Desta forma, ou ndo héa relacionamento entre os diferentes tipos de dimensées
do negdcio que poderiam gerar inovagdes mais robustas ou ndo ha relacionamento entre
iniciativas de curto e longo prazo. Observar essas trés patologias pode ndo apenas diminuir
as chances de fracasso na gestdo da inovagdo, como também, ampliar o potencial de
geracdo de grandes oportunidades. A utilizacdo desse radar permite integrar todos os
tipos de inovagdes em uma ferramenta Unica para diagnéstico, benchmarking e definicao
de estratégia, evidenciando as diferentes possibilidades de inovagao existentes para a
empresa, ampliando a ideia original de que inovagéo trata apenas de novos produtos.

EMPREENDEDORISMO

O empreendedorismo assim como inovagdo € um tema de suma importancia no
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meio de qualquer ambiente organizacional, inclusive e especialmente, entre incubadoras de
empresas. No Brasil a discussdo entrou em pauta a partir de 1850, quando o pais comeca
a viver um periodo de estabilidade politica, no qual ocorrem algumas mudancas na regido
Sudeste, onde havia uma economia mais dindmica e isso provocou certa modernizagéo
capitalista no pais. Uma das figuras que mais se destacou no século XIX, no campo da
economia, das finangas e dos empreendimentos modernos, foi o Visconde de Maué. Seu
nome era Irineu Evangelista de Sousa, nascido no Rio Grande do Sul, ficou 6rfao de pai
aos cinco anos, foi morar no Rio de Janeiro e aos 11 anos ja trabalhava como continuo,
aos 15 era o empregado de confiangca do patrédo, com 23 ja era socio da firma escocesa
onde trabalhava e aos 27 anos viajou até a Inglaterra visitando féabricas, fundi¢cdes de ferro
e muitos empreendimentos comerciais importantes (CALDEIRA, 1995). Quando retornou
ao Brasil tornou-se industrial, foi o primeiro do Brasil aos 32 anos de idade. O Visconde
foi precursor de multinacionais, da globalizacdo e do MERCOSUL (Mercado Comum do
Sul), no Brasil seus negécios se espalhavam do Amazonas ao Rio Grande do Sul. Maua
era um empresario da diversificagdo, tudo que era moderno tinha suas méos. Financista,
o Visconde tinha bancos, empresas de comércio exterior, mineradoras, usinas de gas,
fazendas de gado e socios milionarios em toda a Europa. No Rio de Janeiro, Maua tinha a
melhor demonstracao dos seus negdcios, tudo no Brasil que significasse desenvolvimento
e progresso, onde ndo houvesse escravos, tinha a marca de Maua. Mas, o Visconde de
Mauéa era um estranho no ninho, em um pais ruralista, escravocrata e latifundiario, cuja
economia vivia sob o controle estatal. Em consequéncia disso, os politicos partidarios do
imperador inviabilizavam quanto podiam os projetos de Maua, até ao ponto de torna-los
impossiveis, depois de muita perseguicdo em 1875, Mau4 faliu e pediu moratéria por trés
anos. O Visconde de Maué faleceu em Petrépolis-RJ, no dia 21 de outubro de 1889.

O empreendedorismo no Brasil comegou a tomar forma na década de 90, quando
entidades como o SEBRAE e SOFTTEX (Sociedade Brasileira para exportagédo de Software)
foram criadas, antes desse periodo as politicas do pais ndo criavam um ambiente propicio
ao empreendedorismo. No Brasil a preocupagédo com a criagdo de pequenas e médias
empresas que sejam duradouras e também, a necessidade de baixar as altas taxas de
mortalidade das mesmas, faz do empreendedorismo um tema muito pautado. O trabalho
especifico do empreendedorismo numa empresa de negoécios € fazer os negocios de hoje
serem capazes de fazer o futuro, transformando-se em um negécio diferente. Assim, o
empreendedorismo seria uma pratica, ndo uma ciéncia e nem arte (DRUCKER, 1974).
O empreendedorismo é uma atividade que tem sido compreendida como a agdo que
cria um novo servigo, produto ou um negdcio inteiro. Atualmente, se conecta com outras
formas e arranjos organizacionais para efetivar resultados. O termo empreendedorismo
surge do francés entreprendre, que indica um individuo que assume o risco de criar
novos empreendimentos. Assim, empreender pode ser considerado como as agdes que
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o0 empreendedor desenvolve, ou seja, ele observa as necessidades, conhecimentos e
valores, sendo que esses elementos juntos podem resultar na criagdo de novas empresas
(SANTOS, 2001).

O conceito de empreendedor foi usado por diversos autores e ganhou diversas
conotacdes. O empreendedorismo é a criagcdo de valor através do desenvolvimento de
uma organizagao por meio de competéncias que possibilitam a descoberta e o controle de
recursos para aplicar de forma produtiva (FIALHO et al., 2007). A fungcdo do empreendedor
é reformar ou revolucionar o padrao de producédo pela exploracdo de uma invengéo ou,
mais genericamente, uma possibilidade tecnoldgica ainda néo testada para a producgéo de
novas mercadorias ou a producgéo de algo ja existente, mas de uma nova maneira através
de descobrimento de novas fontes de suprimento de materiais ou nova distribuicéo para os
produtos e pela organizagdo de uma nova industria. Ainda, ha uma caracteristica até entdo
nao utilizada, a inovacdo. Uma perspectiva que reflete o empreendimento decorrente de
inovacao e empreendedorismo. Assim, a inovag¢do passou a ser um elemento importante
para identificar empreendedores (SCHUMPETER, 1959).

Para criar um empreendimento sdo necessarias algumas caracteristicas inerentes
ao individuo e outras que podem ser aprendidas ao longo dos anos. O conjunto dessas
particularidades permite converter o esforco do empreendedor no desenvolvimento de
uma ideia inédita que ira oportunizar a criagdo de uma empresa. Empreendedorismo é um
neologismo derivado da livre traducéo de entrepreneur e utilizado para designar os estudos
relativos ao empreendedor, seu perfil, suas origens, seu sistema de atividade, seu universo
de atuacgéo e é antes de tudo, aquele que se dedica a geracado de riquezas em diferentes
niveis de conhecimento, inovando e transformando conhecimento em produtos ou servigos
em diferentes areas (DOLABELA, 1999).

Ainda, uma das formas de atua¢do do empreendedorismo é que 0 mesmo parece
ser uma forma importante para fomentar a economia e o mercado de trabalho, pois, nas
diversas circunstancias que empreendedores criam novas empresas em um contexto
social de uma regido, consequentemente, geram renda e ainda comumente, melhoram
as condi¢des de vida das pessoas de um modo geral. Empreendedorismo é a criagcéo de
valor por pessoas e organizacdes trabalhando juntas para implementar uma ideia por meio
da aplicagéo de criatividade, capacidade de transformacéo e o desejo de tomar aquilo que
comumente se chamaria de risco. O empreendedorismo pode ser considerado como o
despertar do individuo para o aproveitamento integral de suas potencialidades racionais
e intuitivas. E a busca do autoconhecimento em processo de aprendizado permanente,
em atitude de abertura para novas experiéncias e novos paradigmas. Portanto, é uma
questao de liberdade individual, qualquer pessoa pode ativar a motivacéo para empreender
(COSTA, CERICATO & MELO, 2007).

Além disso, o empreendedorismo é muito relacionado a criatividade e a propenséo
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de criar algo novo, envolvendo a motivagdo para passar por obstaculos e aceitar riscos,
pois, h& nisso também, o desejo de ascensdo pessoal no objetivo a ser alcangado. O
empreendedorismo ocorre quando quatro condigcbes basicas sdo alcancadas. A primeira é
a motivagéo frente a tarefas, definida como: alguma viséo relacionada a alguma tarefa que
motiva a pessoa a agir. A segunda é o conhecimento, definido como: know-how adicionado
a autoconfianga de ter ou de poder adquirir tal conhecimento no futuro. A terceira refere-se
a expectativa de ganho pessoal, definida como: beneficio econémico ou psiquico de uma
acao. E a quarta é o suporte do ambiente, definido como: condi¢des que provém conforto e
sustentacao para realizacéo de esforcos, ou que reduzem o desconforto de algum empenho
(FERNANDES & SANTOS, 2008). A orientagdo empreendedora nas organizagdes necessita
mais do que a prevaléncia de valores de empreendedores individuais, uma vez que, o
empreendedorismo para seu desenvolvimento carece de um conjunto de fatores de um
coletivo. Diante do exposto, em termos organizacionais seria a orientacdo empreendedora
a base fundamental para diferir as empresas empreendedoras das demais empresas.

Dentro das incubadoras de empresas, no papel principalmente dos seus gestores,
o0 empreendedorismo € discutido e precisa cada vez mais ser enfatizado, pois &€ nesse
ambiente organizacional propicio que se devem desenvolver e se qualificar, continuamente,
os empreendedores. As incubadoras sdo um celeiro de ideias e pessoas nos quais
varias oportunidades podem ser trabalhadas em condicbes diferenciadas. O movimento
de empreendedorismo brasileiro precisa se basear em alicerces soélidos nos quais as
melhores praticas empreendedoras sejam utilizadas. As incubadoras tém todos os pré-
requisitos para se constituirem em tais alicerces, para isso, precisam ser gerenciadas
com profissionalismo e competéncia, e ndo ser apenas um local onde véarias empresas
se instalam, compartilhando recursos e infraestrutura com custos mais acessiveis. Muitos
resultados positivos ja foram alcangados nesses quase 20 anos de incubadoras no Brasil
gragas ao empenho de visionarios que implantaram o movimento no pais. Pelo ritmo de
crescimento do movimento de incubadoras brasileiras os proximos anos reservam muitas
outras vitérias e casos de sucesso (DORNELAS, 2002).

Vale ressaltar que saber analisar o papel das incubadoras de empresas como
agentes do desenvolvimento econdmico, social e geografico é de suma importancia para
a sociedade, pois além de, um sistema organizacional com muita relevancia e seriedade
para os empreendedores que incubam suas empresas (ideias), as mesmas se dispdem
a participar do amplo processo de formagdo de empreendedores e empresas. E ainda,
as incubadoras de empresas tem se organizado para um importante processo que
acarreta fatores que vao desde a criagdo de novas empresas, o seu desenvolvimento e o
desencadeamento para que as empresas continuem a sobreviver depois de sua passagem
pelas incubadoras de empresas, cooperando assim, com a criagdo de novos empregos e o
desenvolvimento da economia.
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COMPETENCIAS

Competéncia &€ um dos processos envolvidos nas equipes de ambientes
organizacionais, inclusive nas incubadoras de empresas. O termo competéncia é utilizado,
muitas vezes, para indicar uma pessoa qualificada para realizar alguma fun¢do ou algo
especifico. Algumas definicbes de competéncia sdo mencionadas por meio de dicionarios.
Por exemplo, o dicionario Webster define competéncia, na lingua inglesa como: qualidade
ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento,
habilidades ou forca para uma determinada tarefa. Esta definicdo, bastante genérica,
menciona dois pontos principais ligados a competéncia: conhecimento e tarefa. O dicionario
de lingua portuguesa Michaelis enfatiza, em sua definicdo, aspectos parecidos: aptidao
que um individuo tem de opinar sobre um assunto e sobre o qual é versado, conjunto
de conhecimentos, afluéncia de pessoas para ocupar 0 mesmo cargo, entre outros. A
palavra competéncia no fim da idade média estava vinculada a linguagem juridica, a qual
fazia mencéo a capacidade de uma pessoa em falar a respeito de determinado tema. Ao
passar do tempo, comecgou a ser utilizada para qualificar o sujeito capaz de concretizar
determinado trabalho (BRANDAO & GUIMARAES, 2001).

Um termo muito usado para referir competéncias gerenciais é aquele que o relaciona
com conhecimento (saber o qué), habilidade (saber como) e atitude (querer fazer). Conceito
de competéncia baseado em trés dimensdes, as quais englobam néo s6 questdes técnicas,
mas, também, a cognic&o e as atitudes relacionadas ao trabalho (BRANDAO & GUIMARAES,
2001). E ainda, pressupde que a competéncia considera o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios a atingir um determinado escopo. Tais concepg¢des sao
interdependentes ja que para expor uma habilidade se presume que o individuo tenha
conhecimento de técnicas especificas. Da mesma maneira, a ado¢ao de um comportamento
no trabalho demanda da pessoa, muitas vezes, a posse ndo apenas de conhecimentos
especificos, mas também de atitudes apropriadas (BRANDAO & GUIMARAES, 2001).
As competéncias gerenciais encontram-se vinculadas aos conhecimentos e habilidades
pedidos pela estrutura organizacional, incluindo os processos, metas e diretrizes que se
pretendem atingir por meio da agéo gerencial (BITENCOURT, 2004).

O assunto competéncia € bastante discutido em meios académicos e empresariais,
pode estar associado ainda em diferentes instancias de compreenséo, no nivel da pessoa
(a competéncia do individuo), das organizacbes (as core competences) e dos paises
(sistemas educacionais e formagdo de competéncias). O conceito de competéncia é
pensado como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €, conjunto de
capacidades humanas) que justificam um alto desempenho, acreditando-se que os
melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas.
Em outras palavras, a competéncia é percebida como estoque de recursos que o individuo
detém. Embora o foco de analise seja o individuo, ha uma importancia de se alinharem as
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competéncias as necessidades estabelecidas pelos cargos, ou posicdes existentes nas
organizagdes (FLEURY & FLEURY, 2001). A percepgéo sobre competéncia parece ser mais
abrangente do que uma simples definicdo objetiva sobre o tema, ou seja, tanto na literatura
académica, como nos textos que baseiam os métodos administrativos, a referéncia que
padroniza o conceito de competéncia é o trabalho desempenhado e o conjunto de servigos
pertinentes a um cargo.

Ainda, a competéncia pode ser a qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver
certo assunto, fazer determinada coisa, significa capacidade, habilidade, aptiddo e
idoneidade (BOOG, 1991). Ha ainda, uma classificagdo com dois enquadramentos, o coletivo
que abrange as competéncias organizacionais agregadas a estratégia organizacional e a
individual que envolve as competéncias individuais e gerenciais (RUAS, ANTONELLO &
BOFF, 2005). As correntes de estudo que se destacam sobre as competéncias gerenciais
sd0 as que englobam a americana, a latino-americana, a francesa e a australiana
(BITENCOURT, 2004). A seguir, a figura 5 ilustra as principais correntes de estudo sobre
as competéncias gerenciais.

Figura 5. Correntes de estudo sobre as competéncias gerenciais

Fonte: Bitencourt (2004)

O trabalho de Sandberg critica 0 conceito tradicional de competéncias, o qual traz
a definicdo de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, a aquisicdo
de atributos (abordagem racionalista). Para o autor, o desenvolvimento de conhecimentos
e habilidades envolve a mudanca na concepgao do trabalho. Para definir a competéncia
precisa ter um olhar de compreensao da forma que os gestores avistam as competéncias.
Ainda, o desenvolvimento de competéncias deve ser compreendido com base nas praticas
organizacionais, focalizando sua analise no enriquecimento de experiéncias e vivéncias
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(abordagem interpretativa) (BITENCOURT, 2004). Nesta definicdo de competéncia tange
0 conceito de que o trabalho para o trabalhador € que orienta a competéncia humana,
assim sendo, a competéncia carece ser entendida como situacional e situada. Ou seja,
as pessoas sao competentes em determinados contextos e situag¢des, o que ndo permite
falar que poderao reproduzir a mesma competéncia em outro espaco e tempo. Nessa
conjuntura, as competéncias se desenvolvem através da influéncia matua entre as pessoas

no ambiente de trabalho destacando a questdo da complementaridade.

Ha, ainda, o conceito de competéncia a partir da abordagem interpretativa, a qual
apresenta as competéncias como uma experiéncia vivida, na qual trabalho e trabalhador
formam um Unico ser e ndo entende o trabalhador e o trabalho como componentes
separados, assim, as competéncias tém a ver com o que o trabalhador vivencia. Ou
seja, a competéncia é vista como constituida pelos significados que o trabalho tem para
o trabalhador na sua experiéncia sobre ele (BISPO, 2010). No contexto deste trabalho,
quando se menciona competéncia, parte-se do pressuposto que o termo, essencialmente,
esta incorporado no que diz respeito, as qualificagbes dos individuos, sendo complexo
de formalizar, pois estas podem surgir como resultado de andlise das informacgbes, dos
insights subjetivos e das intuicbes das pessoas, ou seja, competéncias sédo inerentes a
cada individuo. Porém, pode ser destacada a compreensdo de duas dimensdes, uma
relacionada ao “saber fazer” que abarca a competéncia informal de pessoas ou grupos
e a outra cognitiva que demonstra a maneira como o individuo compreende o mundo,

consistindo em valores, ideias e modelos mentais constituidos.

A definicdo de competéncia é variada, tanto no contexto organizacional quanto
na esfera da educacgdo. O termo parece ser apontado pela sobreposicdo de mudltiplos
entendimentos. Em uma breve explanac¢éao, no campo da psicologia a nogéo de competéncia,
basicamente, € uma construcdo feita das seguintes areas de conhecimento e pesquisa:
psicologia do desenvolvimento e da aprendizagem, psicometria e avaliagdo educacional.
Essas areas de conhecimento descrevem a nogédo de competéncia em psicologia em um
estudo que parte de trés grandes vertentes. A primeira que compreende os estudos feitos
na area da psicologia do desenvolvimento, na qual se busca conhecer o processo de
desenvolvimento psicolégico do ser humano e suas principais caracteristicas, ou seja, os
atributos psicolégicos do ser humano em suas diversas idades e ao longo de seu ciclo vital.
Na segunda, a psicologia da aprendizagem, a qual analisa 0s processos e as condi¢des
em que se da a aprendizagem do sujeito, como a aprendizagem de conhecimentos,
habilidades, destrezas, e também, de comportamentos néo instintivos, nos diferentes
contextos e situacdes pelas quais o ser humano vive ao longo de seu percurso de existéncia,
aprimorando seu ensino-aprendizagem. A terceira abrange estudos e pesquisas feitos no
campo da construcdo de instrumentos para averiguacdo de capacidades e habilidades
cognitivas, psicomotoras, e até mesmo emocionais. Embora, cada uma das trés vertentes
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tenha campos e objetos especificos de estudo, o0 modo de ver os parametros teoricos
e metodolégicos das trés areas é transversalmente perpassado e foram construidas ao
longo da histéria da psicologia como disciplina cientifica. Sendo uma construgéo conceitual
caracteristica de estudos e pesquisas a partir do olhar empirista, ou seja, privilegia as
dimensdes objetivas, observaveis e mensuraveis dos comportamentos humanos. Outros
autores adotam diferentes referenciais tedricos que ndo o de orientacdo comportamental,
tem uma posicéao contraria a essa definicdo de competéncia em virtude de que, para esses
autores, a competéncia fica universal e homogeneizada, excluindo, a diversidade do social,
pois na maioria das vezes sdo usados como parametros de normatizagdo as amostras de
conduta e a experiéncia de grupos sociais especificos dentro de uma coletividade. Diante
desses diversos contextos, os quais foram apresentados, se tem a percep¢ao de que o
termo competéncia se constitui em varias areas e campos de conhecimentos sendo um

tema amplo e elastico em suas definigées.
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BENCHMARKING

Um dos maiores desafios dos novos negoécios é manter-se em evolugéo evitando,
assim, tornar-se obsoleto e desnecessario. E buscar constantemente o aprimoramento
de seus métodos, praticas e formas de oferecer produtos e servicos de qualidade com
eficiéncia tornando-se indispensavel. O Benchmarking é uma ferramenta de gestédo
relativamente jovem, que se constituiu como tal a partir dos anos 80 do século XX, embora
se atribua a aplicagéo préatica da ideia central de benchmarking a Henry Ford, j& no inicio
do século XX. Ao visitar um grande frigorifico em Chicago, Henry Ford observou o processo
de abate de suinos em monotrilhos e inspirou-se nesta observag¢do para introduzir as
primeiras linhas de montagem na industria automobilistica, em 1916. Um dos fatos decisivo
para o desenvolvimento da anéalise comparativa e estabelecimento do termo benchmarking
foi a partir da empresa Rank Xerox. Em 1979 a empresa constatou que as copiadoras
da concorréncia eram vendidas a um preco inferior ao custo de producdo da Xerox. A
partir desta constatacéo a empresa decidiu estabelecer um processo de benchmarking na
manufatura. Além disso, dois fatos que também foram decisivos para a disseminag¢édo da
metodologia de benchmarking no final da década de 80 nos Estados Unidos foi a instituicdo
do Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige, em 1987, que prescreve explicitamente
a utilizagéo do benchmarking como requisito basico e a publicagéo da obra “Benchmarking:
a busca por melhores praticas para a industria que levam a uma melhor peformance”,
de Robert Camp em 1989, compilando orientagGes detalhadas e procedimentos para a
introducao e implementagéo do benchmarking.

Em um sentido mais amplo, benchmarking é entendido como um referencial
para véarias extensdes e um processo para aperfeicoar produtos, servicos e praticas
organizacionais. Busca-se por melhores praticas ou padrdes que levam ao éxito do
desempenho organizacional, ou seja, um ensejo para uma organizacdo aprender com
as experiéncias de outras organizacbes. Com isso, ha um aperfeicoamento por meio da
andlise de todos os processos, caracteristicas e fungbes do ambiente organizacional. A
partir do aprendizado com abordagens bem sucedidas, as quais configuram um padrédo que
teve éxito nos processos, fungdes ou caracteristicas podera ser moldado um modelo para
adaptar uma organizacéo a qual ira aperfeicoar suas praticas. O processo de comparagéo
pode ser abarcado como um sistema complexo além de ser uma das maneiras de agregar
rapidamente na organizacéo o conhecimento externo e pelo seu sentido operacional pratico
ele traz o uso de solugdes existentes para resolver dificuldades. Assim, se obtém um
indicativo para encontrar recursos apropriados através da busca de semelhangas com as
organizagdes de sucesso. Contudo, benchmarking sera considerado como sucesso quando
as opgoOes trazidas por ele sdo as melhores para o processo que se deseja aperfeicoar.
Quanto maior o potencial de aprendizagem utilizavel mais acertado é o benchmarking.

O benchmarkingpode ser subdividido em diferentes tipos de acordo com os elementos
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de comparacéo que séo utilizados. Quando o benchmarking é interno, as comparacdes de
desempenho sao feitas dentro da empresa seja em momentos diferentes ou entre diferentes
departamentos. Ja a avaliagdo comparativa externa relaciona e analisa os pontos fortes e
fracos de empresas que estdo num patamar melhor na concorréncia. Muitas vezes, também
séo utilizadas referéncias genéricas para estabelecer e desenvolver internamente as
melhores préticas. Ainda, héa trés tipos de benchmarking, o benchmarking organizacional,
0 qual compara uma organizagdo com outras similares na busca pela identificagcdo das
melhores praticas gerenciais, além do benchmarking de desempenho que colaciona o
desempenho da organizagdo com outras similares utilizando parametros e indicadores
de desempenho e benchmarking de processo, que comete a comparagédo de processos
e atividades organizacionais interna ou externamente utilizando indicadores qualitativos
e quantitativos (PECI & SOBRAL, 2008). Benchmarking também é a comparagcédo de
organizacbes que tenham praticas consideradas exemplares, a partir disso, cinco etapas
séo referidas, o planejamento como definicdo das melhores préaticas que seriam copiadas
apods analise como coleta, estudo e interpretacao dos dados do benchmarking, a integragéo
como definicdo das modifica¢des, a acdo que seria a implementacao e a maturidade como
aprimoramento (MAXIMIANO, 2005).

Quando se trabalha o benchmarking é importante também levar em consideragéo as
dinamicas isomérficas que atuam nos contextos comparados. O principio do isomorfismo
foi utilizado pela primeira vez no dmbito da ecologia organizacional no final dos anos 60.
Com efeito, para a ecologia organizacional o isomorfismo € o resultado das pressoées
competitivas que forcam as organizagcbes a adotarem a forma mais adaptada a sua
sobrevivéncia (HANNA & FREEMAN, 1977). O fendbmeno em si de homogeneizagcédo
que é denominado de isomorfismo, pode acontecer em funcdo de diferentes causas
se desenvolvendo por intermédio de trés mecanismos distintos: coercitivo, normativo e
mimético (DIMAGGIO, 1991). O coercitivo se da quando organizagbes sdo submetidas
a pressoOes externas, formais ou informais vindas de outras organizagbes das quais sédo
dependentes ou em virtude de expectativas culturais da sociedade em que a organizacéo
esta inserida. Como exemplo para esse mecanismo é possivel citar a atuagéo do governo
sobre as organizac¢des, por meio de leis, normas e exigéncias quanto aos padrdes de
producéo, comportamento organizacional e relagbes com consumidores. O isomorfismo
normativo é diretamente proveniente do estabelecimento de padrbées por uma determinada
comunidade profissional com vistas a embasar cognitivamente e dar legitimidade a
atividade por ela desenvolvida. Aqui, as universidades e associag¢des profissionais sdo
duas fontes importantes de isomorfismo sob essa perspectiva. Por ultimo, a dinamica
mimética ocorre em fungcdo da incerteza que compele as organiza¢cdes a buscarem
padrbes de estruturacéo e atuagcdo em outras organizagdes. Ao verificarem o sucesso de

outras organizacdes atuantes no mesmo ramo de atividades as organizagbes tendem a
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apresentar o comportamento mimético (MACHADO, FONSECA & FERNANDES, 2000).
O peso de cada um dos trés mecanismos isomorficos nos processos de transformacéo
organizacional depende da situacéo e da historia sociocultural de cada sociedade. Assim,
em sociedades democréaticas e com maior oferta competitiva de bens e servigos tendem a
predominar processos miméticos e normativos, enquanto que, em sociedades de tradicéo
autoritaria a tendéncia é que predominem mecanismos coercitivos (MACHADO, FONSECA
& FERNANDES, 2000).

Ainda, hd uma visdo distinta sobre o método superando a simples definicdo de
comparacao entre empresas, a qual considera o benchmarking ndo uma cépia ou a imitagéo
de praticas consideradas modelos no mercado, mas um processo de aprendizagem
organizacional. Ou seja, identificar quais os processos que serdo comparados e de fato
buscar em outras organizagbes a exceléncia destes. (PECI & SOBRAL, 2008). Desta
forma, cabe ao gestor estudar uma maneira de ajustar o que foi aprendido exteriormente
para a realidade de sua empresa, impulsionando assim, a evolugcdo da ideia original
podendo realizar mudancas e melhorar o desempenho organizacional através do processo
de aprendizado. Por fim, o benchmarking € uma nova maneira de fazer negécios, é ter uma
visdo externa para assegurar a precisdo da fixacdo de objetivos. Uma nova abordagem
gerencial que testa agbes internas em relagcdo aos padrbes externos das praticas da
industria e promove o trabalho em equipe dirigindo a atencéo para praticas empresariais.
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BENCHMARKING E AS INCUBADORAS DE EMPRESAS DO
BRASIL, ALEMANHA E AUSTRIA

CONTEXTUALIZANDO AS INCUBADORAS DE EMPRESAS

A etapa inicial da pesquisa ocorreu no Brasil tomando como objeto central do estudo
as possibilidades de qualificagéo institucional da incubadora CRIATEC/UNIJUI através do
benchmarking. Esta etapa consistiu em um estudo sobre a CRIATEC para conhecer as
competéncias da equipe de gestdo, os processos € as agdes que a mesma desenvolve
visando fomentar o empreendedorismo e a inovagdo nas empresas por ela incubadas.
Uma vez desencadeada e concluida esta etapa foram feitas as observagdes e anélises
das competéncias das equipes de gestdo, os processos e as agdes desenvolvidas em
incubadoras previamente selecionadas localizadas na Europa, mais especificamente, na
cidade de Innsbruck, na Austria, e nas cidades de Bocholt, Geilenkirchen e Baesweiler, na
Alemanha, e, também, posteriormente, na cidade do Rio de Janeiro e Caxias do Sul, no
Brasil.

O critério para a selecdo da incubadora brasileira na perspectiva da psicologia
foi ser uma incubadora que tivesse o mesmo porte e desenvolvimento similar diante a
incubadora de referéncia. Ja a escolha da incubadora brasileira que serviu de referéncia
para a perspectiva da administracdo seguiu o critério de ser a Unica incubadora brasileira
a estar no ranking das Top 25 na classificacdo da UBI Global e ter 20 anos de historia. A
UBI global é o pensador lider em anélise da incubagcédo de empresas em desempenho no
mundo todo. Além do que, ajuda as incubadoras de empresas e aceleradores de negoécios
a se tornarem mais eficientes e competitivos através de uma referéncia abrangente, onde
analisam em torno de 400 programas de incubacdo em mais de 70 paises participantes.
As incubadoras europeias, tanto na perspectiva da psicologia quanto da administragéao,
foram escolhidas por conveniéncia de acessibilidade, ou seja, procurou-se através de
contatos ja estabelecidos nestes paises. Além de terem uma ampla trajetéria nesse meio,
e assim, atendendo o pré-requisito estabelecido de que as mesmas deveriam se dar por
similaridade. Desta forma, sdo apresentadas em seguida caracteristicas das incubadoras,
os resultados sistematizados, analises e observagdes feitas sobre processos em cada um
dos sete l6cus de pesquisa.

CRIATEC/UNIJUI - ljui - Brasil
A Incubadora de Empresas de Inovagdo Tecnolégica CRIATEC/UNIJUI foi

fundada em novembro de 2007, porém, somente em 2013 a incubadora construiu sua
sede propria. A incubadora € do tipo de base tecnoldgica, fica situada na cidade de ljui
que tem aproximadamente 80.000 habitantes e esta localizada no Noroeste do Estado
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do Rio Grande do Sul, no Brasil. Em 2005 foi criada a Rede Gaulcha de Incubadoras e
Parques Tecnoldgicos do Rio Grande do Sul (REGINP), Rede Gaucha de Incubadoras de
Empresas e Parques Tecnoldgicos com o principal papel de promover o crescimento das
incubadoras e dos parques tecnoldgicos associados, através de agdes institucionais que
fomentem geracao de renda, novos produtos, empregos e sustentabilidade econdmica e
financeira. O processo de criagdo da REGINP envolveu desde gerentes de incubadoras
e de empresas incubadas até professores universitarios e técnicos do SEBRAE-RS, que
tiveram o papel de mediar e auxiliar o processo de tomada de decisbes e de definicdes da
caracteristica da rede de incubadoras. Em assembleia realizada no dia 11 de novembro de
2005, a REGINP foi criada oficialmente, tendo sua primeira diretoria eleita em assembleia
no dia 9 de dezembro. Atualmente, a REGINP conta com 20 associados entre os quais
estdo universidades, prefeituras, associagdes de ensino superior e centros universitarios
e tem a sua disposicdo uma sala administrativa no prédio da ULBRATECH, no campus
da Universidade Luterana do Brasil, em Canoas. A UNIJUI é socia fundadora da REGINP
demonstrando seu interesse pela criagdo de uma incubadora desde aquela época.

Neste contexto a CRIATEC foi criada por meio da Resolugdo CONSU n° 20/2014 de
25/09/2014, da Vice-Reitoria de Pds-Graduacgéo Pesquisa e Extensdo da Unijui, que tem
como objetivo geral fomentar acdes e apoiar a formagéo e a consolidagdo de microempresas
e empresas de pequeno porte em demandas de interesse da UNIJUI e da regido, nos
setores tecnologicamente inovadores e capazes de promover o desenvolvimento da regiéo,
aumentando a renda e criando novas oportunidades de trabalho. Desta forma, hoje a
CRIATEC conta com um espag¢o adequado para oferecer para as empresas incubadas,
assim, disponibilizando 11 salas para incubacdo e uma sala que antecede a incubacéo. A
equipe da CRIATEC conta com uma coordenadora, uma secretaria e algumas pessoas que
auxiliam nas agdes realizadas pela incubadora, mas n&o possuem vinculo empregaticio
com a CRIATEC, que sdo um consultor de planejamento e gestdo, e quatro professores
do fundo de extensdo da UNIJUI para auxiliar no marketing, inovagéo e tecnologia,
controladoria e finangas, e investimentos. Os profissionais terceirizados prestam servigos
para a incubadora de acordo com as areas que as empresas incubadas necessitam de
auxilio. Além disso, a CRIATEC participa de um projeto criado pelos alunos do Curso de
Psicologia da UNIJUI, esse projeto é denominado UNIGESTAR (laboratério de pratica
profissional da Psicologia Organizacional e do Trabalho) onde dois alunos tem o propésito de
auxiliar na elaboragéo e acompanhamento do plano de desenvolvimento do empreendedor
frente a sua empresa incubada. Sao realizadas pesquisa de clima organizacional, trabalho
de escuta nos conflitos entre sécios e ainda atividades para estimular uma interagéo entre
as empresas incubadas. Os alunos do projeto UNIGESTAR promovem também palestras
abordando temas sobre o desenvolvimento humano e o trabalho em equipe.

Os clientes da incubadora sao principalmente os alunos e professores da universidade,
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sendo que os alunos representam 85% dos empreendedores, os professores 10% e tem
a participacdo de 5% da comunidade em geral. Esses clientes sdo captados através das
midias e do site de divulgacdo da universidade. Sdo langados dois editais por ano para
a selecdo dos novos negocios. Geralmente, sdo incubadas quatro novas empresas por
ano, sendo que a média de graduadas é de trés neste mesmo periodo. Desde o inicio das
atividades da CRIATEC até o ano de 2016 foram incubadas 27 empresas, sendo que 13 ja
foram graduadas. Essas empresas graduadas atuam na regido gerando em média de dois
a dez empregos por empresas, € um numero que varia bastante de acordo com o segmento
da atuacdo do negocio. No total as empresas graduadas geraram em torno de 49 novos
empregos. O segmento com maior concentragdo de novos neg6cios sdo as engenharias,
porém ha também empresas nas areas de design, fisioterapia, administracdo, turismo,
cosméticos, automacgao, energia renovavel, agronomia, inovagédo e tecnologia, recursos
renovaveis, dentre outras, mas estas sdo em menor nimero. No Brasil, a organizagdo que
regula as incubadoras é a ANPROTEC (Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores), a qual a CRIATEC é filiada mantendo o foco em ter uma
gestao de acordo com o modelo de neg6cio proposto pela associagao.

A CRIATEC foi uma das primeiras incubadoras a aderir ao modelo de gestédo
CERNE, desde a sua primeira versao fruto de uma parceria entre a ANPROTEC e o
SEBRAE o CERNE a plataforma que visa promover a melhoria expressiva nos resultados
das incubadoras de diferentes setores de atuagéo. Para isso, determina boas praticas a
serem adotadas em diversos processos-chave que estéo associados a niveis de maturidade
(CERNE 1, CERNE 2, CERNE 3 e CERNE 4). Cada nivel de maturidade representa um
passo da incubadora em dire¢cdo a melhoria continua. Conforme exposto pela coordenadora
da CRIATEC existe a preocupacédo da qualificacéo de alto nivel da incubadora, aplicando
o CERNE 1, de forma a proporcionar as condicbes de operacionalidade dos servigcos de
assisténcia aos negocios e o0s servigos de infraestrutura atraindo novos empreendedores.
Sendo assim, a gestdo adotada para as empresas incubadas pela CRIATEC se da
conforme o0 manual de implantagdo CERNE, estruturado em torno de uma metodologia que
consiste em seis fases sequenciais e complementares: selegéo, diagnostico, priorizagéao,
implantagéo, auditoria interna e certificacdo. O modelo CERNE estéa estruturado em trés
niveis de abrangéncia, desde o empreendimento focando nos sistemas que possibilitam as
empresas apoiadas desenvolverem seus produtos e servigos, como também, no processo
que foca nos sistemas que viabilizam as ideias em negocios.

CAST: Center for Academic Spin-offs Tyrol — Innsbruck — Austria

O CAST esta situado no oeste da Austria em Innsbruck capital do Estado de
Tirol. A cidade tem em torno de 123 mil habitantes e € mundialmente conhecida por ser
um renomado centro de esportes de inverno (ja foi sede de duas olimpiadas), pois esta
localizada perto de altas montanhas no coracédo dos Alpes. O entrevistado especialista em
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direitos de propriedade intelectual industrial e coopera¢cdées quando questionado sobre o
vinculo entre incubadora e universidade ressaltou que o instituto ndo esta necessariamente
vinculado a uma universidade. A administracdo do CAST localize-se nas proximidades
da Universidade Leopoldina Franciscea de Innsbruck e a Universidade de Medicina. As
universidades parceiras auxiliam o CAST, os professores das universidades aconselham os
empreendedores e acompanham os negdcios, mas o CAST é independente.

INNOCENT - Bocholt — Alemanha

AINNOCENT foiinaugurada em 2002, fica na cidade de Bocholt no Estado da Renénia
do Norte-Vestefalia (Nordrhein-Westfalen) na Alemanha. Bocholt é uma cidade que tem
aproximadamente 75 mil habitantes e € conhecida por ser um centro importante de negécios
e é uma excelente alternativa de lazer. A histéria do INNOCENT comecou por iniciativa de
um professor da Universidade de Ciéncias Aplicadas de Bocholt. O professor percebeu a
caréncia de instituicdes na regido que auxiliassem pessoas jovens a empreender. Partindo
deste pressuposto, o professor fez contato com o Banco e a universidade da cidade de
Bocholt para criar uma parceria que proporcionasse um ambiente de empreendedorismo.
Para que o INNOCENT se consolidasse houve a unido de diversas instituicdes, o Banco
da cidade de Bocholt (Stadtsparkasse), a escola técnica superior (Fachhochschule), uma
instituicdo de fomento a economia local (Wirtschftsférderungsgesellschaft), a autarquia de
aguas e energia (Bocholter Energie- und Wasservesorgung), os meios publicos (cidade e
regido) e também, sete empresas privadas de diversos setores que realizaram investimentos
no Centro de Inovagdo como parceiros. Por muitos anos a funcéo de gestao do Centro de
Inovacéo foi desempenhada pelo professor da universidade Bocholt. Atualmente, a fungcéo
& desempenhada por outra pessoa, que além de gestor do INNOCENT é também gerente
do Banco da cidade de Bocholt, o qual foi o entrevistado para a pesquisa.

ESC: Euro Service Center — Geilenkirchen — Alemanha

O ESC foi criado em 1993 fica na cidade de Geilenkirchen, a qual é localizada
no distrito de Heinsberg, Renania do Norte-Vestfalia, na Alemanha. O municipio tem em
torno de 28 mil habitantes e esta situado perto da fronteira com a Holanda e a 20 km da
cidade de Aachen, que € uma referéncia pela aglomeragédo urbana. Na regido existem
em torno de 14 instituicbes de fomento ao empreendedorismo e inovagdo. O ESC fica
localizado a 37,6 km de distancia da Universidade Técnica de Aachen. Os entrevistados
no ESC foram o prefeito da cidade que apoia e acompanha a incubadora e também, a
consultora do desenvolvimento econémico da cidade e responsavel direta da incubadora. A
incubadora néo tem ligacdo com a universidade, contudo em alguns momentos estudantes

universitarios apoiam algumas questdes relacionadas sobre as empresas incubadas.
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ITS: International Technology e Service Center Baesweiler — Baesweiler -
Alemanha

O ITS foi criado em 1985 esta localizado em Baesweiler no distrito de Aachen,
Renénia do Norte-Vestefalia (Nordrhein-Westfalen), na Alemanha a cidade possui em torno
de 28 mil habitantes. Baesweiler é conhecida como a “cidade tecnol6gica”, por ser uma das
poucas cidades que tem aeroporto na regido atraindo assim, muitas empresas investidoras
querendo expandir seus negocios através do parque tecnolégico, e ao mesmo tempo,
pessoas almejando iniciar um negécio com o auxilio da incubadora. A cidade comecgou
economicamente a se desenvolver novamente com a inser¢ao do parque tecnolégico, ja que
no ano de 1974 a grande fonte de renda e empregos da regido, uma mineradora de carvao,
a qual fazia o giro de praticamente toda a economia foi extinta e as taxas de desemprego
se elevaram consideravelmente. A partir disso, comegou o incentivo a pesquisa e a unido
entre incubadora, a Universidade de Aachen e prefeitura no intuito de fazer a economia da
cidade e da regido alavancar outra vez. Através do centro de tecnologia, o qual engloba
0 parque tecnol6gico e a incubadora, foi obtido investimento que deu origem a pesquisa
na cidade. Muitas empresas internacionais estao localizadas em Baesweiler, inclusive 11
americanas e outras de diversos paises. A gestdo da incubadora é feita pelo prefeito que
também é professor juntamente com outro gestor. Um dos gestores foi o entrevistado para
a pesquisa juntamente com a responsavel pelo secretariado.

INSTITUTO GENESIS - PUC Rio de Janeiro — Brasil

O Instituto Génesis € uma unidade complementar da Universidade PUC/RIO, que
tem o objetivo de transferir conhecimento da universidade para a sociedade. Foi criado
em 1997, completando em 2016 seus 21 anos de historia. Situado na cidade do Rio de
Janeiro no Brasil, cidade com aproximadamente 6,32 milhdes de habitantes. A entrevistada
para a pesquisa foi a coordenadora dos cursos de sensibilizacdo ao empreendedorismo
do Instituto Génesis, ela faz parte de uma equipe interdisciplinar de 16 profissionais que
estédo diretamente vinculados ao Instituto. No total, entre essa equipe e demais parceiros,
o Instituto conta com o auxilio de 58 profissionais. Também recebe auxilio de financiadores
como FINEP, FAPERJ, SEBRAE e SEBRAE-RJ, além de treze empresas e instituicbes
privadas que séo parceiras. Até o ano de 2016 o Génesis ja contava com um total de 57
empresas graduadas gerando 2.560 empregos diretos.

Como ja descrito no Brasil a organizagéo que regula as incubadoras é a ANPROTEC
e o Instituto esta vinculado a essa organizagdo, como também, esta aprimorando seus
processos com o objetivo de ser certificado no CERNE 1. O Instituto Génesis tem um grande
diferencial que possibilita um melhor entendimento do motivo pelo qual € uma incubadora
reconhecida, impactando positivamente seu meio de insercdo em niveis superiores aos
tradicionais. Em 2015, o Instituto Génesis ganhou a 13® posi¢cdao do World Top 25, das
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25 melhores incubadoras do mundo no ranking elaborado pela UBI Global. Selecionada
na categoria “Melhores incubadoras de universidades”, conquistando ainda o 1° lugar na
América Latina e do Brasil. E pelo segundo ano consecutivo € Unica incubadora que faz

parte dos 25 primeiros selecionados do World Top 25.

ITEC/UCS - Caxias do Sul — Brasil

A Incubadora de Empresas da Universidade ITEC/UCS se tornou operacional em
marco de 1999, porém, foi instituida em 1998. A incubadora € do tipo de base tecnologica,
fica situada na cidade de Caxias do Sul na regido da serra do Rio Grande do Sul, no Brasil.
AITEC é um espaco de inovagéo integrado ao TECNOUCS, Parque da Ciéncia, Tecnologia
e Inovagéo da Universidade de Caxias do Sul — UCS. A incubadora anteriormente era uma
associagéo da UCS com outras duas entidades, a prefeitura municipal de Caxias do Sul e
a Camara de Industria, Comércio e Servigos de Caxias do Sul, o entrevistado foi o gestor
da incubadora.

BENCHMARKING NA PERSPECTIVA DA PSICOLOGIA

As competéncias da equipe de gestdo do objeto de estudo (CRIATEC) e as
competéncias da equipe de gestao de uma incubadora brasileira (ITEC), s&o apresentadas
através da fundamentacgao tedrica por meio da abordagem da visao tradicional racionalista
de competéncias baseado no ideograma CHA (capacidade, habilidade e atitude). Aplicada
através de um questionario com a utilizagdo de uma escala a qual engloba um conjunto de
caracteristicas do CHA. As competéncias das equipes de gestao de incubadoras escolhidas
na Europa, as quais foram uma equipe da Austria (CAST) e trés equipes da Alemanha
(INNOCENT, ITS e ESC), expbs a formulagdo através da abordagem fenomenolbgica
interpretativa da competéncia. Nessa abordagem as caracteristicas das competéncias sdo
dependentes do contexto de trabalho, pois séo influenciadas pela forma como as pessoas
executam suas atividades, para tanto foi aplicada uma entrevista semiestruturada.

Na CRIATEC foi solicitado para gestora enumerar de acordo com seu entendimento,
as principais competéncias existentes na atual equipe de gestdo, considerando uma
escala de 1 a 5 (1= nenhuma importancia e 5= extrema importancia). Além disso, numa
segunda etapa, foi solicitado a gestora que assinalasse, com base em sua expertise,
quais competéncias ela considera indispensaveis para o sucesso da equipe de gestédo de
incubadoras de empresas.

O resultado que contém as sete caracteristicas sobre conhecimento apresentadas
como opgéao para a gestora da CRIATEC, somente duas € de extrema importancia para a
equipe de gestdo da incubadora, as quais sdo o conhecimento de mercado e os principios

de recursos humanos. Porém, na caracteristica de conhecimento de mercado a gestora
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considera que esta num nivel intermediario o que mostra um déficit para chegar ao que é
considerado ideal para o sucesso de uma equipe de gestao de incubadoras. No que diz
respeito & competéncia de ter conhecimentos sobre principios de recursos humanos a
gestora avalia que a sua equipe esta no nivel plenamente satisfatério. As caracteristicas de
capacitacédo organizacional, conhecimento de informatica, financas, idiomas e legislacéo
foram analisados pela gestora como sendo de nenhuma importancia para o sucesso de

uma equipe de gestdo de incubadoras. Conforme os dados colhidos e apresentados no
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Grafico 1. Escala de Conhecimentos existentes e indispensaveis — CRIATEC

Fonte: Elaborado pelos Autores

Das nove caracteristicas sobre habilidade apresentadas como opgéo para a gestora
da CRIATEC, seis delas séo de extrema importancia para a equipe de gestéo da incubadora:
Adaptabilidade, Comportamento Etico, Facilitadores, Gestédo de Prioridades, Interatividade
e Visdo Sistémica da Incubadora. Entretanto, nas caracteristicas de adaptabilidade,
facilitadores e interatividade a gestora considera que o nivel 6timo ainda n&o foi atingido
e precisa ser trabalhado, para ser considerado ideal para o sucesso de uma equipe de
gestdo de incubadoras. E ainda, em relagdo a gestdo de prioridades a gestora considera
que esta num nivel médio ao que é considerado ideal para o sucesso de uma equipe de
gestdo de incubadoras. No entanto, nas caracteristicas de comportamento ético e visao
sistémica da incubadora a gestora avalia que esta no nivel extremo de importancia nesse
requisito. As caracteristicas administracdo de conflitos, comunicabilidade e ponderacao
foram consideras pela gestora como de nenhuma importancia para o sucesso de uma
equipe de gestdo de incubadoras. Os dados obtidos sdo apresentados no Gréfico 2.
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Grafico 2. Escala de Habilidades existentes e indispensaveis — CRIATEC

Fonte: Elaborado pelos Autores

Os resultados das treze caracteristicas sobre atitude apresentadas como opcao
para a gestora da CRIATEC, onze sdo de extrema importancia para a equipe de gestédo
da incubadora: Capacidade de Agregar Valor, Comprometimento, Criatividade, Disciplina,
Disponibilidade, Iniciativa, Inovagéo, Paciéncia, Persisténcia, Responsabilidade e Tomada
de Deciséo Eficiente. Entretanto, nas caracteristicas de capacidade de agregar valor,
disciplina, iniciativa, inovacdo e paciéncia a gestora considera que o nivel étimo ainda
nao foi atingido e precisa ser trabalhado para chegar ao que é considerado ideal para o
sucesso de uma equipe de gestédo de incubadoras. E ainda, a criatividade a gestora avalia
que esta num nivel médio ao que € considerado ideal para o sucesso de uma equipe de
gestado de incubadoras. As caracteristicas disponibilidade, comprometimento, persisténcia,
responsabilidade e tomada de decisdo eficiente ndo mostra déficit de pontos. A gestora
analisa que esta no nivel extremo de importancia nesse requisito. As caracteristicas
entusiasmo e relagcéo interpessoal foram consideras pela gestora como de nenhuma
importancia para o sucesso de uma equipe de gestdo de incubadoras. Os dados estédo
expostos no Grafico 3.
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Gréfico 3. Escala de Atitudes existentes e indispensaveis — CRIATEC

Fonte: Elaborada pelos Autores

Sintetizando as competéncias pesquisadas na incubadora CRIATEC através
da escala do CHA se pode afirmar que para a gestora da incubadora é extremamente
importante que uma equipe de gestéo de incubadoras precisa das seguintes caracteristicas,
descritas no Quadro 1.

COMPETENCIAS
Conhecimentos Habilidades Atitudes
Conhecimento de Adaptabilidade Capacidade de Agregar Valor
mercado Comportamento Etico Comprometimento
Principios de Facilitadores Criatividade
Recursos Humanos Gestéo de Prioridades Disciplina
Interatividade Disponibilidade
Vis&o Sistémicada Iniciativa
Incubadora Inovacéo
Paciéncia
Persisténcia
Responsabilidade
Tomada de Deciséo Eficiente

Quadro1. Competéncias indispensaveis para uma Equipe de Gestdo de incubadoras na vis&o da
gestora da Incubadora de Empresas CRIATEC/UNIJUI

Fonte: Elaborado pelos Autores

Uma vez concluida esta primeira parte do trabalho, na sequéncia sera apresentada
a incubadora ITEC, destacado a apresentagdo dos resultados das competéncias da
equipe de gestdo da incubadora brasileira. Assim, se constatou que os resultados das
sete caracteristicas sobre conhecimento apresentadas como opg¢éo para o gestor da ITEC,
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quatro sdo de extrema importancia para a equipe de gestao da incubadora, as quais séo
Capacitagdo Organizacional, Conhecimento de Informatica, Conhecimento de Mercado e
Idiomas. Porém, na caracteristica capacitag@o organizacional o gestor considera que o nivel
6timo ainda néo foi atingido, isto é, & necessario evoluir neste quesito, para ser considerado
ideal para o sucesso de uma equipe de gestdo de incubadoras. No conhecimento de
informatica e idioma o gestor analisa que sua equipe esta num nivel razovel para chegar
ao que é considerado ideal para o sucesso de uma equipe de gestdo de incubadoras. Em
conhecimento de mercado o gestor avalia que sua equipe estd num nivel intermediario
para chegar ao que & considerado ideal para o sucesso de uma equipe de gestdo de
incubadoras. As caracteristicas de finangas, legislagéo e principios de recursos humanos
foram consideradas pelo gestor como sendo de pouca ou nenhuma importancia para o
sucesso de uma equipe de gestao de incubadoras. Conforme os dados apresentados no
Grafico 4.
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Gréfico 4. Escala de Conhecimentos existentes e indispensaveis — ITEC

Fonte: Elaborado pelos Autores

E possivel constatar que os resultados das nove caracteristicas sobre habilidade
apresentadas como opg¢édo para o gestor da ITEC, seis delas sdo de extrema importancia
para a equipe de gestdo da incubadora: Administragdo de Conflitos, Comportamento Etico,
Gestao de Prioridades, Interatividade, Ponderagdo e Visdo Sistémica da Incubadora.
Entretanto, nas caracteristicas de administracdo de conflitos e ponderagcdo o gestor
considera que o nivel 6timo ainda ndo foi atingido para ser considerado ideal para o
sucesso de uma equipe de gestdo de incubadoras. Contudo, em interatividade o gestor
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avalia que sua equipe esta num nivel intermediario, o que evidencia um déficit para chegar
ao que é considerado ideal. No entanto, nas caracteristicas de comportamento ético,
gestao de prioridade e visao sistémica da incubadora o gestor analisa que sua equipe néo
apresenta grandes discrepancias com o nivel considerado ideal. E, ainda, as caracteristicas
adaptabilidade, comunicabilidade e facilitadores foram consideras pelo gestor como sendo
de nenhuma importancia para o sucesso de uma equipe de gestéo de incubadoras. Dados

obtidos e expostos no Gréfico 5.

HABILIDADES

4 ® HABILIDADES (na atual equipe
de gestdo da incubadora)

3 4

2 - mHABILIDADES (indispensaveis

para o sucesso na visio do
gestor em uma equipe de gestdo
de incubadoras)

=

@ PRs) d
P &

@ 0 5 o
I@@b @oc’ &S _.\\&& epc- ‘b(bbe &
& & 'é@ © &I@ i‘be 050
o (& &
FF @
& & 4 .
& &0 6’@9 ,0@\
© S
&
v =
-X\%

Grafico 5. Escala de Habilidades existentes e indispensaveis — ITEC

Fonte: Elaborado pelos Autores

A interpretacdo de que os resultados das treze caracteristicas sobre atitudes
apresentadas como opgédo para o gestor da ITEC, dez sdo de extrema importancia para
a equipe de gestdo da incubadora. Comprometimento, Disciplina, Entusiasmo, Iniciativa,
Inovagdo, Paciéncia, Persisténcia, Relagédo Interpessoal, Responsabilidade e Tomada
de Decisdo Eficiente. Entretanto, nas caracteristicas de disciplina, inovacéo, relacéo
interpessoal e tomada de decisdo eficiente o gestor considera que o nivel 6timo ainda
ndo foi atingido, ha algo que ainda precisa ser trabalhado em sua equipe para melhorar
neste quesito, visando propiciar assim, maior sucesso nas a¢cdes da mesma. E, ainda, em
relagcéo as caracteristicas comprometimento, entusiasmo, iniciativa, paciéncia, persisténcia
e responsabilidade o gestor analisa que sua equipe ndo mostra discrepancias entre
considera como nivel ideal. As caracteristicas capacidade de agregar valor, criatividade e
disponibilidade foram consideras pelo gestor como sendo de nenhuma importéancia para
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0 sucesso de uma equipe de gestdo de incubadoras. Como podem ser observados os
resultados no Grafico 6.
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Grafico 6. Escala de Atitudes existentes e indispensaveis — ITEC

Fonte: Elaborado pelos Autores

Assim, no que diz respeito as competéncias pesquisadas na incubadora ITEC
através da escala do CHA, pode-se afirmar que para o gestor é extremamente importante
que uma equipe de gestao de incubadoras precisa apresentar as seguintes caracteristicas,
descritas no Quadro 2.

COMPETENCIAS
Conhecimentos Habilidades Atitudes
Capacitagéo Administragédo de Conflitos Comprometimento
Organizacional Comportamento Etico Disciplina
Conhecimento de Gestédo de Prioridades Entusiasmo
Informatica Interatividade Iniciativa
Conhecimento de Ponderacéo Inovagéo
Mercado Vis8o Sistémica da Incubadora Paciéncia
Idiomas Persisténcia
Relag&o Interpessoal
Responsabilidade
Tomada de Deciséo Eficiente

Quadro 2. Competéncias indispensaveis para uma Equipe de Gestéo de Incubadoras na visdo do
gestor da Incubadora de Empresas ITEC/UCS

Fonte: Elaborado pelos Autores

Asseguir, serdo apresentados os resultados das incubadoras estrangeiras analisadas,
CAST, INNOCENT, ESC e ITS sobre a analise das competéncias das respectivas equipes de
gestdo. Cabe ressaltar, porém, que em fungéo das especificidades da pesquisa realizada,
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a abordagem analitica das mesmas foi realizada noutro formato, conforme explicitado
anteriormente. Tais competéncias relacionam-se ao modo de como as pessoas vivenciam
o trabalho e o contexto onde estéo inseridas. Desse modo, foram coletadas informagbes
acerca da constituicdo dessas competéncias, as quais foram obtidas nos depoimentos dos
entrevistados. E importante enfatizar aqui que as competéncias listadas sdo aquelas que
os préprios gestores entrevistados consideraram fundamentais no seu fazer administrativo
e operacional, isto é, sdo aquelas competéncias que eles consideraram como fundamentais
para o sucesso na gesté@o e sustentabilidade da incubadora que dirigem, apresentadas no
Quadro 3.

Quadro 3. Descri¢cao das competéncias das Equipes de Gestao das Incubadoras Europeias

Fonte: Elaborada pelos Autores

Note-se também, que as competéncias acima listadas pelos respectivos gestores
entrevistados como essenciais para seus empreendimentos, ndo foram necessariamente
quantificadas ou parametrizadas sob qualquer critério, uma vez que tal levantamento

romperia 0 escopo da pesquisa proposta. As competéncias das equipes de gestédo
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destas incubadoras foram constituidas pelo significado que as mesmas atribuem para a
experiéncia do trabalho que é realizado dentro das incubadoras. Isso significa dizer que
os atributos utilizados pelas equipes de gestéo para realizar agbes dentro das incubadoras
séo associados e dependentes desse contexto. Assim, a ideia é de que a equipe de gestédo
e o trabalho que é realizado dentro das incubadoras constituem uma Gnica concepgéo
por meio da experiéncia o que traz um novo significado para competéncias. Mais ainda,
estdo associados a forma como compreendem e atribuem sentido a essas experiéncias,
ou seja, a forma como as equipes de gestdo trazem as experiéncias vivenciadas para o
trabalho na incubadora é mais fundamental para as competéncias do que os atributos em
si. Torna-se importante entdo, compreender ndo apenas os atributos e os resultados da
acdo dita competente, mas, principalmente, descrever a compreenséo que as equipes de
gestao possuem sobre seu trabalho. Pois na abordagem interpretativista, o que molda a
atencdo dos individuos determina o que os mesmos consideram ou ndo importantes para
desenvolver no cotidiano das organizagdes. Por fim, considerando todos estes aspectos
até aqui analisados, a Ultima parte deste trabalho consubstancia-se nas conclusdes sobre o
estudo das competéncias das incubadoras CRIATEC, ITEC, CAST, INNOCENT, ESC e ITS,
destacando as competéncias distintas e semelhantes das equipes de gestdo, bem como
analisando possibilidades de agao que o benchmarking efetuado oferece, visando qualificar
e potencializar a dinamica operacional da equipe de gestao da CRIATEC.

E visivel que o nimero de competéncias semelhantes predomina sobre o nimero
das competéncias distintas. Pode-se pensar que diante das respostas apresentadas tanto
pela gestora da CRIATEC quanto pelo gestor da ITEC, tantas semelhangas acontegam
pela questdo do isomorfismo o0 que resulta em muitas competéncias iguais nas equipes
de gestdo dessas incubadoras brasileiras. E, ainda, pode-se dizer que foi constatado que
as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) das incubadoras pesquisadas
no Brasil, de modo geral, sdo mais semelhantes do que dispares em fungéo destas terem
metas e desafios muito similares para cumprir como incubadoras de empresas e com as
empresas que estéo incubadas a exemplo do fato que a mesmas tem a finalidade de serem
graduadas a partir do auxilio que recebem das incubadoras, e posteriormente, garantir sua
sobrevivéncia fora das incubadoras.

Entre as competéncias semelhantes que sao consideradas como essenciais para o
sucesso ha gestdo de ambas as incubadoras, verifica-se que o conhecimento de mercado
€ uma delas. Ja o fato da gestora da CRIATEC listar como importante o conhecimento
de principios de recursos humanos enquanto o responsavel pela ITEC aponta para a
capacitacdo organizacional, conhecimentos de informatica e conhecimento de idiomas
como competéncias importantes muito provavelmente tem uma relagdo direta com o
ambiente externo e interno de cada uma delas. Dito de outra forma, enquanto na CRIATEC
a preocupagdo no assessoramento de empresas incubadas foca aspectos intrinsecos ao
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desenvolvimento organizacional das empresas incubadas, na ITEC a preocupacgéo € mais
avancgada e j4 evidencia maior relagdo com fatores externos. Da mesma forma, observa-se
que ha um conjunto de competéncias relacionadas as habilidades que sdo comuns as duas
incubadoras (comportamento ético, gestéo de prioridades, interatividade e viséo sistémica
da incubadora). Mas, além dessas, cada uma delas elencou mais duas especificas,
adaptabilidade e facilitadores (CRIATEC) e administracdo de conflitos e ponderacéo
(ITEC). Finalmente, em relagéo as competéncias classificadas na categoria de atitudes,
h& uma extensa lista que € comum as duas gestdes, evidenciando a existéncia de fatos e
desafios comuns no cotidiano de gestao das incubadoras. Todavia, no que diz respeito as
atitudes especificas se verifica novamente que enquanto os desafios da CRIATEC tendem
ao atendimento de exigéncias mais internas (relacionadas a dificuldades especificas
apresentadas pelas empresas incubadas), os desafios enfrentados pelo gestor da ITEC
apresentam caracteristicas que evidenciam exigéncias mais externas (relacionadas entre
empresas incubadas, incubadora e o meio externo), conforme resultados apresentados no
Quadro 4.

COMPETENCIAS SEMELHANTES

Conhecimentos Habilidades | Atitudes
CRIATEC / UNIJUl e ITEC / UCS
Conhecimento de Mercado Comportamento Etico Comprometimento
Gestéo de Prioridades Disciplina
Interatividade Iniciativa
Vis&o Sistémicada Inovacéo
Incubadora Paciéncia

Persisténcia
Responsabilidade
Tomada de Decis&o

Eficiente
COMPETENCIAS DISTINTAS
Conhecimentos [ Habilidades [ Atitudes
CRIATEC / UNIJUI
Principios de Recursos Adaptabilidade Capacidade de Agregar
Humanos Facilitadores Valor
Criatividade
Disponibilidade
ITEC/UCS
Capacitagéo Organizacional | Administragéode Conflitos Entusiasmo
Conhecimento de Informatica | Ponderagéo Relac&o Interpessoal

Idiomas

Quadro 4. Competéncias Semelhantes e Distintas das Incubadoras Brasileiras

Fonte: Elaborado pelos Autores

Ja a expansado da pesquisa para incubadoras selecionadas na Alemanha e na
Austria, conforme os critérios pré-estabelecidos, possibilitou uma percepgdo de contextos
bem mais distintos, o que permitiu a empregar o isomorfismo através de outra obliquidade,
pois nesses paises ndo ha um 6rgao regulador das incubadoras similar ao que ha no Brasil.
Para isso, a abordagem fenomenolégica interpretativa das competéncias foi utilizada na
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ponderacgéao do estudo, pois permite uma construgéo aberta e de diferentes significados para
competéncia. Assim, puderam ser sistematizadas e descritas as principais caracteristicas
das competéncias das equipes de gestdo das incubadoras de empresas europeias,

conforme consta no Quadro 5.

ASPECTOS

relacionados CAST INNOCENT ESC ITS
alao
Ter um
Estrutura de . . .
ostio Ter equipe Ter gestor responsével pela Ter equipe
d incubadora
: Aprimarar
Aprimorar conhpecimento e
Desafios conhecimento e ualificacio para
propostos | qualificacéopara a - q N U;; o d%
equipe de gestéo quipe
gestdo
Foco Buscar inovacéo | Buscar inovag&o | Buscar inovagdo | Buscar inovacéo
. Auxiliar Auxiliar L
Auxiliar Auxiliar
empreendedores | empreendedores
empreendedores empreendedores
Objetivo para que para que para que para que
concretizem suas concretizem suas concretizem concretizem suas
idelas de negdcios ideias de suas ideias de Idelas de negocios
9 negocios negocios g
o D?f' envolver & Desenvolver a
Politicas de | regifio e expandir Desenvolver a cidade & a Desenvolver a
sustentagéo para outros cidade e a regido b cidade e a regido
. regiéo
paises
Metas Gerar empregos Gerar empregos | Gerar empregos | Gerar empregos

Quadro 5 — Competéncias essenciais das Incubadoras Europeias

Fonte: Elaborado pelos Autores

Nas competéncias essenciais das incubadoras europeias fica claro que mesmo
nao existindo a mesma questéo do isomorfismo verificado nas incubadoras brasileiras, os
aspectos relacionados nestas incubadoras estrangeiras trazem competéncias que séo de
magnitude aberta, mas ao mesmo tempo, apresentam competéncias que sdo extremamente
semelhantes. Assim, fica evidente que o que é importante para cada uma das incubadoras
de um modo geral também tem importancia de um modo individual para cada uma delas.
Pode-se acrescentar que o maior proposito destas incubadoras é gerar empregos, buscar
inovacao, auxiliar empreendedores, e assim, desenvolver a cidade ou sua regido. E ainda,
fica claro que o interesse é de propiciar para as pessoas diretamente envolvidas recursos
para alavancar o mercado no contexto social onde estédo inseridas. Além disso, as agoes
que sdo desenvolvidas nestas incubadoras também vao afetar de uma maneira positiva
pessoas indiretamente ligadas a essas empresas incubadas que vao futuramente trazer
beneficios de modo amplo e universal.

Considerando que atrajetéria e a experiéncia das incubadoras na Europa sdo maiores
que a das brasileiras (CRIATEC e ITEC), pode-se presumir que este grande alinhamento
de aspectos comuns sem que haja uma forga externa influenciando a uniformizagao, é fruto
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de desafios muito similares que todas incubadoras enfrentam no seu cotidiano. Porém, a
forma como cada uma delas lida com e reage a estes desafios € que pode ser bastante
diferenciada.

Por fim, cabe destacar que este estudo foi realizado através do benchmarking
(comparacao de melhores praticas), assim, realizar a pesquisa apenas a nivel nacional
seria limita-la de certa forma. A pratica de pesquisar fora da cultura, contexto social e
econdmico brasileiro trouxe uma compreensao da importancia que é ter diversos subsidios
distintos, uma vez que foi possivel, por meio de duas abordagens distintas (racionalista e
interpretativa), constatar e descrever as semelhancas e as diferengcas de competéncias
em contextos, também, desiguais e parecidos. Para tanto, ficou claro que as incubadoras
de empresas brasileiras tém certas limitacbes em desenvolver algumas acgdes, tanto para
a equipe quanto para as empresas que estdo incubadas. Pois, a questdo de ter um 6rgéo
que regula e formata o trabalho das incubadoras deixa as mesmas muito homogéneas
nessa questdo de apontar possiveis caracteristicas e a¢des eficientes para a incubadora
CRIATEC/UNIJUi. Assim, tomar como referéncia as competéncias desenvolvidas e
empregadas pelas equipes de gestdo em incubadoras no Brasil e em outros paises, bem
como procurar aplica-las no atual contexto, se torna um tanto dificil. Porém, é possivel
elencar algumas das competéncias de equipes de gestdo aprendidas com outras
incubadoras servindo como fonte de referéncia e conhecimento para a incubadora local
(CRIATEC/UNIJUI) como, objetivo de desenvolver as empresas para além da cidade e
regido, auxiliar empreendedores para que concretizem suas ideias de negocios procurando
investidores na iniciativa privada, fomentar discussées sobre novas formas de captacao
de futuros clientes/empresas, buscar maior aderéncia de empresas de médio ou grande
porte e o incentivo publico municipal para alavancar o desenvolvimento da cidade e regido
e disponibilizar espago para as empresas ficar estabelecidas no prédio da incubadora se
esta for uma condigcéo para garantir a continuidade do negécio e houver essa condigao.
A finalidade do trabalho, principalmente, foi para a contribuicdo no que diz respeito as
competéncias positivas de uma equipe e através de carater pratico descrevé-las para que
as equipes de gestéo das incubadoras de empresas tenham ciéncia desses elementos.

BENCHMARKING NA PERSPECTIVA DA ADMINISTRACAO

O benchmarking € uma das mais relevantes estratégias para aumentar a eficiéncia,
pois, encoraja as empresas a pensarem além de suas limitagcbes, além de buscarem
fatores-chaves que aumentam exponencialmente sua competitividade. Foram utilizadas
as referéncias anteriormente citadas do benchmarking para apontar algumas sugestoes
que poderiam eventualmente ser aproveitadas pela CRIATEC. Comumente processos
de benchmarking podem ser classificados em trés diferentes categorias, tais como,
organizacional, de desempenho e de processo sendo que 0 processo de benchmarking
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adotado aqui se configurou como benchmarking organizacional este que se caracteriza
por comparar uma organizagdo com outras similares na busca pela identificacdo das
melhores praticas gerenciais. Os principais aspectos desse benchmarking realizado com
as incubadoras citadas estéo sintetizados a seguir em alguns blocos tematicos.

Fez-se uma sistematizacdo de aspectos relacionados a contextualizagdo das
incubadoras analisadas, como por exemplo, vinculos, parcerias, graduagdes, impactos
entre outros conforme o Quadro 6.

Incubadora
CRIATEC | CAST | INNOCENT | ESC ITS GENESIS

Vinculo fortalecido com a

S X X X
universidade
P{:_lrcerla com empresas X X X X
privadas
Empresas graduadas de X X X X X X
sucesso
._Atlwdades da |ncupad0ra X X X X X X
impactando comunidade
Incubadag no segmento das X X X
engenharias
Incqbadas em segme_ntos X X X
distintos da engenharia
Organizagéo X X X
regulamentadora
Salas para as incubadas X X X X X

Quadro 6. Contextualizacdo dos casos estudados

Fonte: Elaborado pelos Autores

Percebe-se que alguns aspectos sdo comuns a todas as incubadoras e alguns séo
especificos. Por exemplo, todas as incubadoras apresentaram graduagdes de sucesso na
visdo dos entrevistados e também impactaram seu meio positivamente através da geracao
de empregos e a movimentacdo da economia. Todavia, é necessério considerar esta
informacéo dada pelos entrevistados com certas ressalvas, uma vez que, todo gerente tem
uma visao muito positiva da propria instituicdo. Fazendo uma comparacéo entre o Instituto
Génesis, por exemplo, que apresentou nUmeros mais especificos com relagdo a geragéo
de empregos e a CRIATEC chegaram-se a resultados interessantes e que confirmam
a necessidade desse cuidado, pois, a CRIATEC apresentou o numero de 13 empresas
graduadas, gerando 49 empregos diretos, média de quatro empregos por empresa,
enquanto que o Génesis apresentou um total de 57 empresas graduadas, gerando 2.560
empregos diretos, média de 45 empregos por empresa. Através dessa média se evidencia
que apesar da CRIATEC estar sempre em busca da melhoria continua, esta apresentando
um retorno e impacto consideravelmente inferior ao Génesis no que tange a geracao de

empregos para a comunidade e colaboragéo para o desenvolvimento da regido através do
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empreendedorismo.

A CRIATEC em nove anos de existéncia graduou com sucesso 13 empresas, uma
média de 1,4 empresas por ano, enquanto o Génesis em 20 anos de existéncia graduou 57
empresas, uma média de 2,85 empresas por ano, praticamente o dobro. Isso evidencia que
o processo de incubacgao e graduacédo de empresas pela CRIATEC tem um ‘desempenho’
inferior em relagdo ao Génesis. Levando em consideracéo que o Génesis oferece 20 salas
para incubacéo, praticamente o dobro oferecido pela CRIATEC e partindo do pressuposto
que esse possa ser um gargalo que gera essa diferenca de ‘desempenho’, formas de
melhorias poderiam ser buscadas neste sentido. Para isso, os resultados apresentaram
ainda um aspecto que € praticamente unanime entre as incubadoras, com excegdo do CAST,
as incubadoras oferecem salas para incubagdo. Para o CAST, na Austria, o espaco fisico
oferecido para as incubadas estavam limitando alguns negécios ou simplesmente ndo eram
primordiais ao sucesso dessas novas empresas. Neste sentido, se atentando a esse fato
a CRIATEC poderia incubar algumas ideias sem necessariamente oferecer espaco fisico,
desta forma, ampliaria seu leque de oportunidades de fomento ao empreendedorismo e
desenvolvimento local, além de ampliar suas possibilidades de fomentar o desenvolvimento
de um maior nimero de empresas por ano, gerando inclusive mais recursos financeiros
para a incubadora. Uma melhoria no desempenho da CRIATEC no sentido de conseguir
auxiliar um maior numero de iniciativas empreendedoras (ofertando espaco fisico ou néao)
ampliaria seus rendimentos, ja que parte das receitas da incubadora é proveniente do valor
de faturamento das empresas subsidiadas. Esta estratégia torna-se relevante pelo fato de
que a CRIATEC tem ainda como sua mantenedora a universidade, ou seja, ainda ndo é

autossustentavel.

Apenas metade das incubadoras estudadas apresentou ter um vinculo fortalecido
com universidades. Porém, quatro de seis incubadoras relatou apresentar um vinculo forte
de parcerias com instituicdes publicas e empresas privadas, o que permite ampliar os
rendimentos dessas incubadoras ou mesmo gerar maior capacidade de se sustentarem.
Uma forma de confrontar esse impasse de apoio e parcerias na CRIATEC seria promover
um estudo a nivel regional na busca e mapeamento de empresas e instituicbes que
trabalhem nos segmentos das incubadas e possam ter interesse em investir em seus

projetos tornando-se parceiros de negécios.

Com relagédo ao segmento no qual as incubadoras apresentam a maioria de seus
negocios, metade delas, incluindo a CRIATEC, relataram como sendo nas areas das
engenharias. As demais incubadoras relataram apresentar negécios incubados em outras
areas diversas. Com os resultados encontrados nesse aspecto, se tem a oportunidade de
compreender melhor o conceito de isomorfismo e seus mecanismos, levando em conta que
mesmo em condi¢bes de aparente similaridade, cada organizagdo tem uma identidade que
Ihe é propria, refletida nas particularidades de suas realidades sociais, culturais e de suas
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estratégias especificas. Através da analise dos resultados se percebe que o isomorfismo
coercitivo se aplica nas incubadoras do Brasil e da Austria ja que na Alemanha n&o existe
uma organizagdo que regulamenta as incubadoras deixando as mesmas imunes nesse
aspecto. Apesquisa demonstra ainda que, a CRIATEC objeto de estudo esta sujeita também
ao isomorfismo normativo por se estabelecer no Brasil e fazer parte das associacbes das
incubadoras, ou seja, seguir o padréo estabelecido pela comunidade a qual pertence. Fato
esse que na Alemanha ndo acontece, pois la as incubadoras tem maior liberdade para
escolher e adaptar seus processos. No caso da incubadora CRIATEC, fazer parte das
associagdes das incubadoras e seguir certos padrées pode ser um fator determinante e
importante para o seu desenvolvimento e crescimento, uma vez que, o0 meio ao qual se
insere néo traria tanto retorno sem essa parceria e critérios, neste ponto o CAST é similar
a CRIATEC. No caso da CRIATEC, seu comportamento justifica-se ainda em fung¢éo do
isomorfismo mimético. Embora o benchmarking tenha evidenciado outras formas que
também apresentaram sucesso, a realidade da incubadora, objeto de estudo, dificulta que
formas alternativas sejam facilmente adaptadas ou utilizadas pela mesma.

Seguindo as andlises, através da ferramenta de benchmarking se faz também uma
sistematizacdo de aspectos relacionados as agdes basicas das incubadoras analisadas,
como por exemplo, servicos de coaching, servigcos de RH, servicos juridicos entre outros.
Todavia, é necessario ressaltar que no ambito desta pesquisa nao foi possivel determinar
o nivel de detalhamento de cada uma dessas ag¢des, ou seja, 0 que para uma incubadora
significa servicos de coaching e orientacdo, ndo necessariamente é similar ao servico que
a outra oferece, 0s aspectos sao apresentados no Quadro 7.

Incubadora
CRIATEC CAST INNOCENT ESC iTs GENESIS

Servigos de coaching e orientagédo X X X X X
Acesso ao Mercado através de parceria e servicos de networking X X X X X
Servicos de RH X X
Servigos de recepgdo X X X X
Laboratdrios de pesquisa X X X
Transferéncia de tecnologia, servigos de Propriedade Intelectual (patentes, efc.) X X X X
Servigos juridicos X X X X X
Registro X X X X X
Monitoramento de editais para captacéo de recursos X X X X
Projeto com o curso de Universidade X

Servicos de marketing X X X X
Servicos de finangas e processos X

Servigos de fax e impressao X X X

Quadro 7. Agdes basicas desenvolvidas pelos casos estudados

Fonte: Elaborado pelos Autores

Assim, o Benchmarking como uma nova abordagem gerencial que permite que
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facamos testes das acgOes realizadas com os padrdes externos, com relagdo as agbes
mais basicas que se pode identificar como sendo as tradicionalmente conhecidas no que
tange o universo das incubadoras, foi possivel encontrar algumas pequenas variagbes na
maioria das incubadoras visitadas. Enquanto que no INNOCENT mais especificadamente,
a variacao foi consideravel ja que essa incubadora néo oferece nenhum pacote de servigos,
além do espaco fisico. Com relagéo as ag¢des bésicas foi possivel identificar que a CRIATEC
esta oferecendo servigos de acordo aos padrées encontrados nesta pesquisa e em algumas
situacdes até proporciona mais opgdes.

Ainda, sera apresentada uma sistematizacéo de aspectos relacionados as acdes que
foram descritas pelos entrevistados como sendo inovadoras nas incubadoras analisadas.
Importante ressaltar que agbes inovadoras ndo necessariamente se configuram como tais,
ou seja, dizem respeito a percepcao que os entrevistados tém e relataram como diferenciais,
essas acOes sdo apresentadas no Quadro 8.

Incubadora

CRIATEC CAST INNOCENT ESC ITS GENESIS

Oficina de modelagem Canvas X X

Lei do Bem (lei de incentivo fiscal PJ) X

Fuckup (momentos de dificuldades)

Winter School (3 dias de suporte e feedbacks continuos nos Alpes, modelo Canvas)

Feiras com estudantes X

Diferenciacéo e flexibilidade de estrutura X

Workshops em areas de interesses especificos da incubadas X

Reunides de ambientagdo X

Workchopp X

Néo oferece agBes inovadoras X

Quadro 8. Ag¢des inovadoras desenvolvidas pelos casos estudados

Fonte: Elaborado pelos autores

Evidenciou-se neste ponto do estudo que séo praticamente extintas as semelhancas
nas ag¢des inovadoras apresentadas pelas incubadoras estudadas. Uma ressalva
comparando a oficina de modelagem Canvas oferecida pela CRIATEC e o relatado modelo
Canvas que o CAST utiliza durante o Winter Schoolpara desenvolver os modelos de negécios
das empresas, como também, os workshops oferecidos pela ITS. As instituicdes estudadas
apresentaram a mesma finalidade que é ser inovadora e promover momentos que engajem
seus clientes transformando pensamentos empreendedores em pensamentos inovadores.
Dessa forma, todas as agcbes apresentadas e descritas anteriormente tornam-se valiosas
e importantes para o benchmarking. Assim, € possivel adaptar as técnicas realizadas
pelas demais incubadoras a realidade da CRIATEC em prol de seu desenvolvimento e
inovacdo, através de alguns ajustes. Como, por exemplo, a acdo Fuckup desenvolvida
pelo CAST que poderia ser facilmente trabalhada também na CRIATEC, pois compartilhar
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com os empreendedores incubados experiéncias e momentos de fracasso de empresarios,
que ja estiveram na mesma situacao que eles, possibilitando a identificacdo de caminhos
a serem evitados. Com base nisso, acdes podem ser tomadas quando séo verificadas
semelhangas durante o processo de incubacéo evitando a repeticdo de erros. Importante
ressaltar, também, que nédo se pretende com isto fazer uma avaliagdo das ideias e nem do
mentor, mas sim, alertar os empresarios trocando experiéncias para prevenir e evitar que
mais ideias de negdécios sigam o mesmo caminho. Visionando ainda a possibilidade de
adaptacao dos exemplos do CAST para a CRIATEC, promover um momento semelhante
ao Winter School possibilitaria aos empreendedores trabalhar a ampliagdo de sua area de
atuacéo. Essa acado poderia ser adaptada, por exemplo, através da realizagdo de trilhas
ecologicas, atividades de rafting, dentre outros, em ambientes externos a incubadora.

A CRIATEC demonstrou grande interesse em fortalecer seu vinculo com a
universidade, desta forma, o exemplo de inovagdo do ESC é atrativo para a mesma,
justificando a necessidade de serem estudadas formas de promover feiras com o0s
estudantes da universidade juntamente com a CRIATEC. Ainda, tendo em vista como
exemplos de inovagéo as agdes relatadas pelo Génesis, a CRIATEC poderia buscar novos
formatos para as interacoes direcionadas aos empresarios das empresas incubadas.

Para compreender melhor os aspectos relacionados ao publico atendido pelas
incubadoras foi feita uma sistematizacdo de aspectos relacionados ao perfil dos clientes
das mesmas, como por exemplo, formas de captagdo, tempo médio de incubagéo, entre
outros aspectos. Assim, se pode conhecer melhor o perfil dos empreendedores dessas
incubadoras, como também, a forma pela qual sdo atraidos e a geragado de valor das suas
ideias para o desenvolvimento local, apresentados no Quadro 9.

Incubadora

CRIATEC CAST | INNOCENT | ESC | ITS | GENESIS

Os principais clientes s&o alunos das universidades X X X X X

Os principais clientes séo professores das universidades X X X

Os principais clientes séo pessoas da comunidade X X

Clientes captados através de eventos, site e redes sociais X X X X X

Qutras formas de captacéo de clientes X

Tempo médio de incubacéo de até dois anos X X X X

Tempo médio de incubagéo acima de dois anos

Empresas graduadas situadas na regido X X X X X

Graduadas situadas em outro pais X X

Quadro 9. Perfil dos clientes incubados pelos casos estudados

Fonte: Elaborado pelos autores

Benchmarking e as incubadoras de empresas do Brasil, Alemanha e Austria “



As questdes contempladas neste Ultimo bloco apresentaram similaridade em alguns
aspectos, pois a grande maioria das incubadoras denotou como principais clientes os
alunos e/ou professores das universidades, com excecdo da ITS que apresentou como
principal publico pessoas da comunidade. Isso se evidencia pelo fato da grande maioria
das incubadoras possuirem alguma proximidade com as universidades. Comprovando a
necessidade de que formas para aproximar a CRIATEC com a universidade e comunidade
em geral, sdo relevantes e precisam ser pensadas, pois, embora exista certo distanciamento
entre universidade e incubadora, o maior publico incubado na CRIATEC ainda assim é
composto por estudantes e professores. Outras ideias de negécios podem ser aprofundadas
ou mesmo incubadas quando mais pessoas tém conhecimento dos servigos oferecidos
pela mesma. Ainda, a incubadora poderia ter maior opgao de areas/segmentos de negoécios
participando das sele¢des de incubacgao, pois incubar negécios em areas distintas amplia
o leque de conhecimentos na incubadora e gera ganhos no sentido de ampliar também as
possibilidades de graduar empresas de sucesso.

Os clientes sé@o captados da mesma forma em cinco das seis incubadoras estudadas
e 0os métodos utilizados pelas mesmas s&o basicamente eventos, sites e redes sociais. A
ITS foi a Unica a ndo captar clientes nestes formatos, nesta incubadora existe uma pessoa
responsavel por buscar clientes quando ha disponibilidade de espagco, no momento que
foi realizada a pesquisa, a incubadora relatou estar trabalhando acima de sua capacidade
maxima de incubag¢do. Com relagéo ao tempo médio de incubagéo encontrado, em quatro
das seis incubadoras estudadas foram de dois anos e a CRIATEC estéa entre esses quatros
casos, no entanto é importante ressaltar aqui que essa similaridade na CRIATEC e também
no Génesis, incubadoras brasileiras, pois possuem vinculo com a ANPROTEC e estdo em
busca da certificagdo CERNE. Logo, o CAST e o INNOCENT em funcéo de seus formatos
de trabalho, estipulam esse prazo de dois anos, conforme relatado pelos entrevistados,
como o tempo necessario para definir se 0 negdcio ir4 prosperar ou ndo e perceber se
a empresa tera futuro. Ainda, sobre o aspecto tempo de incubacgéo, no ITS a média
encontrada foi de trés anos e o ESC néo define tempo para a incubagédo das empresas, o
foco dessa incubadora esta em garantir que as empresas se mantenham ativas no mercado
nédo importando o tempo de suporte necessario para isso. Um fator interessante entre os
resultados apresentados pelas incubadoras nesse Ultimo bloco foi que apenas metade
das empresas graduadas mantém seus negdcios na regiao, o CAST, a ITS e o Génesis

relataram ter empresas graduadas atuando em outros paises.

Além disso, buscando aprofundar e compreender melhor os niveis de inovagéo na
incubadora, objeto de estudo CRIATEC, foi utilizado nesse estudo a ferramenta radar da
inovacao. Em relacdo a essa ferramenta, para utiliza-la requer certo cuidado, conforme ja
abordado no capitulo 1 deste livro. Existem as patologias que sao identificadas em empresas
inovadoras, essas patologias referem-se a intensidade, tipos e portfélios das inovagoes.
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Observando essas trés patologias, se podem minimizar as chances de fracasso na gestao
da inovagdo como ainda ampliar o potencial de geracdo de grandes oportunidades. Para
compreender o atual nivel de inovagdo na CRIATEC uma sistematizagdo foi realizada
das ag0es e estrutura oferecidas pela incubadora, classificando-as em uma das possiveis

dimensdes do radar apresentados no Quadro 10.

Dimenséo Classificagédo

- salas
- servigos de RH
- servigos de recepgéo

OFERTA - servicos de fax e impresséo
- laboratérios
- patentes e registros
- finangas e processos

Plataforma

Solugdes

CLIENTES - projeto com curso de psicologiada universidade

- oficina de modelagem Canvas

Experiéncia do consumidor

- coaching e orientac&o

Captura do valor

- editais para captacé&o de recursos

PROCESSO
Organizacéo
Cadeia de Fornecimento
PRESENCA

Relacionamentos

- acesso ao mercado — parcerias — networking
- lei do bem
Marca - servicos de Marketing

Quadro 10. Dimensbes atuais de inovagéo da CRIATEC

Fonte: Elaborado pelos autores

A partir da distribuicdo dos dados & possivel representar através do radar da
inovacdo as dimensbes de inovagcdo nas quais a incubadora CRIATEC se encontra,
resultados apresentados na figura 6. Importante ressaltar que o radar é construido a partir
de raios que partem do centro e que representam cada uma das dimensbes do negdcio
em que a empresa pode inovar. Conforme ja abordado no capitulo 1 deste livro, cada raio
¢é dividido em sete niveis que representam a intensidade da inovagéo, sendo que os dois
primeiros niveis indicam melhorias, o terceiro, quarto e quinto niveis indicam as inovagodes
incrementais e, por fim, 0 sexto e sétimo niveis indicam as inovagdes radicais.
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Figura 6. Radar da inovagdo da CRIATEC.

Fonte: Elaborado pelos Autores

Com o resultado obtido através da ferramenta radar da inovagéo, se percebe que
a dimensao na qual a CRIATEC apresenta maior nimero de inovagdes, € na dimensao
da oferta e essa se trata de uma das formas mais tradicionais de inovagéo, a qual é
utilizada em praticamente todos os setores da economia. Assim, a CRIATEC se mantém
ainda no nivel de melhoria no que tange a inovacgéo nas demais dimensdes. Com base nos
resultados apresentados através do radar da inovagdo a CRIATEC apresenta a patologia
da intensidade, ou seja, ndo conseguiu até o momento gerar os saltos de competitividade
e contribuicbes que as inovagdes podem resultar. Como também, apresentou a patologia
de portfélio, que é a auséncia de inovagdes maiores, essa patologia ocorre pela falta do
relacionamento entre os diferentes tipos de dimensdes do negbcio que sdo responsaveis

por gerar inovagdes mais significativas de curto e longo prazo.

Assim, o estudo utilizou a ferramenta de benchmarking e através das perspectivas
da psicologia e da administragdo, buscamos compreender a importancia da equipe
de gestdo para o desempenho de incubadoras de empresas, descrevendo como sao
compostas as equipes atuais e como seus gestores percebem quais competéncias sao
indispensaveis para a incubadora de empresas além dos processos e as agdes que as
mesmas desenvolvem visando fomentar o empreendedorismo e a inovagéo. Para isso, uma
andlise foi feita tomando como referéncia trés incubadoras da Alemanha, uma incubadora
da Austria e duas do Brasil. Considera-se que esta pequena amostra é representativa e
suficiente para orientar profissionais envolvidos com incubadoras de empresas podendo
vir a servir como exemplo para estabelecer quais sdo as caracteristicas de carater pratico
na equipe de gestéo e quais 0s processos e as agdes que foram encontradas nas demais
incubadoras que podem ser utilizadas ou adaptadas, sobretudo para a CRIATEC. Ficaram
evidentes que tanto na perspectiva da psicologia quanto na perspectiva da administracéo as
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incubadoras de empresas abrangidas nesta pesquisa apresentaram algumas diferengas em
virtude das condi¢bes sociais, culturais, econdmicas da regido, financeiras da incubadora
e desenvolvimento tecnologico do territério onde estédo inseridas. Ainda, o estudo nao
possibilitou grande profundidade de anélise no que tange a cada acdo desenvolvida pelas
incubadoras internacionais devido ao fator tempo. Como também, aspectos concernentes
a lingua (aleméo e inglés) e a traducdo. Porém, esses fatos ndo impediram que alguns
pontos mais evidentes fossem ressaltados através do benchmarking. No levantamento dos
dados nacional e internacional houve a oportunidade de realizar as entrevistas in loco.
Porém, nas incubadoras nacionais foi possivel compreender alguns aspectos em maior
profundidade, pois nesta etapa do estudo se obteve uma intensidade de anélise e acesso as
informagdes maior do que nas incubadoras internacionais, pois néo existiram os impasses
relacionados a lingua e a tradugdo. Assim, as analises das incubadoras foram essenciais
para o entendimento de que todas as acdes encontradas séo validas e utilizaveis, contudo,
necessitaria um planejamento para organizar as agdes de acordo com a realidade cultural,
fisica, estrutural e financeira da CRIATEC ou qualquer outra incubadora que esteja
inserida em contextos que sao diferentes. Uma vez que alguns fatores interferem de modo
direto e outros de modo indireto no universo empreendedor, 0 que mesmo assim, nao
esgota as oportunidades existentes e disponiveis no mercado. Pois, essas oportunidades
estdo disponiveis para aqueles que ndo tém receio da mudanga e querem buscar mais
conhecimento e aperfeicoamento dos seus resultados. Para a CRIATEC e esse universo
empreendedor que é amplamente representado pelas incubadoras possa ser sempre
sinénimo de melhoria continua e aperfeicoamento, inovag¢ao e desenvolvimento.
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