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APRESENTAÇÃO

Na era da sociedade contemporânea o contexto de transformações econômicas, 
sociais e culturais sugere que o ambiente organizacional procure desenvolver e incorporar 
inovações, sejam elas em produtos, processos ou modelos de gestão, para permitir 
melhorar continuamente seu desempenho. Além disso, o desenvolvimento de um lugar, 
Estado ou país está diretamente relacionado ao grau de empreendedorismo e inovação ali 
existente, ainda proporcionalmente relacionado ao grau de comprometimento das pessoas 
com os seus negócios. A importância das inovações em pequenas e médias empresas 
comprova-se por vários aspectos, tais como, seu papel fundamental no desenvolvimento 
da região em uma visão micro e também no contexto geral a nível mundial ampliando as 
perspectivas de crescimento e desenvolvimento em nível de macro ambiente. Ainda pela 
porcentagem de garantia e geração de empregos que essas empresas oferecem como 
também o desenvolvimento e aprendizagem das pessoas. 

Ao longo do tempo, algumas ações foram realizadas para encontrar e incentivar 
pessoas dispostas a empreender, oferecendo-lhes um ambiente favorável ao surgimento 
de ideias de negócios 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 
força nos anos 80, a partir disso, passou a ser reproduzido em vários países. O reflexo 
da atuação e da importância do desempenho das incubadoras dentro de um sistema 
econômico profundamente influenciado pela inovação, tecnologia e informação, faz com que 
as funções que as incubadoras desempenham consigam estabelecer importantes vínculos 
entre empresas, universidades, instituições de fomento, o mercado e poder público.

A dinâmica da incubação empresarial fomenta e traz luz para desenvolver as condições 
adequadas para compor todo o processo econômico necessário para os empreendimentos. 
Dentro desse desenho se apresentam antes de tudo as atividades que começam antes 
da fase de incubação, as quais abordam o trabalho de prospecção e sensibilização dos 
potenciais empreendedores. Após, se remete à fase de incubação, ocorrendo às atividades 
de assessoria, consultoria, entre outras, formando e desenvolvendo a nova empresa. E 
por fim, a fase de pós-incubação onde se realiza a saída da empresa da incubadora e 
sua adaptação ao mercado. Com a consecução dessas fases pode-se dizer que um dos 
objetivos das incubadoras é o de acelerar o desenvolvimento socioeconômico em diferentes 
regiões e contextos, visando incentivar e subsidiar a inovação e o empreendedorismo das 
mais diferentes formas.

Para cumprir sua missão, as incubadoras necessitam também reunir alguns 
elementos que são dissociáveis, assim, as pesquisas foram realizadas para compreender a 
importância desses subsídios 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 prática que traz um enorme apoio em busca de melhorias que conduzem a 
um desempenho superior. Trata-se de um processo onde uma instituição procura verificar 
como outras instituições similares realizam uma função específica, a fim de melhorar ou 
qualificar as suas próprias atividades. A partir disso, o livro apresenta duas pesquisas 
de mestrado realizadas sob a orientação 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 administração sobre as incubadoras de 
empresas do Brasil, Áustria e Alemanha que foram selecionadas pelos autores, objetivando 
assim, através do benchmarking apontar resultados e sugerir possíveis melhorias para o 
desempenho da incubadora CRIATEC/UNIJUÍ do Brasil (CAMPOS, 2017; LENA, 2017).

Na análise da qualificação e relação do staff gerencial a perspectiva foi a partir da 
psicologia, o objetivo foi especificar e caracterizar as principais competências das atuais 
equipes de gestão das incubadoras de empresas do Brasil, Áustria e Alemanha. Nessas 
instituições, em geral, existe uma equipe de gestão a qual tem um importante papel para 
o desempenho das incubadoras. Partiu-se do pressuposto que a equipe de gestão de 
incubadoras que tenham exemplos bem sucedidos pode ser uma referência para aprimorar 
outras equipes de gestão. Logo, pelo viés administrativo o foco foi na análise de processos 
de gestão e nas estratégias de oferta de serviços, ainda, com objetivo de perceber de que 
forma o empreendedorismo e a inovação são incentivados no ambiente interno dessas 
instituições 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 experiência internacional extraindo nuances importantes para 
serem adaptadas e transformadas em estratégias para a realidade brasileira.



SUMÁRIO

SUMÁRIO

RESUMO.......................................................................................................................1

ABSTRACT...................................................................................................................2

INCUBADORAS DE EMPRESAS E OS PRINCIPAIS CONCEITOS..........................3

Papel das incubadoras de empresas no processo de desenvolvimento..................................... 7

Inovação no processo das incubadoras de empresas................................................................. 9

Empreendedorismo..................................................................................................................... 12

Competências............................................................................................................................. 16

BENCHMARKING.......................................................................................................20

BENCHMARKING E AS INCUBADORAS DE EMPRESAS DO BRASIL, 
ALEMANHA E ÁUSTRIA...........................................................................................23

Contextualizando as Incubadoras de empresas........................................................................ 23

CRIATEC/UNIJUÍ – Ijuí - Brasil............................................................................................... 23

CAST: Center for Academic Spin-offs Tyrol – Innsbruck – Áustria......................................... 25

INNOCENT – Bocholt – Alemanha......................................................................................... 26

ESC: Euro Service Center – Geilenkirchen – Alemanha........................................................ 26

ITS: International Technology e Service Center Baesweiler – Baesweiler - Alemanha	�������� 27

INSTITUTO GÊNESIS – PUC Rio de Janeiro – Brasil........................................................... 27

ITEC/UCS – Caxias do Sul – Brasil........................................................................................ 28

Benchmarking na perspectiva da Psicologia.............................................................................. 28

Benchmarking na perspectiva da Administração....................................................................... 39

REFERÊNCIAS...........................................................................................................49

SOBRE OS AUTORES...............................................................................................52



 
1Resumo

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 administração sobre incubadoras de empresas do Brasil, Áustria e Alemanha com o 
objetivo de através do benchmarking apontar resultados e sugerir possíveis melhorias para o 
desempenho da incubadora do Brasil.
PALAVRAS-CHAVE: Psicologia; Administração; Incubadoras de Empresas; Benchmarking.



 
2Abstract

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.
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Incubadoras de empresas e os principais conceitos

As incubadoras de empresas são apresentadas por diferentes autores, definindo-as 

como espaços que oferecem estrutura física, relações indispensáveis e apoio de variados 
contextos na fase inicial do ciclo de vida de novas empresas. As incubadoras conseguem 
criar um elo e aproximar negócios, mercado, universidades e sociedade. Além disso, 
as incubadoras de empresas têm por objetivo oferecer suporte a empreendedores para 
que eles possam desenvolver ideias inovadoras e transformá-las em empreendimentos 
de sucesso. Para isso, oferece infraestrutura e suporte gerencial, orientando os 
empreendedores quanto à gestão do negócio e sua competitividade, entre outras questões 
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 negócios desde sua fase inicial, buscando as 
melhores formas e estratégias para inserção dessas ideais no mercado, auxiliando-as em 
suas fases de desenvolvimento até estarem fortalecidas e prontas para seguirem seu ciclo 
por conta própria.

O modelo precursor do processo de incubação de empresas como conhecemos 
hoje, surgiu em 1959 no estado de Nova Iorque (EUA), quando uma das fábricas da Massey 
Ferguson fechou, deixando um significativo número de residentes desempregados. Joseph 
Mancuso, comprador das instalações da fábrica, resolveu sublocar o espaço para pequenas 
empresas iniciantes, que compartilhavam equipamentos e serviços. Ele adicionou ao 
modelo um conjunto de serviços 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, já na 
conhecida região do Vale do Silício, nos Estados Unidos, as incubadoras apareceram como 
meio de incentivar universitários graduados a disseminar suas inovações tecnológicas e a 
criar espírito empreendedor.

A primeira incubadora que surgiu no Brasil foi instalada na cidade de São 
Carlos no ano de 1985, com o apoio do CNPq (Conselho Nacional de Desenvolvimento 
Científico  e  Tecnológico).  Posteriormente, as incubadoras se expandiram e foram 
entendidas como arranjos interinstitucionais, foram criadas incubadoras em várias cidades 
brasileiras como no Distrito Federal, Florianópolis, Curitiba e Campina Grande. Assim, as 
incubadoras de empresas se disseminaram e estão presentes em quase todos os Estados 
brasileiros e para o apoio às incubadoras foi constituída a Associação 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 (Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas), no Brasil há 369 
incubadoras de empresas em operação, 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 bilhões. Os programas de 
incubação de empresas têm se espalhado pelo mundo e encontrado um fértil campo para 
se desenvolver, adaptando-se às realidades locais e auxiliando empreendedores a acessar 
conhecimento, recursos e mercados. Assim, tornaram-se uma importante ferramenta 
no desenvolvimento do ecossistema empresarial e na geração de negócios inovadores. 
Historicamente, os programas de incubação têm como propósito auxiliar os empreendedores 
na maturação de seus negócios, por meio de ações que permitam adquirir conhecimentos 
e desenvolver habilidades de gestão empresarial, bem como conferir ao empreendimento 
características fundamentais à competitividade. Produzem-se ao final do programa de 
incubação empresas que são financeiramente viáveis, com gestões adequadas e bem 
posicionadas em seus mercados de atuação (ANPROTEC, 2017).

Porém, os resultados de uma incubadora hoje, dependem de sua sintonia com 
os demais ambientes e estratégias de inovação da região em que está inserida. Assim, 
esse mecanismo precisa ser parte do ecossistema de inovação 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 atuação com as boas práticas de gestão existentes no Brasil 
e em outros países. Considerando o contexto internacional, as incubadoras de empresas 
do Brasil precisam estar alinhadas com o conceito de “Incubadoras de Terceira Geração”, 
conforme apresenta a figura 1 a seguir (ANPROTEC, 2017).

Figura 1. Evolução das incubadoras no contexto internacional

Fonte: Anprotec (2017)

Assim, o alinhamento com a terceira geração é essencial para que as incubadoras de 
empresas possam atender às demandas dos novos empreendedores e empreendimentos. 
Entretanto, também, se mostra fundamental implementar melhores práticas de atração, 
geração e desenvolvimento sistemático de empreendimentos inovadores. Nesse sentido, 
cresce a articulação entre incubadoras de empresas e novos mecanismos de geração 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 Referência 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 às práticas (como) que devem ser 
executadas para que a incubadora cumpra seu papel no ecossistema de inovação local 
(ANPROTEC, 2017). O CERNE possui quatro níveis de maturidade e foi criado pela 
ANPROTEC e SEBRAE para ajudar as incubadoras a alcançar o terceiro nível, para isso, o 
modelo foi estruturado em três 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, o modelo de maturidade é constituído por quatro níveis conforme 
a figura 3.
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Figura 3. Níveis de Maturidade do CERNE

Fonte: Anprotec (2017)

Uma vez que, a pesquisa realizada também abrangeu a análise de incubadoras e 
de sistemas de inovação na Europa, um continente com larga tradição no quesito cabe 
trazer a definição de incubadoras de empresas para estes países. Assim, na Alemanha, 
por exemplo, as incubadoras de empresas são definidas como um espaço empresarial 
coletivo, de empresas jovens, com o tempo de permanência limitado, em que predominam 
atividades de negócios relativas ao desenvolvimento, produção e comercialização de 
produtos, processos ou serviços tecnológicos, além de disporem de uma ampla oferta de 
espaços para locação, instalações de uso comum e serviços de consultoria (MALETZ, 
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2006). No Brasil, para o apoio as incubadoras de empresas há a ANPROTEC, como já 
foi mencionado anteriormente. Na Alemanha, não existe um órgão que regulamenta as 
incubadoras de empresas, as incubadoras neste país são instituições independentes, com 
pouco ou nenhuma interferência de órgãos públicos. Na Áustria, existe um órgão regulador 
das incubadoras de empresas, cujo funcionamento em alguns aspectos correspondente à 
ANPROTEC do Brasil. Assim, de um modo geral, as incubadoras são importantes meios 
de inovação, não só de produtos e serviços, mas, também, inovação nos aspectos sociais, 
pois há elementos que se fazem presentes a partir de uma aspiração individual.

PAPEL DAS INCUBADORAS DE EMPRESAS NO PROCESSO DE 
DESENVOLVIMENTO

O desenvolvimento é muito discutido, mas é necessário 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 tópico, pois todas as ações de empreendedorismo e inovação 
estão correlacionadas ao desenvolvimento. No Brasil, as políticas públicas desenvolvidas 
nas últimas décadas na área da ciência e tecnologia abrangeram vários aspectos e 
regulamentações foram criadas visando incentivar as práticas de inovação e interação 
entre universidades e empresas. Com relação às políticas públicas dessa natureza, citam-
se, por exemplo, o Plano de Ação em Ciência, Tecnologia e Inovação (PACTI 2007-2010), 
o qual foi denominado “Ciência, Tecnologia e Inovação para o Desenvolvimento Nacional”, 
observando-se assim a intenção explícita de ligação entre ciência, tecnologia e inovação 
como promotor para o desenvolvimento nacional (MARINI & SILVA, 2011).

O desenvolvimento no sentido em que o tomamos é um fenômeno distinto, 
inteiramente estranho ao que pode ser observado no fluxo circular ou na tendência para o 
equilíbrio. É uma mudança espontânea e descontinua nos canais do fluxo, perturbação do 
equilíbrio, que altera e desloca para sempre o estado de equilíbrio previamente existente 
(SCHUMPETER, 1988). Ainda, o desenvolvimento não depende tanto de encontrar ótima 
confluência de certos recursos e fatores de produção quanto de provocar e mobilizar, com 
propósito desenvolvimentista, os recursos e aptidões que se acham ocultos, dispersos ou mal 
empregados (HIRSCHMANN, 1961). Além disso, um dos principais autores que contribuiu 
para esta expansão do significado de desenvolvimento chama atenção para o conjunto 
de oportunidades reais disponíveis para o sujeito, definindo, capability como liberdade 
substantiva de realizar combinações 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 à 
expansão e garantia de liberdade para todos os indivíduos. Para ele desenvolvimento só 
terá sentido se significar melhores condições para a expansão das liberdades individuais. 
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É com o desenvolvimento que se renovam as principais fontes de privações de liberdade: 
pobreza, tirania, negligência dos serviços públicos e intolerância ou interferência 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 identificação desse 
termo que é tão indiscriminado é possível ter a percepção que ele sofreu e sofre muitas 
influencias, em inúmeros aspectos. É necessário considerar, todavia, que, na sua essência, 
desenvolvimento configura em primeira linha um processo. Nesta condição, carrega em si 
mesmo a relatividade. Além disso, os elementos que constituem tais processos não são 
neutros, mas, sim, diretamente dependentes de variáveis e preconceitos ideológicos. Para 
evidenciar a complexidade da questão, seu conteúdo está em contínua transformação e, 
embora suas características não sejam necessariamente controversas, os processos que 
engendram certamente o são ao apresentar a explicação de suas causas e mecanismos 
(SIEDENBERG, 2012). O desenvolvimento, então, é um processo que não possibilita 
mensurar exatamente o quanto representará a evolução dentro de uma organização, de 
um Estado ou sociedade. Mas, algo concreto é que ele é sinônimo de mudanças, muitas 
vezes, podendo representar a ruptura de paradigmas.

É preciso compreender que ao estudar uma empresa não existe a solução de todos 
os problemas, é necessário levar em consideração a realidade na qual a mesma esta 
inserida, e compreender que cada caso, é um caso e é necessário ter conhecimento da 
realidade da organização. Do ponto de vista regional, o conhecimento se torna cada vez 
mais importante, aumentando o desafio das firmas na contribuição para o desenvolvimento 
das regiões, uma vez que o aumento de produtividade, da competitividade, da tecnologia 
e da sustentabilidade afeta o desenvolvimento econômico do local e eleva o nível de 
vida da população (DINIZ & GONÇALVES, 2005). Os países 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 confiança, geram a 
concepção de desenvolvimento contemporâneo que contempla mais questões intangíveis 
e seus respectivos capitais do que a própria construção de infraestrutura ou ações materiais 
(BOISIER, 1999).

As crescentes exigências que as empresas devem atender no tocante à 
produtividade e à competitividade, assim como, os maiores níveis de exposição externa 
que as economias enfrentam são desafios dos quais dificilmente é possível se livrar. Deste 
modo, é essencial a negociação entre o setor privado empresarial, a administração pública 
nos diferentes âmbitos e os demais atores sociais regionais e locais para a criação de 
um ‘ambiente inovador’, sócio institucional que possa assegurar a modernização produtiva 
empresarial da região (MARTINELLI & JOYAL, 2004). O papel das incubadoras no processo 
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de desenvolvimento se dá, através de uma parceria, ou seja, compartilhar um interesse 
comum com um ou com vários atores, cada qual apresentando uma contribuição relativa 
às características que lhes são próprias. Assim, o propósito das incubadoras de empresas 
no Brasil é favorecer ações organizacionais e institucionais, principalmente, no âmbito de 
infraestrutura. Contudo também, propicia uma rede de fomento ao empreendedorismo e a 
inovação, os quais são elementos essenciais, tanto para a incubadora de empresas quanto 
para os empreendedores que querem incubar.

INOVAÇÃO NO PROCESSO DAS INCUBADORAS DE EMPRESAS
Os processos de mudanças e adaptações dentro das organizações precisam ser 

estudados, sejam essas mudanças estratégicas, operacionais ou deliberativas, porque 
refletem diretamente no sucesso de um novo empreendimento. Nesse aspecto se insere a 
questão da utilização de inovações, para que esses fatores não sejam comprometedores a 
ponto de tornar as organizações estáticas e junto com elas desacelerar o desenvolvimento 
de uma região ou da sociedade em si. Os estudos sobre inovação ganharam destaque 
através de Joseph A. Schumpeter que, a partir de 1911, destacou e trouxe a inovação 
tecnológica para o cerne do debate sobre desenvolvimento econômico, discutindo a 
importância das grandes empresas inovadoras no desenvolvimento econômico de países 
(FIGUEIREDO, 2009). Com a gradual abertura da economia em 1990 e com a consequente 
inserção na competição externa, as empresas brasileiras, tiveram que assimilar o uso de 
termos - como “inovação tecnológica”, “melhoria de qualidade”, “aumento de produtividade”, 
“soberania do cliente”, até então, ausentes no discurso empresarial brasileiro. 

O meio inovador é um conceito que integra os atores sociais, organização e territórios, 
uma ferramenta substancial de análise e compreensão das transformações econômicas e 
sociais. Assim, está ligado a um sistema territorial de produção que apresenta uma unidade 
e uma coerência, traduzindo-se por comportamentos identificáveis e específicos, bem como 
uma cultura técnica, entendidos como a elaboração, a transmissão e a acumulação de 
práticas saberes, normas e valores ligados a uma atividade econômica. Esses diferentes 
elementos geram atitudes e comportamentos codificados que estão na base da organização 
e da regulação do meio (MAILLAT, 2006). Além isso, foi criada uma linha divisória entre dois 
tipos de descoberta a invenção e a inovação, estabelecendo que a inovação diferencia-
se por estar vinculada a um ganho econômico (SCHERER & CARLOMAGNO, 2004). 
Ainda, inovação é uma consequência de pesquisas básicas e invenções que são inseridas 
no mercado (TIJSSEN, 2002). Também, a inovação é apresentada como sendo uma 
combinação entre a criatividade e a tomada de risco (BYRD & BROW, 2003). Além de 
que, inovação é uma nova tecnologia incorporada a produtos que são diferentes daqueles 
já produzida pela empresa (TIDD, BESSANT & PAVITT, 2005). A inovação pode ser 
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um processo que fornece valor adicionado e um nível de novidade para a organização, 
fornecedores e clientes, através do desenvolvimento de novos procedimentos, soluções, 
produtos e serviços e novos métodos de comercialização (MCFADZEAN, O`LOUGHLINE 
& SHAW, 2005).

No Manual de Oslo a inovação é um produto (bem ou serviço) novo ou 
significativamente melhorado, ou seja, um processo, método de marketing ou método 
organizacional novos nas práticas de negócios, na organização do local de trabalho ou nas 
relações externas. Dentro desse contexto de inovação, encontram-se também os novos 
negócios, 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 o mercado e 
as demandas independentemente do tamanho de seu negócio. O objetivo da inovação do 
negócio é a introdução de mais variedades estratégicas em determinado setor ou domínio 
competitivo devendo ser encarada como meta em um empreendimento (HAMEL, 2000). 
Desta forma, as MPES precisam ter uma visão ampliada sobre inovação 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 inovação, 
incluindo as inovações organizacionais e de marketing pelo fato de que muito da inovação 
ocorrida, sobretudo, no setor de serviços e na indústria de transformação de baixa 
tecnologia não é apreendida de maneira adequada pelo conceito de Inovação de Produto e 
Processo. Além disso, o trabalho do mecanismo de inovação é o de coletar informações que 
talvez tenham valor para o negócio (informações de mercado, necessidades dos clientes, 
novas tecnologias) e sistematicamente adicionar valor a essa informação até que a mesma 
descreva como produzir, usar, vender e dar suporte a novos e interessantes produtos e 
serviços (PATTERSON & FENOGLIO, 1999).

Na figura 4, é apresentada uma ferramenta denominada de radar da inovação 
que une tipologias que melhor classificam as inovações e que se integram com ótima 
aderência, quanto à intensidade, a dimensão e à dependência da inovação (SCHERER & 
CARLOMAGNO, 2004). O radar da inovação é construído a partir de raios que partem do 
centro e que representam cada uma das dimensões do negócio em que a empresa pode 
inovar.
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Figura 4. Radar da inovação com 12 dimensões da inovação.

Fonte: Scherer & Carlomagno (2004)

Há uma classificação dos diferentes tipos de inovação, quanto a sua dimensão, 
intensidade e dependência, sendo analisados através dessa única ferramenta. A forma de 
utilização desta ferramenta deve ser realizada em três etapas com funções especificas, a 
primeira é a identificação do perfil de inovação atual, ou seja, desenhar o perfil de inovação 
atual da empresa a partir da identificação das inovações mais significativas, sua intensidade, 
interdependência e dimensão. Ligando os pontos das diferentes inovações irá surgir uma 
figura traduzindo o perfil de inovação existente. Esse diagnóstico permite futura comparação 
com concorrentes e provê o entendimento das mudanças necessárias na estratégia de 
inovação da empresa. O segundo tipo de inovação é a análise do perfil de inovação do 
setor/concorrentes, realizando o desenho do perfil de inovação dos principais concorrentes 
ou do setor para identificar oportunidades de diferenciação. Determinados setores 
apresentam um conjunto de tipos de inovações mais significativas durante bom período 
de tempo. Essa estratégia de inovação pode trazer oportunidades em outras dimensões 
que gerem resultados para a empresa que está inovando. E, por último, a definição da 
estratégia de inovação, na qual, consiste na definição dos tipos de inovação intencionados, 
os quais irão guiar toda a geração de ideias e seleção de experimentos futuros na empresa. 
Possibilitando uma visão da situação atual e da idealizada, desenvolvendo as iniciativas 
necessárias para a consecução dessa estratégia (SCHERER & CARLOMAGNO, 2004).

Considerando à inovação e suas dimensões, estas podem ser incrementais ou 
radicais, autônomas ou sistêmicas, e ainda, é possível inovar em dimensões distintas. Com 
relação à classificação das dimensões têm a seguinte composição: Oferta – desenvolvimento 
de novos produtos ou serviços que representem valor para os consumidores. Plataforma – 
construção de um novo portfólio de produtos e serviços a partir de componentes comuns 
que são montados ou agrupados de formas distintas, possibilitando uma variedade de 
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tipos e modelos adaptados a necessidades específicas dos clientes. Solução – criação 
de ofertas integradas e customizadas de produtos, serviços e informação para resolver 
problemas abrangentes dos clientes, muitas alternativas oferecidas. Clientes – descobrir 
necessidades não identificadas pelos próprios consumidores existentes ou em novos 
clientes não explorados. Experiência do consumidor – aprofundar a relação com os 
consumidores, levando em consideração tudo que o cliente ouve, vê, sente e experimenta 
na interação com o prestador de serviço. Captura de valor – redimensionamento e geração 
de novas fontes de receita, criando novas sistemáticas de preços e pacotes de serviços. 
Processos – promove o redesenho dos principais processos operacionais a fim de ampliar 
a eficiência e aumentar a produtividade. Inovação na organização – busca de novas formas 
de estruturar a empresa, de redesenhar o papel dos colaboradores. Cadeia de fornecimento 
– redimensionar as operações que agregam valor ao produto. Presença – recriar os canais 
de distribuição para aproximar a empresa do cliente através da presença em novos pontos 
de venda. Relacionamento – integração de clientes e parceiros para o fornecimento de uma 
solução mais competitiva. Marca – criação de novos contextos e aplicações para a marca 
(SCHERER & CARLOMAGNO, 2004).

A utilização dessa ferramenta requer certo cuidado com relação às patologias que 
são identificadas em empresas inovadoras. Essas patologias referem-se à intensidade, 
tipos e portfólios das inovações. Uma patologia de intensidade ocorre quando a empresa 
foca apenas em melhoria e com isso não consegue gerar os saltos de competitividade e 
contribuição que as inovações podem resultar. Patologia de dimensão quando a empresa 
foca apenas em uma única das doze dimensões da inovação, ao ponto que se está 
inovação apresenta sucesso, torna-se uma repetição contínua mesmo que o contexto 
competitivo e de marcado tente a busca de inovação em outras dimensões. E, a patologia 
de portfólio, acontece quando a empresa não estabelece nenhuma articulação entre as 
diferentes iniciativas de inovação existentes na empresa (SCHERER & CARLOMAGNO, 
2004). Desta forma, ou não há relacionamento entre os diferentes tipos de dimensões 
do negócio que poderiam gerar inovações mais robustas ou não há relacionamento entre 
iniciativas de curto e longo prazo. Observar essas três patologias pode não apenas diminuir 
as chances de fracasso na gestão da inovação, como também, ampliar o potencial de 
geração de grandes oportunidades. A utilização desse radar permite integrar todos os 
tipos de inovações em uma ferramenta única para diagnóstico, benchmarking e definição 
de estratégia, evidenciando as diferentes possibilidades de inovação existentes para a 
empresa, ampliando a ideia original de que inovação trata apenas de novos produtos.

EMPREENDEDORISMO
O empreendedorismo assim como inovação é um tema de suma importância no 
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meio de qualquer ambiente organizacional, inclusive e especialmente, entre incubadoras de 
empresas. No Brasil a discussão entrou em pauta a partir de 1850, quando o país começa 
a viver um período de estabilidade política, no qual ocorrem algumas mudanças na região 
Sudeste, onde havia uma economia mais dinâmica e isso provocou certa modernização 
capitalista no país. Uma das figuras que mais se destacou no século XIX, no campo da 
economia, das finanças e dos empreendimentos modernos, foi o Visconde de Mauá. Seu 
nome era Irineu Evangelista de Sousa, nascido no Rio Grande do Sul, ficou órfão de pai 
aos cinco anos, foi morar no Rio de Janeiro e aos 11 anos já trabalhava como contínuo, 
aos 15 era o empregado de confiança do patrão, com 23 já era sócio da firma escocesa 
onde trabalhava e aos 27 anos viajou até a Inglaterra visitando fábricas, fundições 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 globalização e do MERCOSUL (Mercado Comum do 
Sul), no Brasil seus negócios se espalhavam do Amazonas ao Rio Grande do Sul. Mauá 
era um empresário da diversificação, tudo que era moderno tinha suas mãos. Financista, 
o Visconde tinha bancos, empresas de comércio exterior, mineradoras, usinas de gás, 
fazendas de gado e sócios milionários em toda a Europa. No Rio de Janeiro, Mauá tinha a 
melhor demonstração dos seus negócios, tudo no Brasil que significasse desenvolvimento 
e progresso, onde não houvesse escravos, tinha a marca de Mauá. Mas, o Visconde de 
Mauá era um estranho no ninho, em um país ruralista, escravocrata e latifundiário, cuja 
economia vivia sob o controle estatal. Em consequência disso, os políticos partidários do 
imperador inviabilizavam quanto podiam os projetos de Mauá, até ao ponto de torná-los 
impossíveis, depois de muita perseguição em 1875, Mauá faliu e pediu moratória por três 
anos. O Visconde de Mauá faleceu em Petrópolis-RJ, no dia 21 de outubro de 1889.

O empreendedorismo no Brasil começou a tomar forma na década de 90, quando 
entidades como o SEBRAE e SOFTTEX (Sociedade Brasileira para exportação de Software) 
foram criadas, antes desse período as políticas do país não criavam um ambiente propício 
ao empreendedorismo. No Brasil a preocupação com a criação 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 
específico do empreendedorismo numa empresa de negócios é fazer os negócios de hoje 
serem capazes de fazer o futuro, transformando-se em um negócio diferente. Assim, o 
empreendedorismo seria uma prática, não uma ciência e nem arte (DRUCKER, 1974). 
O empreendedorismo é uma atividade que tem sido compreendida como a ação que 
cria um novo serviço, produto ou um negócio inteiro. Atualmente, se conecta com outras 
formas e arranjos organizacionais para efetivar resultados. O termo empreendedorismo 
surge do francês entreprendre, que indica um indivíduo que assume o risco de criar 
novos empreendimentos. Assim, empreender pode ser considerado como as ações que 
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o empreendedor desenvolve, ou seja, ele observa as necessidades, conhecimentos e 
valores, sendo que esses elementos juntos podem resultar na criação de novas empresas 
(SANTOS, 2001).

O conceito de empreendedor foi usado por diversos autores e ganhou diversas 
conotações. O empreendedorismo é a criação de valor através do desenvolvimento de 
uma organização por meio de competências que possibilitam a descoberta e o controle de 
recursos para aplicar de forma produtiva (FIALHO et al., 2007). A função do empreendedor 
é reformar ou revolucionar o padrão de produção pela exploração de uma invenção ou, 
mais genericamente, uma possibilidade tecnológica ainda não testada para a produção de 
novas mercadorias ou a produção de algo já existente, mas de uma nova maneira através 
de descobrimento de novas fontes de suprimento de materiais ou nova distribuição para os 
produtos e pela organização de uma nova indústria. Ainda, há uma característica até então 
não utilizada, a inovação. Uma perspectiva que reflete o empreendimento decorrente de 
inovação e empreendedorismo. Assim, a inovação passou a ser um elemento importante 
para identificar empreendedores (SCHUMPETER, 1959).

	 Para criar um empreendimento são necessárias algumas características inerentes 
ao indivíduo e outras que podem ser aprendidas ao longo dos anos. O conjunto dessas 
particularidades permite converter o esforço do empreendedor no desenvolvimento de 
uma ideia inédita que irá oportunizar a criação de uma empresa. Empreendedorismo é um 
neologismo derivado da livre tradução de entrepreneur e utilizado para designar os estudos 
relativos ao empreendedor, seu perfil, suas origens, seu sistema de atividade, seu universo 
de atuação e é antes de tudo, aquele que se dedica a geração de riquezas em diferentes 
níveis de conhecimento, inovando e transformando conhecimento em produtos ou serviços 
em diferentes áreas (DOLABELA, 1999).

Ainda, uma das formas de atuação do empreendedorismo é que o mesmo parece 
ser uma forma importante para fomentar a economia e o mercado de trabalho, pois, nas 
diversas circunstâncias que empreendedores criam novas empresas em um contexto 
social de uma região, consequentemente, geram renda e ainda comumente, melhoram 
as condições de vida das pessoas de um modo geral. Empreendedorismo é a criação de 
valor por pessoas e organizações trabalhando juntas para implementar uma ideia por meio 
da aplicação de criatividade, capacidade de transformação e o desejo de tomar aquilo que 
comumente se chamaria de risco. O empreendedorismo pode ser considerado como o 
despertar do indivíduo para o aproveitamento integral de suas potencialidades racionais 
e intuitivas. É a busca do autoconhecimento em processo de aprendizado permanente, 
em atitude de abertura para novas experiências e novos paradigmas. Portanto, é uma 
questão de liberdade individual, qualquer pessoa pode ativar a motivação para empreender 
(COSTA, CERICATO & MELO, 2007).

Além disso, o empreendedorismo é muito relacionado à criatividade e a propensão 
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de criar algo novo, envolvendo a motivação para passar por obstáculos e aceitar riscos, 
pois, há nisso também, o desejo de ascensão pessoal no objetivo a ser alcançado. O 
empreendedorismo ocorre quando quatro condições básicas são alcançadas. A primeira é 
a motivação frente a tarefas, definida como: alguma visão relacionada a alguma tarefa que 
motiva a pessoa a agir. A segunda é o conhecimento, definido como: know-how adicionado 
à autoconfiança de ter ou de poder adquirir tal conhecimento no futuro. A terceira refere-se 
à expectativa de ganho pessoal, definida como: benefício econômico ou psíquico de uma 
ação. E a quarta é o suporte do ambiente, definido como: condições que provêm conforto e 
sustentação para realização de esforços, ou que reduzem o desconforto de algum empenho 
(FERNANDES & SANTOS, 2008). A orientação empreendedora nas organizações necessita 
mais do que a prevalência 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 orientação empreendedora 
a base fundamental para diferir as empresas empreendedoras das demais empresas.

Dentro das incubadoras de empresas, no papel principalmente dos seus gestores, 
o empreendedorismo é discutido e precisa cada vez mais ser enfatizado, pois é nesse 
ambiente organizacional propício que se devem desenvolver e se qualificar, continuamente, 
os empreendedores. As incubadoras são um celeiro de ideias e pessoas nos quais 
várias oportunidades podem ser trabalhadas em condições diferenciadas. O movimento 
de empreendedorismo brasileiro precisa se basear em alicerces sólidos nos quais as 
melhores práticas empreendedoras sejam utilizadas. As incubadoras têm todos os pré-
requisitos para se constituírem em tais alicerces, para isso, precisam ser gerenciadas 
com profissionalismo e competência, e não ser apenas um local onde várias empresas 
se instalam, compartilhando recursos e infraestrutura com custos mais acessíveis. Muitos 
resultados positivos já foram alcançados nesses quase 20 anos de incubadoras no Brasil 
graças ao empenho de visionários que implantaram o movimento no país. Pelo ritmo de 
crescimento do movimento de incubadoras brasileiras os próximos anos reservam muitas 
outras vitórias e casos de sucesso (DORNELAS, 2002).

Vale ressaltar que saber analisar o papel das incubadoras de empresas como 
agentes do desenvolvimento econômico, social e geográfico é de suma importância para 
a sociedade, pois além de, um sistema organizacional com muita relevância e seriedade 
para os empreendedores que incubam suas empresas (ideias), as mesmas se dispõem 
a participar do amplo processo de formação de empreendedores e empresas. E ainda, 
as incubadoras de empresas tem se organizado para um importante processo que 
acarreta fatores que vão desde a criação 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 criação de novos empregos e o 
desenvolvimento da economia.
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COMPETÊNCIAS
Competência é um dos processos envolvidos nas equipes de ambientes 

organizacionais, inclusive nas incubadoras de empresas. O termo competência é utilizado, 
muitas vezes, para indicar uma pessoa qualificada para realizar alguma função ou algo 
específico. Algumas definições de competência são mencionadas por meio de dicionários. 
Por exemplo, o dicionário Webster define competência, na língua inglesa como: qualidade 
ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento, 
habilidades ou força para uma determinada tarefa. Esta definição, bastante genérica, 
menciona dois pontos principais ligados à competência: conhecimento e tarefa. O dicionário 
de língua portuguesa Michaelis enfatiza, em sua definição, aspectos parecidos: aptidão 
que um indivíduo tem de opinar sobre um assunto e sobre o qual é versado, conjunto 
de conhecimentos, afluência de pessoas para ocupar o mesmo cargo, entre outros. A 
palavra competência no fim da idade média estava vinculada à linguagem jurídica, a qual 
fazia menção à capacidade de uma pessoa em falar a respeito de determinado tema. Ao 
passar do tempo, começou a ser utilizada para qualificar o sujeito capaz de concretizar 
determinado trabalho (BRANDÃO & GUIMARÃES, 2001).

Um termo muito usado para referir competências gerenciais é aquele que o relaciona 
com conhecimento (saber o quê), habilidade (saber como) e atitude (querer fazer). Conceito 
de competência baseado em três dimensões, as quais englobam não só questões técnicas, 
mas, também, a cognição e as atitudes relacionadas ao trabalho (BRANDÃO & GUIMARÃES, 
2001). E ainda, pressupõe que a competência considera o conjunto de conhecimentos, 
habilidades e atitudes necessários a atingir um determinado escopo. Tais concepções são 
interdependentes já que para expor uma habilidade se presume que o indivíduo tenha 
conhecimento de técnicas específicas. Da mesma maneira, a adoção de um comportamento 
no trabalho demanda da pessoa, muitas vezes, a posse não apenas de conhecimentos 
específicos, mas também de atitudes apropriadas (BRANDÃO & GUIMARÃES, 2001). 
As competências 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 ação gerencial (BITENCOURT, 2004).

O assunto competência é bastante discutido em meios acadêmicos e empresariais, 
pode estar associado ainda em diferentes instâncias de compreensão, no nível da pessoa 
(a competência do indivíduo), das organizações (as core competences) e dos países 
(sistemas educacionais e formação de competências). O conceito de competência é 
pensado como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto é, conjunto de 
capacidades humanas) que justificam um alto desempenho, acreditando-se que os 
melhores desempenhos estão fundamentados na inteligência e personalidade das pessoas. 
Em outras palavras, a competência é percebida como estoque de recursos que o indivíduo 
detém. Embora o foco de análise seja o indivíduo, há uma importância de se alinharem as 
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competências às necessidades estabelecidas pelos cargos, ou posições existentes nas 
organizações (FLEURY & FLEURY, 2001). A percepção sobre competência parece ser mais 
abrangente do que uma simples definição objetiva sobre o tema, ou seja, tanto na literatura 
acadêmica, como nos textos que baseiam os métodos administrativos, a referência que 
padroniza o conceito de competência é o trabalho desempenhado e o conjunto de serviços 
pertinentes a um cargo.

Ainda, a competência pode ser a qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver 
certo assunto, fazer determinada coisa, significa capacidade, habilidade, aptidão e 
idoneidade (BOOG, 1991). Há ainda, uma classificação com dois enquadramentos, o coletivo 
que abrange as competências organizacionais agregadas à estratégia organizacional e a 
individual que envolve as competências individuais e gerenciais (RUAS, ANTONELLO & 
BOFF, 2005). As correntes de estudo que se destacam sobre as competências gerenciais 
são 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 competências gerenciais.

Figura 5. Correntes de estudo sobre as competências gerenciais

Fonte: Bitencourt (2004)

O trabalho de Sandberg critica o conceito tradicional de competências, o qual traz 
a definição de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, a aquisição 
de atributos (abordagem racionalista). Para o autor, o desenvolvimento de conhecimentos 
e habilidades envolve a mudança na concepção do trabalho. Para definir a competência 
precisa ter um olhar de compreensão da forma que os gestores avistam as competências. 
Ainda, o desenvolvimento de competências deve ser compreendido com base nas práticas 
organizacionais, focalizando sua análise no enriquecimento de experiências e vivências 
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(abordagem interpretativa) (BITENCOURT, 2004). Nesta definição de competência tange 
o conceito de que o trabalho para o trabalhador é que orienta a competência humana, 
assim sendo, a competência carece ser entendida como situacional e situada. Ou seja, 
as pessoas são competentes em determinados contextos e situações, o que não permite 
falar que poderão reproduzir a mesma competência em outro espaço e tempo. Nessa 
conjuntura, as competências se desenvolvem através da influência mútua entre as pessoas 
no ambiente de trabalho destacando a questão da complementaridade.

Há, ainda, o conceito de competência a partir da abordagem interpretativa, a qual 
apresenta as competências como uma experiência vivida, na qual trabalho e trabalhador 
formam um único ser e não entende o trabalhador e o trabalho como componentes 
separados, assim, as competências têm a ver com o que o trabalhador vivencia. Ou 
seja, a competência é vista como constituída pelos significados que o trabalho tem para 
o trabalhador na sua experiência sobre ele (BISPO, 2010). No contexto deste trabalho, 
quando se menciona competência, parte-se do pressuposto que o termo, essencialmente, 
está incorporado no que diz respeito, as qualificações dos indivíduos, sendo complexo 
de formalizar, pois estas podem surgir como resultado de análise das informações, dos 
insights subjetivos e das intuições das pessoas, ou seja, competências são inerentes a 
cada indivíduo. Porém, pode ser destacada a compreensão de duas dimensões, uma 
relacionada ao “saber fazer” que abarca a competência informal de pessoas ou grupos 
e a outra cognitiva que demonstra a maneira como o indivíduo compreende o mundo, 
consistindo em valores, ideias e modelos mentais constituídos.

A definição de competência é variada, tanto no contexto organizacional quanto 
na esfera da educação. O termo parece ser apontado pela sobreposição de múltiplos 
entendimentos. Em uma breve explanação, no campo da psicologia a noção de competência, 
basicamente, é uma construção feita das seguintes áreas de conhecimento e pesquisa: 
psicologia do desenvolvimento e da aprendizagem, psicometria e avaliação educacional. 
Essas áreas de conhecimento descrevem a noção de competência em psicologia em um 
estudo que parte de três grandes vertentes. A primeira que compreende os estudos feitos 
na área da psicologia do desenvolvimento, na qual se busca conhecer o processo de 
desenvolvimento psicológico do ser humano e suas principais características, ou seja, os 
atributos psicológicos do ser humano em suas diversas idades e ao longo de seu ciclo vital. 
Na segunda, a psicologia da aprendizagem, a qual analisa os processos e as condições 
em que se dá a aprendizagem do sujeito, como a aprendizagem de conhecimentos, 
habilidades, destrezas, e também, de comportamentos não instintivos, nos diferentes 
contextos e situações pelas quais o ser humano vive ao longo de seu percurso de existência, 
aprimorando seu ensino-aprendizagem. A terceira abrange estudos e pesquisas feitos no 
campo da construção de instrumentos para averiguação de capacidades e habilidades 
cognitivas, psicomotoras, e até mesmo emocionais. Embora, cada uma das três vertentes 
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tenha campos e objetos específicos de estudo, o modo de ver os parâmetros teóricos 
e metodológicos das três áreas é transversalmente perpassado e foram construídas ao 
longo da história da psicologia como disciplina científica. Sendo uma construção conceitual 
característica de estudos e pesquisas a partir do olhar empirista, ou seja, privilegia as 
dimensões objetivas, observáveis e mensuráveis dos comportamentos humanos. Outros 
autores adotam diferentes referenciais teóricos que não o de orientação comportamental, 
tem uma posição contrária a essa definição de competência em virtude de que, para esses 
autores, a competência fica universal e homogeneizada, excluindo, a diversidade do social, 
pois na maioria das vezes são usados como parâmetros de normatização as amostras de 
conduta e a experiência de grupos sociais específicos dentro de uma coletividade. Diante 
desses diversos contextos, os quais foram apresentados, se tem a percepção de que o 
termo competência se constitui em várias áreas e campos de conhecimentos sendo um 
tema amplo e elástico em suas definições.
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Benchmarking
Um dos maiores desafios dos novos negócios é manter-se em evolução evitando, 

assim, tornar-se obsoleto e desnecessário. É buscar constantemente o aprimoramento 
de seus métodos, práticas e formas de oferecer produtos e serviços de qualidade com 
eficiência tornando-se indispensável. O Benchmarking é uma ferramenta de gestão 
relativamente jovem, que se constituiu como tal a partir dos anos 80 do século XX, embora 
se atribua a aplicação prática da ideia central de benchmarking a Henry Ford, já no início 
do século XX. Ao visitar um grande frigorífico em Chicago, Henry Ford observou o processo 
de abate de suínos em monotrilhos e inspirou-se nesta observação para introduzir as 
primeiras linhas de montagem na indústria automobilística, em 1916. Um dos fatos decisivo 
para o desenvolvimento da análise comparativa e estabelecimento do termo benchmarking 
foi a partir da empresa Rank Xerox. Em 1979 a empresa constatou que as copiadoras 
da concorrência eram vendidas a um preço inferior ao custo de produção da Xerox. A 
partir desta constatação a empresa decidiu estabelecer um processo de benchmarking na 
manufatura. Além disso, dois fatos que também foram decisivos para a disseminação da 
metodologia de benchmarking no final da década de 80 nos Estados Unidos foi à instituição 
do Prêmio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige, em 1987, que prescreve explicitamente 
a utilização do benchmarking como requisito básico e a publicação da obra “Benchmarking: 
a busca por melhores práticas para a indústria que levam a uma melhor peformance”, 
de Robert Camp em 1989, compilando orientações detalhadas e procedimentos para a 
introdução e implementação do benchmarking.

Em um sentido mais amplo, benchmarking é entendido como um referencial 
para várias extensões e um processo para aperfeiçoar produtos, serviços e práticas 
organizacionais. Busca-se por melhores práticas ou padrões que levam ao êxito do 
desempenho organizacional, ou seja, um ensejo para uma organização aprender com 
as experiências de outras organizações. Com isso, há um aperfeiçoamento por meio da 
análise de todos os processos, características e funções do ambiente organizacional. A 
partir do aprendizado com abordagens bem sucedidas, as quais configuram um padrão que 
teve êxito nos processos, funções ou características poderá ser moldado um modelo para 
adaptar uma organização a qual irá aperfeiçoar suas práticas. O processo de comparação 
pode ser abarcado como um sistema complexo além de ser uma das maneiras de agregar 
rapidamente na organização o conhecimento externo e pelo seu sentido operacional prático 
ele traz o uso de soluções existentes para resolver dificuldades. Assim, se obtém um 
indicativo para encontrar recursos apropriados através da busca de semelhanças com as 
organizações de sucesso. Contudo, benchmarking será considerado como sucesso quando 
as opções trazidas por ele são as melhores para o processo que se deseja aperfeiçoar. 
Quanto maior o potencial de aprendizagem utilizável mais acertado é o benchmarking.

O benchmarking pode ser subdividido em diferentes tipos de acordo com os elementos 
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de comparação que são utilizados. Quando o benchmarking é interno, as comparações de 
desempenho são feitas dentro da empresa seja em momentos diferentes ou entre diferentes 
departamentos. Já a avaliação comparativa externa relaciona e analisa os pontos fortes e 
fracos de empresas que estão num patamar melhor na concorrência. Muitas vezes, também 
são utilizadas referências genéricas para estabelecer e desenvolver internamente as 
melhores práticas. Ainda, há três tipos de benchmarking, o benchmarking organizacional, 
o qual compara uma organização com outras similares na busca pela identificação das 
melhores práticas gerenciais, além do benchmarking  de desempenho que colaciona o 
desempenho da organização com outras similares utilizando parâmetros e indicadores 
de desempenho e benchmarking de processo, que comete a comparação de processos 
e atividades organizacionais interna ou externamente utilizando indicadores qualitativos 
e quantitativos (PECI & SOBRAL, 2008). Benchmarking também é a comparação de 
organizações que tenham práticas consideradas exemplares, a partir disso, cinco etapas 
são referidas, o planejamento como definição das melhores práticas que seriam copiadas 
após análise como coleta, estudo e interpretação dos dados do benchmarking, a integração 
como definição das modificações, a ação que seria a implementação e a maturidade como 
aprimoramento (MAXIMIANO, 2005).

Quando se trabalha o benchmarking é importante também levar em consideração as 
dinâmicas isomórficas que atuam nos contextos comparados. O princípio do isomorfismo 
foi utilizado pela primeira vez no âmbito da ecologia organizacional no final dos anos 60. 
Com efeito, para a ecologia organizacional o isomorfismo é o resultado das pressões 
competitivas que forçam as organizações a adotarem a forma mais adaptada à sua 
sobrevivência (HANNA & FREEMAN, 1977). O fenômeno em si de homogeneização 
que é denominado de isomorfismo, pode acontecer em função de diferentes causas 
se desenvolvendo por intermédio de três mecanismos distintos: coercitivo, normativo e 
mimético (DIMAGGIO, 1991). O coercitivo se dá quando organizações são submetidas 
a pressões externas, formais ou informais vindas de outras organizações das quais são 
dependentes ou em virtude de expectativas culturais da sociedade em que a organização 
está inserida. Como exemplo para esse mecanismo é possível citar a atuação do governo 
sobre as organizações, por meio de leis, normas e exigências quanto aos padrões de 
produção, comportamento organizacional e relações com consumidores. O isomorfismo 
normativo é diretamente proveniente do estabelecimento de padrões por uma determinada 
comunidade profissional com vistas a embasar cognitivamente e dar legitimidade à 
atividade por ela desenvolvida. Aqui, as universidades e associações profissionais são 
duas fontes importantes de isomorfismo sob essa perspectiva. Por último, a dinâmica 
mimética ocorre em função da incerteza que compele as organizações a buscarem 
padrões de estruturação e atuação em outras organizações. Ao verificarem o sucesso de 
outras organizações atuantes no mesmo ramo de atividades as organizações tendem a 
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apresentar o comportamento mimético (MACHADO, FONSECA & FERNANDES, 2000). 
O peso de cada um dos três mecanismos isomórficos nos processos de transformação 
organizacional depende da situação e da história sociocultural de cada sociedade. Assim, 
em sociedades democráticas e com maior oferta competitiva de bens e serviços tendem a 
predominar processos miméticos e normativos, enquanto que, em sociedades de tradição 
autoritária a tendência é que predominem mecanismos coercitivos (MACHADO, FONSECA 
& FERNANDES, 2000).

Ainda, há uma visão distinta sobre o método superando a simples definição de 
comparação entre empresas, a qual considera o benchmarking não uma cópia ou a imitação 
de práticas consideradas modelos no mercado, mas um processo de aprendizagem 
organizacional. Ou seja, identificar quais os processos que serão comparados e de fato 
buscar em outras organizações a excelência 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 evolução da ideia original 
podendo realizar mudanças e melhorar o desempenho organizacional através do processo 
de aprendizado. Por fim, o benchmarking é uma nova maneira de fazer negócios, é ter uma 
visão externa para assegurar a precisão da fixação de objetivos. Uma nova abordagem 
gerencial que testa ações internas em relação aos padrões externos das práticas da 
indústria e promove o trabalho em equipe dirigindo a atenção para práticas empresariais.
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BENCHMARKING E AS INCUBADORAS DE EMPRESAS DO 
BRASIL, ALEMANHA E ÁUSTRIA

CONTEXTUALIZANDO AS INCUBADORAS DE EMPRESAS
A etapa inicial da pesquisa ocorreu no Brasil tomando como objeto central do estudo 

às possibilidades de qualificação institucional da incubadora CRIATEC/UNIJUÍ através do 
benchmarking. Esta etapa consistiu em um estudo sobre a CRIATEC para conhecer as 
competências da equipe de gestão, os processos e as ações que a mesma desenvolve 
visando fomentar o empreendedorismo e a inovação nas empresas por ela incubadas. 
Uma vez desencadeada e concluída esta etapa foram feitas as observações e análises 
das competências das equipes de gestão, os processos e as ações desenvolvidas em 
incubadoras previamente selecionadas localizadas na Europa, mais especificamente, na 
cidade de Innsbruck, na Áustria, 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 seleção da incubadora brasileira na perspectiva da psicologia 
foi ser uma incubadora que tivesse o mesmo porte e desenvolvimento similar diante a 
incubadora de referência. Já a escolha da incubadora brasileira que serviu de referência 
para a perspectiva da administração seguiu o critério de ser a única incubadora brasileira 
a estar no ranking das Top 25 na classificação da UBI Global e ter 20 anos de história. A 
UBI global é o pensador líder em análise da incubação de empresas em desempenho no 
mundo todo. Além do que, ajuda as incubadoras de empresas e aceleradores de negócios 
a se tornarem mais eficientes e competitivos através de uma referência abrangente, onde 
analisam em torno de 400 programas de incubação em mais de 70 países participantes. 
As incubadoras europeias, tanto na perspectiva da psicologia quanto da administração, 
foram escolhidas por conveniência de acessibilidade, ou seja, procurou-se através de 
contatos já estabelecidos nestes países. Além de terem uma ampla trajetória nesse meio, 
e assim, atendendo o pré-requisito estabelecido de que as mesmas deveriam se dar por 
similaridade. Desta forma, são apresentadas em seguida características das incubadoras, 
os resultados sistematizados, análises e observações feitas sobre processos em cada um 
dos sete lócus de pesquisa.

CRIATEC/UNIJUÍ – Ijuí - Brasil
A Incubadora de Empresas de Inovação Tecnológica CRIATEC/UNIJUÍ foi 

fundada em novembro de 2007, porém, somente em 2013 a incubadora construiu sua 
sede própria. A incubadora é do tipo de base tecnológica, fica situada na cidade de Ijuí 
que tem aproximadamente 80.000 habitantes e está localizada no Noroeste do Estado 
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do Rio Grande do Sul, no Brasil. Em 2005 foi criada a Rede Gaúcha de Incubadoras e 
Parques Tecnológicos do Rio Grande do Sul (REGINP), Rede Gaúcha de Incubadoras de 
Empresas e Parques Tecnológicos com o principal papel de promover o crescimento das 
incubadoras e dos parques tecnológicos associados, através de ações institucionais que 
fomentem geração de renda, novos produtos, empregos e sustentabilidade econômica e 
financeira. O processo de criação da REGINP envolveu desde gerentes de incubadoras 
e de empresas incubadas até professores universitários e técnicos do SEBRAE-RS, que 
tiveram o papel de mediar e auxiliar o processo de tomada de decisões e de definições da 
característica 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 
estão universidades, prefeituras, associações de ensino superior e centros universitários 
e tem à sua disposição uma sala administrativa no prédio da ULBRATECH, no campus 
da Universidade Luterana do Brasil, em Canoas. A UNIJUÍ é sócia fundadora da REGINP 
demonstrando seu interesse pela criação de uma incubadora desde aquela época.

Neste contexto a CRIATEC foi criada por meio da Resolução CONSU nº 20/2014 de 
25/09/2014, da Vice-Reitoria de Pós-Graduação Pesquisa e Extensão da Unijuí, que tem 
como objetivo geral fomentar ações e apoiar a formação e a consolidação de microempresas 
e empresas de pequeno porte em demandas de interesse da UNIJUÍ e da região, nos 
setores tecnologicamente inovadores e capazes de promover o desenvolvimento da região, 
aumentando a renda e criando novas oportunidades de trabalho. Desta forma, hoje a 
CRIATEC conta com um espaço adequado para oferecer para as empresas incubadas, 
assim, disponibilizando 11 salas para incubação e uma sala que antecede a incubação. A 
equipe da CRIATEC conta com uma coordenadora, uma secretária e algumas pessoas que 
auxiliam nas ações realizadas pela incubadora, mas não possuem vínculo empregatício 
com a CRIATEC, que são um consultor de planejamento e gestão, e quatro professores 
do fundo de extensão da UNIJUÍ para auxiliar no marketing, inovação e tecnologia, 
controladoria e finanças, e investimentos. Os profissionais terceirizados prestam serviços 
para a incubadora de acordo com as áreas que as empresas incubadas necessitam de 
auxílio. Além disso, a CRIATEC participa de um projeto criado pelos alunos do Curso de 
Psicologia da UNIJUÍ, esse projeto é denominado UNIGESTAR (laboratório de prática 
profissional da Psicologia Organizacional e do Trabalho) onde dois alunos tem o propósito de 
auxiliar na elaboração e acompanhamento do plano de desenvolvimento do empreendedor 
frente a sua empresa incubada. São realizadas pesquisa de clima organizacional, trabalho 
de escuta nos conflitos entre sócios e ainda atividades para estimular uma interação 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 são 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 participação de 5% da comunidade em geral. Esses clientes são captados através das 
mídias e do site de divulgação da universidade. São lançados dois editais por ano para 
a seleção dos novos negócios. Geralmente, são incubadas quatro novas empresas por 
ano, sendo que a média de graduadas é de três neste mesmo período. Desde o início das 
atividades da CRIATEC até o ano de 2016 foram incubadas 27 empresas, sendo que 13 já 
foram graduadas. Essas empresas graduadas atuam na região gerando em média de dois 
a dez empregos por empresas, é um número que varia bastante de acordo com o segmento 
da atuação do negócio. No total as empresas graduadas geraram em torno de 49 novos 
empregos. O segmento com maior concentração de novos negócios são as engenharias, 
porém há também empresas nas áreas de design, fisioterapia, administração, turismo, 
cosméticos, automação, energia renovável, agronomia, inovação e tecnologia, recursos 
renováveis, dentre outras, mas estas são em menor número.  No Brasil, a organização que 
regula as incubadoras é a ANPROTEC (Associação Nacional de Entidades Promotoras de 
Empreendimentos Inovadores), a qual a CRIATEC é filiada mantendo o foco em ter uma 
gestão de acordo com o modelo de negócio proposto pela associação. 

A CRIATEC foi uma das primeiras incubadoras a aderir ao modelo de gestão 
CERNE, desde a sua primeira versão 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 atuação. Para isso, determina boas práticas a 
serem adotadas em diversos processos-chave que estão associados a níveis de maturidade 
(CERNE 1, CERNE 2, CERNE 3 e CERNE 4). Cada nível de maturidade representa um 
passo da incubadora em direção à melhoria contínua. Conforme exposto pela coordenadora 
da CRIATEC existe a preocupação da qualificação de alto nível da incubadora, aplicando 
o CERNE 1, de forma a proporcionar as condições de operacionalidade dos serviços de 
assistência aos negócios e os serviços de infraestrutura atraindo novos empreendedores. 
Sendo assim, a gestão adotada para as empresas incubadas pela CRIATEC se dá 
conforme o manual de implantação CERNE, estruturado em torno de uma metodologia que 
consiste em seis fases sequenciais e complementares: seleção, diagnóstico, priorização, 
implantação, auditoria interna e certificação. O modelo CERNE está estruturado em três 
níveis de abrangência, desde o empreendimento focando nos sistemas que possibilitam às 
empresas apoiadas desenvolverem seus produtos e serviços, como também, no processo 
que foca nos sistemas que viabilizam as ideias em negócios.

CAST: Center for Academic Spin-offs Tyrol – Innsbruck – Áustria
O CAST está situado no oeste da Áustria em Innsbruck capital do Estado de 

Tirol. A cidade tem em torno de 123 mil habitantes e é mundialmente conhecida por ser 
um renomado centro de esportes de inverno (já foi sede de duas olimpíadas), pois está 
localizada perto de altas montanhas no coração dos Alpes. O entrevistado especialista em 



 
26Benchmarking e as incubadoras de empresas do Brasil, Alemanha e Áustria

direitos de propriedade intelectual industrial e cooperações quando questionado sobre o 
vínculo entre incubadora e universidade ressaltou que o instituto não está necessariamente 
vinculado a uma universidade. A administração 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 negócios, mas o CAST é independente. 

INNOCENT – Bocholt – Alemanha
A INNOCENT foi inaugurada em 2002, fica na cidade de Bocholt no Estado da Renânia 

do Norte-Vestefália (Nordrhein-Westfalen) na Alemanha. Bocholt é uma cidade que tem 
aproximadamente 75 mil habitantes e é conhecida por ser um centro importante de negócios 
e é uma excelente alternativa de lazer. A história do INNOCENT começou por iniciativa de 
um professor da Universidade de Ciências Aplicadas de Bocholt.  O professor percebeu a 
carência de instituições na região 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 união de diversas instituições, o Banco 
da cidade de Bocholt (Stadtsparkasse), a escola técnica superior (Fachhochschule), uma 
instituição de fomento a economia local (Wirtschftsförderungsgesellschaft), a autarquia de 
águas e energia (Bocholter Energie- und Wasservesorgung), os meios públicos (cidade e 
região) e também, sete empresas privadas de diversos setores que realizaram investimentos 
no Centro de Inovação como parceiros. Por muitos anos a função de gestão do Centro de 
Inovação foi desempenhada pelo professor da universidade Bocholt. Atualmente, a função 
é 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, Renânia do Norte-Vestfália, na Alemanha. O município tem em 
torno de 28 mil habitantes e está situado perto da fronteira com a Holanda e a 20 km da 
cidade de Aachen, que é uma referência pela aglomeração urbana. Na região existem 
em torno de 14 instituições de fomento ao empreendedorismo e inovação. O ESC fica 
localizado a 37,6 km de distância 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 econômico da cidade e responsável direta da incubadora. A 
incubadora não tem ligação com a universidade, contudo em alguns momentos estudantes 
universitários apoiam algumas questões relacionadas sobre as empresas incubadas.
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ITS: International Technology e Service Center Baesweiler – Baesweiler - 
Alemanha

O ITS foi criado em 1985 está localizado em Baesweiler no distrito de Aachen, 
Renânia do Norte-Vestefália (Nordrhein-Westfalen), na Alemanha a cidade possui em torno 
de 28 mil habitantes. Baesweiler é conhecida como a “cidade tecnológica”, por ser uma das 
poucas cidades que tem aeroporto na região atraindo assim, muitas empresas investidoras 
querendo expandir seus negócios através do parque tecnológico, e ao mesmo tempo, 
pessoas almejando iniciar um negócio com o auxílio da incubadora. A cidade começou 
economicamente a se desenvolver novamente com a inserção do parque tecnológico, já que 
no ano de 1974 a grande fonte de renda e empregos da região, uma mineradora de carvão, 
a qual fazia o giro de praticamente toda a economia foi extinta e as taxas de desemprego 
se elevaram consideravelmente. A partir disso, começou o incentivo à pesquisa e a união 
entre incubadora, a Universidade de Aachen e prefeitura no intuito de fazer a economia da 
cidade e da região alavancar outra vez. Através do centro de tecnologia, o qual engloba 
o parque tecnológico e a incubadora, foi obtido investimento que deu origem à pesquisa 
na cidade. Muitas empresas internacionais estão localizadas em Baesweiler, inclusive 11 
americanas e outras de diversos países. A gestão 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 responsável pelo secretariado.

INSTITUTO GÊNESIS – PUC Rio de Janeiro – Brasil
O Instituto Gênesis é 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 história. Situado na cidade do Rio de 
Janeiro no Brasil, cidade com aproximadamente 6,32 milhões de habitantes.  A entrevistada 
para a pesquisa foi a coordenadora dos cursos de sensibilização ao empreendedorismo 
do Instituto Gênesis, ela faz parte de uma equipe interdisciplinar de 16 profissionais que 
estão diretamente vinculados ao Instituto. No total, entre essa equipe e demais parceiros, 
o Instituto conta com o auxilio de 58 profissionais. Também recebe auxílio de financiadores 
como FINEP, FAPERJ, SEBRAE e SEBRAE-RJ, além de treze empresas e instituições 
privadas que são parceiras. Até o ano de 2016 o Gênesis já contava com um total de 57 
empresas graduadas gerando 2.560 empregos diretos.

Como já descrito no Brasil a organização que regula as incubadoras é a ANPROTEC 
e o Instituto está vinculado a essa organização, como também, está aprimorando seus 
processos com o objetivo de ser certificado no CERNE 1. O Instituto Gênesis tem um grande 
diferencial que possibilita um melhor entendimento do motivo pelo qual é uma incubadora 
reconhecida, impactando positivamente seu meio de inserção em níveis superiores aos 
tradicionais. Em 2015, o Instituto Gênesis ganhou a 13ª posição 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 1º lugar na 
América Latina e do Brasil. E pelo segundo ano consecutivo é única 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 

março de 1999, porém, foi instituída em 1998. A incubadora é do tipo de base tecnológica, 
fica situada na cidade de Caxias do Sul na região da serra do Rio Grande do Sul, no Brasil. 
A ITEC é um espaço de inovação integrado ao TECNOUCS, Parque da Ciência, Tecnologia 
e Inovação da Universidade de Caxias do Sul – UCS. A incubadora anteriormente era uma 
associação da UCS com outras duas entidades, a prefeitura municipal de Caxias do Sul e 
a Câmara de Indústria, Comércio e Serviços de Caxias do Sul, o entrevistado foi o gestor 
da incubadora.

BENCHMARKING NA PERSPECTIVA DA PSICOLOGIA
As competências da equipe de gestão do objeto de estudo (CRIATEC) e as 

competências da equipe de gestão de uma incubadora brasileira (ITEC), são apresentadas 
através da fundamentação teórica por meio da abordagem da visão tradicional racionalista 
de competências baseado no ideograma CHA (capacidade, habilidade e atitude). Aplicada 
através de um questionário com a utilização de uma escala a qual engloba um conjunto de 
características do CHA. As competências das equipes de gestão de incubadoras escolhidas 
na Europa, as quais foram uma equipe da Áustria (CAST) e três equipes da Alemanha 
(INNOCENT, ITS e ESC), expôs a formulação através da abordagem fenomenológica 
interpretativa da competência. Nessa abordagem as características das competências são 
dependentes do contexto de trabalho, pois são 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 competências existentes na atual equipe de gestão, considerando uma 
escala de 1 a 5 (1= nenhuma importância e 5= extrema importância). Além disso, numa 
segunda etapa, foi solicitado à gestora que assinalasse, com base em sua expertise, 
quais competências ela considera indispensáveis para o sucesso da equipe de gestão de 
incubadoras de empresas.   

O resultado que contém as sete características sobre conhecimento apresentadas 
como opção para a gestora da CRIATEC, somente duas é de extrema importância para a 
equipe de gestão da incubadora, as quais são o conhecimento de mercado e os princípios 
de recursos humanos. Porém, na característica de conhecimento de mercado a gestora 
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considera que está num nível intermediário o que mostra um déficit para chegar ao que é 
considerado ideal para o sucesso de uma equipe de gestão de incubadoras. No que diz 
respeito à competência de ter conhecimentos sobre princípios de recursos humanos a 
gestora avalia que a sua equipe está no nível plenamente satisfatório. As características de 
capacitação organizacional, conhecimento de informática, finanças, idiomas e legislação 
foram analisados pela gestora como sendo de nenhuma importância para o sucesso de 
uma equipe de gestão de incubadoras.  Conforme os dados colhidos e apresentados no 
Gráfico 1.

Gráfico 1. Escala de Conhecimentos existentes e indispensáveis – CRIATEC

Fonte: Elaborado pelos Autores

Das nove características sobre habilidade apresentadas como opção para a gestora 
da CRIATEC, seis delas são de extrema importância para a equipe de gestão da incubadora: 
Adaptabilidade, Comportamento Ético, Facilitadores, Gestão de Prioridades, Interatividade 
e Visão Sistêmica da Incubadora. Entretanto, nas características de adaptabilidade, 
facilitadores e interatividade a gestora considera que o nível ótimo ainda não foi atingido 
e precisa ser trabalhado, para ser considerado ideal para o sucesso de uma equipe de 
gestão de incubadoras. E ainda, em relação à gestão de prioridades a gestora considera 
que está num nível médio ao que é considerado ideal para o sucesso de uma equipe de 
gestão de incubadoras. No entanto, nas características de comportamento ético e visão 
sistêmica da incubadora a gestora avalia que está no nível extremo de importância nesse 
requisito. As características administração de conflitos, comunicabilidade e ponderação 
foram consideras pela gestora como de nenhuma importância para o sucesso de uma 
equipe de gestão de incubadoras. Os dados obtidos são apresentados no Gráfico 2.
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Gráfico 2. Escala de Habilidades existentes e indispensáveis – CRIATEC

Fonte: Elaborado pelos Autores

Os resultados das treze características sobre atitude apresentadas como opção 
para a gestora da CRIATEC, onze são de extrema importância para a equipe de gestão 
da incubadora: Capacidade de Agregar Valor, Comprometimento, Criatividade, Disciplina, 
Disponibilidade, Iniciativa, Inovação, Paciência, Persistência, Responsabilidade e Tomada 
de Decisão Eficiente. Entretanto, nas características de capacidade de agregar valor, 
disciplina, iniciativa, inovação e paciência a gestora considera que o nível ótimo ainda 
não foi atingido e precisa ser trabalhado para chegar ao que é considerado ideal para o 
sucesso de uma equipe de gestão de incubadoras. E ainda, a criatividade a gestora avalia 
que está num nível médio ao que é considerado ideal para o sucesso de uma equipe de 
gestão de incubadoras. As características disponibilidade, comprometimento, persistência, 
responsabilidade e tomada de decisão eficiente não mostra déficit de pontos. A gestora 
analisa que está no nível extremo de importância nesse requisito. As características 
entusiasmo e relação interpessoal foram consideras pela gestora como de nenhuma 
importância para o sucesso de uma equipe de gestão de incubadoras. Os dados estão 
expostos no Gráfico 3.
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Gráfico 3. Escala de Atitudes existentes e indispensáveis – CRIATEC

Fonte: Elaborada pelos Autores

Sintetizando as competências 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 gestão de incubadoras precisa das seguintes características, 
descritas no Quadro 1.

Quadro1. Competências indispensáveis para uma Equipe de Gestão de incubadoras na visão da 
gestora da Incubadora de Empresas CRIATEC/UNIJUÍ

Fonte: Elaborado pelos Autores

Uma vez concluída esta primeira parte do trabalho, na sequência será apresentada 
a incubadora ITEC, destacado a apresentação dos resultados das competências da 
equipe de gestão da incubadora brasileira. Assim, se constatou que os resultados das 
sete características sobre conhecimento apresentadas como opção para o gestor da ITEC, 



 
32Benchmarking e as incubadoras de empresas do Brasil, Alemanha e Áustria

quatro são de extrema importância para a equipe de gestão da incubadora, as quais são 
Capacitação Organizacional, Conhecimento de Informática, Conhecimento de Mercado e 
Idiomas. Porém, na característica capacitação organizacional o gestor considera que o nível 
ótimo ainda não foi atingido, isto é, é necessário evoluir neste quesito, para ser considerado 
ideal para o sucesso de uma equipe de gestão de incubadoras. No conhecimento de 
informática e idioma o gestor analisa que sua equipe está num nível razoável para chegar 
ao que é considerado ideal para o sucesso de uma equipe de gestão de incubadoras. Em 
conhecimento de mercado o gestor avalia que sua equipe está num nível intermediário 
para chegar ao que é considerado ideal para o sucesso de uma equipe de gestão de 
incubadoras. As características de finanças, legislação e princípios de recursos humanos 
foram consideradas pelo gestor como sendo de pouca ou nenhuma importância para o 
sucesso de uma equipe de gestão de incubadoras. Conforme os dados apresentados no 
Gráfico 4.

Gráfico 4. Escala de Conhecimentos existentes e indispensáveis – ITEC

Fonte: Elaborado pelos Autores

É possível constatar que os resultados das nove características sobre habilidade 
apresentadas como opção para o gestor da ITEC, seis delas são de extrema importância 
para a equipe de gestão da incubadora: Administração de Conflitos, Comportamento Ético, 
Gestão de Prioridades, Interatividade, Ponderação e Visão Sistêmica da Incubadora. 
Entretanto, nas características de administração de conflitos e ponderação o gestor 
considera que o nível ótimo ainda não foi atingido para ser considerado ideal para o 
sucesso de uma equipe de gestão de incubadoras. Contudo, em interatividade o gestor 
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avalia que sua equipe está num nível intermediário, o que evidencia um déficit para chegar 
ao que é considerado ideal. No entanto, nas características de comportamento ético, 
gestão de prioridade e visão sistêmica da incubadora o gestor analisa que sua equipe não 
apresenta grandes discrepâncias com o nível considerado ideal. E, ainda, as características 
adaptabilidade, comunicabilidade e facilitadores foram consideras pelo gestor como sendo 
de nenhuma importância para o sucesso de uma equipe de gestão de incubadoras. Dados 
obtidos e expostos no Gráfico 5.

Gráfico 5. Escala de Habilidades existentes e indispensáveis – ITEC

Fonte: Elaborado pelos Autores

A interpretação de que os resultados das treze características sobre atitudes 
apresentadas como opção para o gestor da ITEC, dez são de extrema importância para 
a equipe de gestão da incubadora. Comprometimento, Disciplina, Entusiasmo, Iniciativa, 
Inovação, Paciência, Persistência, Relação Interpessoal, Responsabilidade e Tomada 
de Decisão Eficiente. Entretanto, nas características de disciplina, inovação, relação 
interpessoal e tomada de decisão eficiente o gestor considera que o nível ótimo ainda 
não foi atingido, há algo que ainda precisa ser trabalhado em sua equipe para melhorar 
neste quesito, visando propiciar assim, maior sucesso nas ações da mesma.  E, ainda, em 
relação às características comprometimento, entusiasmo, iniciativa, paciência, persistência 
e responsabilidade o gestor analisa que sua equipe não mostra discrepâncias entre 
considera como nível ideal. As características capacidade de agregar valor, criatividade e 
disponibilidade foram consideras pelo gestor como sendo de nenhuma importância para 
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o sucesso de uma equipe de gestão de incubadoras. Como podem ser observados os 
resultados no Gráfico 6.

Gráfico 6. Escala de Atitudes existentes e indispensáveis – ITEC

Fonte: Elaborado pelos Autores

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

Quadro 2. Competências indispensáveis para uma Equipe de Gestão de Incubadoras na visão do 
gestor da Incubadora de Empresas ITEC/UCS

Fonte: Elaborado pelos Autores

A seguir, serão apresentados os resultados das incubadoras estrangeiras analisadas, 
CAST, INNOCENT, ESC e ITS sobre a análise das competências das respectivas equipes de 
gestão. Cabe ressaltar, porém, que em função das especificidades da pesquisa realizada, 
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a abordagem analítica das mesmas foi realizada noutro formato, conforme explicitado 
anteriormente. Tais competências relacionam-se ao modo de como as pessoas vivenciam 
o trabalho e o contexto onde estão inseridas. Desse modo, foram coletadas informações 
acerca da constituição dessas competências, as quais foram obtidas nos depoimentos dos 
entrevistados. É importante enfatizar aqui que as competências listadas são aquelas que 
os próprios gestores entrevistados consideraram fundamentais no seu fazer administrativo 
e operacional, isto é, são aquelas competências que eles consideraram como fundamentais 
para o sucesso na gestão e sustentabilidade da incubadora que dirigem, apresentadas no 
Quadro 3.

Quadro 3. Descrição das competências das Equipes de Gestão das Incubadoras Europeias

Fonte: Elaborada pelos Autores

Note-se também, que as competências acima listadas pelos respectivos gestores 
entrevistados como essenciais para seus empreendimentos, não foram necessariamente 
quantificadas ou parametrizadas sob qualquer critério, uma vez que tal levantamento 
romperia o escopo da pesquisa proposta. As competências das equipes de gestão 
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destas incubadoras foram constituídas pelo significado que as mesmas atribuem para a 
experiência do trabalho que é realizado dentro das incubadoras. Isso significa dizer que 
os atributos utilizados pelas equipes de gestão para realizar ações dentro das incubadoras 
são associados e dependentes desse contexto. Assim, a ideia é de que a equipe de gestão 
e o trabalho que é realizado dentro das incubadoras constituem uma única concepção 
por meio da experiência o que traz um novo significado para competências. Mais ainda, 
estão associados à forma como compreendem e atribuem sentido a essas experiências, 
ou seja, a forma como as equipes de gestão trazem as experiências vivenciadas para o 
trabalho na incubadora é mais fundamental para as competências do que os atributos em 
si. Torna-se importante então, compreender não apenas os atributos e os resultados da 
ação dita competente, mas, principalmente, descrever a compreensão que as equipes de 
gestão possuem sobre seu trabalho. Pois na abordagem interpretativista, o que molda a 
atenção dos indivíduos determina o que os mesmos consideram ou não importantes para 
desenvolver no cotidiano das organizações. Por fim, considerando todos estes aspectos 
até aqui analisados, a última parte deste trabalho consubstancia-se nas conclusões sobre o 
estudo das competências das incubadoras CRIATEC, ITEC, CAST, INNOCENT, ESC e ITS, 
destacando as competências distintas e semelhantes das equipes de gestão, bem como 
analisando possibilidades de ação que o benchmarking efetuado oferece, visando qualificar 
e potencializar a dinâmica operacional da equipe de gestão da CRIATEC.

	 É visível que o número de competências semelhantes predomina sobre o número 
das competências distintas. Pode-se pensar que diante das respostas apresentadas tanto 
pela gestora da CRIATEC quanto pelo gestor da ITEC, tantas semelhanças aconteçam 
pela questão do isomorfismo o que resulta em muitas competências iguais nas equipes 
de gestão dessas incubadoras brasileiras. E, ainda, pode-se dizer que foi constatado que 
as competências (conhecimentos, habilidades e atitudes) das incubadoras pesquisadas 
no Brasil, de modo geral, são mais semelhantes do que díspares em função destas terem 
metas e desafios muito similares para cumprir como incubadoras de empresas e com as 
empresas que estão incubadas a exemplo do fato que a mesmas tem a finalidade de serem 
graduadas a partir do auxílio que recebem das incubadoras, e posteriormente, garantir sua 
sobrevivência fora das incubadoras.

Entre as competências semelhantes que são consideradas como essenciais para o 
sucesso na gestão de ambas as incubadoras, verifica-se que o conhecimento de mercado 
é uma delas. Já o fato da gestora da CRIATEC listar como importante o conhecimento 
de princípios de recursos humanos enquanto o responsável pela ITEC aponta para a 
capacitação organizacional, conhecimentos de informática e conhecimento de idiomas 
como competências importantes muito provavelmente tem uma relação direta com o 
ambiente externo e interno de cada uma delas. Dito de outra forma, enquanto na CRIATEC 
a preocupação no assessoramento de empresas incubadas foca aspectos intrínsecos ao 
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desenvolvimento organizacional das empresas incubadas, na ITEC a preocupação é mais 
avançada e já evidencia maior relação com fatores externos. Da mesma forma, observa-se 
que há um conjunto de competências relacionadas as habilidades que são comuns às duas 
incubadoras (comportamento ético, gestão de prioridades, interatividade e visão sistêmica 
da incubadora). Mas, além dessas, cada uma delas elencou mais duas específicas, 
adaptabilidade e facilitadores (CRIATEC) e administração de conflitos e ponderação 
(ITEC). Finalmente, em relação às competências classificadas na categoria de atitudes, 
há uma extensa lista que é comum às duas gestões, evidenciando a existência de fatos e 
desafios comuns no cotidiano de gestão das incubadoras. Todavia, no que diz respeito às 
atitudes específicas se verifica novamente que enquanto os desafios da CRIATEC tendem 
ao atendimento de exigências mais internas (relacionadas a dificuldades específicas 
apresentadas pelas empresas incubadas), os desafios enfrentados pelo gestor da ITEC 
apresentam características que evidenciam exigências mais externas (relacionadas entre 
empresas incubadas, incubadora e o meio externo), conforme resultados apresentados no 
Quadro 4.

Quadro 4. Competências Semelhantes e Distintas das Incubadoras Brasileiras

Fonte: Elaborado pelos Autores

Já a expansão da pesquisa para incubadoras selecionadas na Alemanha e na 
Áustria, conforme os critérios pré-estabelecidos, possibilitou uma percepção de contextos 
bem mais distintos, o que permitiu a empregar o isomorfismo através de outra obliquidade, 
pois nesses países não há um órgão regulador das incubadoras similar ao que há no Brasil. 
Para isso, a abordagem fenomenológica interpretativa das competências foi utilizada na 
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ponderação do estudo, pois permite uma construção aberta e de diferentes significados para 
competência. Assim, puderam ser sistematizadas e descritas as principais características 
das competências das equipes de gestão das incubadoras de empresas europeias, 
conforme consta no Quadro 5.

Quadro 5 – Competências essenciais das Incubadoras Europeias

Fonte: Elaborado pelos Autores

Nas competências essenciais das incubadoras europeias fica claro que mesmo 
não existindo a mesma questão do isomorfismo verificado nas incubadoras brasileiras, os 
aspectos relacionados nestas incubadoras estrangeiras trazem competências que são de 
magnitude aberta, mas ao mesmo tempo, apresentam competências que são extremamente 
semelhantes. Assim, fica evidente que o que é importante para cada uma das incubadoras 
de um modo geral também tem importância de um modo individual para cada uma delas. 
Pode-se acrescentar que o maior propósito destas incubadoras é gerar empregos, buscar 
inovação, auxiliar empreendedores, e assim, desenvolver a cidade ou sua região. E ainda, 
fica claro que o interesse é de propiciar para as pessoas diretamente envolvidas recursos 
para alavancar o mercado no contexto social onde estão inseridas. Além disso, as ações 
que são desenvolvidas nestas incubadoras também vão afetar de uma maneira positiva 
pessoas indiretamente ligadas a essas empresas incubadas que vão futuramente trazer 
benefícios de modo amplo e universal.

Considerando que a trajetória e a experiência das incubadoras na Europa são maiores 
que a das brasileiras (CRIATEC e ITEC), pode-se presumir que este grande alinhamento 
de aspectos comuns sem que haja uma força externa influenciando a uniformização, 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 é que pode ser bastante 
diferenciada.       

Por fim, cabe destacar que este estudo foi realizado através do benchmarking 
(comparação de melhores práticas), assim, realizar a pesquisa apenas a nível nacional 
seria limitá-la de certa forma. A prática de pesquisar fora da cultura, contexto social e 
econômico brasileiro trouxe uma compreensão da importância que é ter diversos subsídios 
distintos, uma vez que foi possível, por meio de duas abordagens distintas (racionalista e 
interpretativa), constatar e descrever as semelhanças e as diferenças de competências 
em contextos, também, desiguais e parecidos. Para tanto, ficou claro que as incubadoras 
de empresas brasileiras têm certas limitações em desenvolver algumas ações, tanto para 
a equipe quanto para as empresas que estão incubadas. Pois, a questão de ter um órgão 
que regula e formata o trabalho das incubadoras deixa as mesmas muito homogêneas 
nessa questão de apontar possíveis características e ações eficientes para a incubadora 
CRIATEC/UNIJUÍ. Assim, tomar como referência as competências desenvolvidas e 
empregadas pelas equipes de gestão em incubadoras no Brasil e em outros países, bem 
como procurar aplica-las no atual contexto, se torna um tanto difícil. Porém, é possível 
elencar algumas das competências de equipes de gestão aprendidas com outras 
incubadoras servindo como fonte de referência e conhecimento para a incubadora local 
(CRIATEC/UNIJUÍ) como, objetivo de desenvolver as empresas para além da cidade e 
região, auxiliar empreendedores para que concretizem suas ideias de negócios procurando 
investidores na iniciativa privada, fomentar discussões sobre novas formas de captação 
de futuros clientes/empresas, buscar maior aderência de empresas de médio ou grande 
porte e o incentivo público municipal para alavancar o desenvolvimento da cidade e região 
e disponibilizar espaço para as empresas ficar estabelecidas no prédio da incubadora se 
esta for uma condição para garantir a continuidade do negócio e houver essa condição. 
A finalidade do trabalho, principalmente, foi para a contribuição no que diz respeito às 
competências positivas de uma equipe e através de caráter prático descrevê-las para que 
as equipes de gestão das incubadoras de empresas tenham ciência desses elementos.

BENCHMARKING NA PERSPECTIVA DA ADMINISTRAÇÃO
O benchmarking é uma das mais relevantes estratégias para aumentar a eficiência, 

pois, encoraja as empresas a pensarem além de suas limitações, além de buscarem 
fatores-chaves que aumentam exponencialmente sua competitividade. Foram utilizadas 
as referências anteriormente citadas do benchmarking para apontar algumas sugestões 
que poderiam eventualmente ser aproveitadas pela CRIATEC. Comumente processos 
de benchmarking podem ser classificados em três diferentes categorias, tais como, 
organizacional, de desempenho e de processo sendo que o processo de benchmarking 
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adotado aqui se configurou como benchmarking organizacional este que se caracteriza 
por comparar uma organização com outras similares na busca pela identificação das 
melhores práticas gerenciais. Os principais aspectos desse benchmarking realizado com 
as incubadoras citadas estão sintetizados a seguir em alguns blocos temáticos.

Fez-se uma sistematização de aspectos relacionados à contextualização das 
incubadoras analisadas, como por exemplo, vínculos, parcerias, graduações, impactos 
entre outros conforme o Quadro 6.

Quadro 6. Contextualização dos casos estudados

Fonte: Elaborado pelos Autores

Percebe-se que alguns aspectos são comuns a todas as incubadoras e alguns são 
específicos. Por exemplo, todas as incubadoras apresentaram graduações de sucesso na 
visão dos entrevistados e também impactaram seu meio positivamente através da geração 
de empregos e a movimentação da economia. Todavia, é necessário considerar esta 
informação dada pelos entrevistados com certas ressalvas, uma vez que, todo gerente tem 
uma visão muito positiva da própria instituição. Fazendo uma comparação entre o Instituto 
Gênesis, por exemplo, que apresentou números mais específicos com relação à geração 
de empregos e a CRIATEC chegaram-se a resultados interessantes e que confirmam 
a necessidade desse cuidado, pois, a CRIATEC apresentou o número de 13 empresas 
graduadas, gerando 49 empregos diretos, média de quatro empregos por empresa, 
enquanto que o Gênesis 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, está apresentando 
um retorno e impacto consideravelmente inferior ao Gênesis no que tange a geração de 
empregos para a comunidade e colaboração para o desenvolvimento da região através do 
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empreendedorismo.

A CRIATEC em nove anos de existência graduou com sucesso 13 empresas, uma 
média de 1,4 empresas por ano, enquanto o Gênesis em 20 anos de existência graduou 57 
empresas, uma média de 2,85 empresas por ano, praticamente o dobro. Isso evidencia que 
o processo de incubação e graduação de empresas pela CRIATEC tem um ‘desempenho’ 
inferior em relação ao Gênesis. Levando em consideração que o Gênesis oferece 20 salas 
para incubação, praticamente o dobro oferecido pela CRIATEC e partindo do pressuposto 
que esse possa ser um gargalo que gera essa diferença de ‘desempenho’, formas de 
melhorias poderiam ser buscadas neste sentido. Para isso, os resultados apresentaram 
ainda um aspecto que é praticamente unânime entre as incubadoras, com exceção do CAST, 
as incubadoras oferecem salas para incubação. Para o CAST, na Áustria, o espaço físico 
oferecido para as incubadas estavam limitando alguns negócios ou simplesmente não eram 
primordiais ao sucesso dessas novas empresas.  Neste sentido, se atentando a esse fato 
a CRIATEC poderia incubar algumas ideias sem necessariamente oferecer espaço físico, 
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 número 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 número de iniciativas empreendedoras (ofertando espaço físico ou não) 
ampliaria seus rendimentos, já 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 não é 
autossustentável.

Apenas metade das incubadoras estudadas apresentou ter um vínculo fortalecido 
com universidades. Porém, quatro de seis incubadoras relatou apresentar um vínculo forte 
de parcerias com instituições públicas 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 nível regional na busca e mapeamento de empresas e instituições que 
trabalhem nos segmentos das incubadas e possam ter interesse em investir em seus 
projetos tornando-se parceiros de negócios. 

Com relação ao segmento no qual as incubadoras apresentam a maioria de seus 
negócios, metade delas, incluindo a CRIATEC, relataram como sendo nas áreas das 
engenharias. As demais incubadoras relataram apresentar negócios incubados em outras 
áreas 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 condições de aparente similaridade, cada organização tem uma identidade que 
lhe é própria, refletida nas particularidades de suas realidades sociais, culturais e de suas 



 
42Benchmarking e as incubadoras de empresas do Brasil, Alemanha e Áustria

estratégias específicas. Através da análise dos resultados se percebe que o isomorfismo 
coercitivo se aplica nas incubadoras do Brasil e da Áustria já que na Alemanha não existe 
uma organização que regulamenta as incubadoras deixando as mesmas imunes nesse 
aspecto. A pesquisa demonstra ainda que, a CRIATEC objeto de estudo está sujeita também 
ao isomorfismo normativo por se estabelecer no Brasil e fazer parte das associações das 
incubadoras, ou seja, seguir o padrão estabelecido pela comunidade a qual pertence. Fato 
esse que na Alemanha não acontece, pois lá as incubadoras tem maior liberdade para 
escolher e adaptar seus processos. No caso da incubadora CRIATEC, fazer parte das 
associações das incubadoras e seguir certos padrões pode ser um fator determinante e 
importante para o seu desenvolvimento e crescimento, uma vez que, o meio ao qual se 
insere não 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 função 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 análises, através da ferramenta de benchmarking se faz também uma 
sistematização de aspectos relacionados às ações básicas das incubadoras analisadas, 
como por exemplo, serviços de coaching, serviços de RH, serviços jurídicos entre outros. 
Todavia, é necessário ressaltar que no âmbito desta pesquisa não foi possível determinar 
o nível de detalhamento de cada uma dessas ações, ou seja, o que para uma incubadora 
significa serviços de coaching e orientação, não necessariamente é similar ao serviço que 
a outra oferece, os aspectos são apresentados no Quadro 7.

Quadro 7. Ações básicas desenvolvidas pelos casos estudados

Fonte: Elaborado pelos Autores

Assim, o Benchmarking como uma nova abordagem gerencial que permite que 
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façamos testes das ações realizadas com os padrões externos, com relação às ações 
mais básicas que se pode identificar como sendo as tradicionalmente conhecidas no que 
tange o universo das incubadoras, foi possível encontrar algumas pequenas variações na 
maioria das incubadoras visitadas. Enquanto que no INNOCENT mais especificadamente, 
a variação foi considerável já que essa incubadora não oferece nenhum pacote de serviços, 
além do espaço físico. Com relação às ações básicas foi possível identificar que a CRIATEC 
está oferecendo serviços de acordo aos padrões encontrados nesta pesquisa e em algumas 
situações até proporciona mais opções.

Ainda, será apresentada uma sistematização de aspectos relacionados às ações que 
foram descritas pelos entrevistados como sendo inovadoras nas incubadoras analisadas. 
Importante ressaltar que ações inovadoras não necessariamente se configuram como tais, 
ou seja, dizem respeito à percepção que os entrevistados têm e relataram como diferenciais, 
essas ações são apresentadas no Quadro 8.

Quadro 8. Ações inovadoras desenvolvidas pelos casos estudados

Fonte: Elaborado pelos autores

Evidenciou-se neste ponto do estudo que são praticamente extintas as semelhanças 
nas ações 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 School para desenvolver os modelos de negócios 
das empresas, como também, os workshops oferecidos pela ITS. As instituições 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 ações apresentadas e descritas anteriormente tornam-se valiosas 
e importantes para o benchmarking. Assim, é possível adaptar as técnicas realizadas 
pelas demais incubadoras a realidade da CRIATEC em prol de seu desenvolvimento e 
inovação, através de alguns ajustes. Como, por exemplo, a ação Fuckup desenvolvida 
pelo CAST que poderia ser facilmente trabalhada também na CRIATEC, pois compartilhar 
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com os empreendedores incubados experiências e momentos de fracasso de empresários, 
que já estiveram na mesma situação que eles, possibilitando a identificação de caminhos 
a serem evitados. Com base nisso, ações podem ser tomadas quando são verificadas 
semelhanças durante o processo de incubação evitando a repetição de erros. Importante 
ressaltar, também, que não se pretende com isto fazer uma avaliação das ideias e nem do 
mentor, mas sim, alertar os empresários trocando experiências para prevenir e evitar que 
mais ideias de negócios sigam o mesmo caminho. Visionando ainda a possibilidade de 
adaptação dos exemplos do CAST para a CRIATEC, promover um momento semelhante 
ao Winter School possibilitaria aos empreendedores trabalhar a ampliação de sua área de 
atuação. Essa ação poderia ser adaptada, por exemplo, através da realização de trilhas 
ecológicas, atividades de rafting, dentre outros, em ambientes externos à incubadora.

A CRIATEC demonstrou grande interesse em fortalecer seu vínculo com a 
universidade, desta forma, o exemplo de inovação do ESC é atrativo para a mesma, 
justificando a necessidade de serem estudadas formas de promover feiras com os 
estudantes da universidade juntamente com a CRIATEC. Ainda, tendo em vista como 
exemplos de inovação às ações relatadas pelo Gênesis, a CRIATEC poderia buscar novos 
formatos para as interações direcionadas aos empresários das empresas incubadas.  

Para compreender melhor os aspectos relacionados ao público atendido pelas 
incubadoras foi feita uma sistematização de aspectos relacionados ao perfil dos clientes 
das mesmas, como por exemplo, formas de captação, tempo médio de incubação, entre 
outros aspectos. Assim, se pode conhecer melhor o perfil dos empreendedores dessas 
incubadoras, como também, a forma pela qual são atraídos e a geração de valor das suas 
ideias para o desenvolvimento local, apresentados no Quadro 9.

Quadro 9. Perfil dos clientes incubados pelos casos estudados

Fonte: Elaborado pelos autores
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As questões contempladas neste último bloco apresentaram similaridade em alguns 
aspectos, pois a grande maioria das incubadoras denotou como principais clientes os 
alunos e/ou professores das universidades, com exceção da ITS que apresentou como 
principal público pessoas da comunidade. Isso se evidencia pelo fato da grande maioria 
das incubadoras possuírem alguma proximidade com as universidades. Comprovando a 
necessidade de que formas para aproximar a CRIATEC com a universidade e comunidade 
em geral, são relevantes e precisam ser pensadas, pois, embora exista certo distanciamento 
entre universidade e incubadora, o maior público incubado na CRIATEC ainda assim é 
composto por estudantes e professores. Outras ideias de negócios podem ser aprofundadas 
ou mesmo incubadas quando mais pessoas têm conhecimento dos serviços oferecidos 
pela mesma. Ainda, a incubadora poderia ter maior opção de áreas/segmentos de negócios 
participando das seleções de incubação, pois incubar negócios em áreas 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 são captados da mesma forma em cinco das seis incubadoras estudadas 
e os métodos utilizados pelas mesmas são basicamente eventos, sites e redes sociais. A 
ITS foi a única a não captar clientes nestes formatos, nesta incubadora existe uma pessoa 
responsável por buscar clientes quando há disponibilidade de espaço, no momento que 
foi realizada a pesquisa, a incubadora relatou estar trabalhando acima de sua capacidade 
máxima de incubação. Com relação ao tempo médio de incubação encontrado, em quatro 
das seis incubadoras estudadas foram de dois anos e a CRIATEC está entre esses quatros 
casos, no entanto é importante ressaltar aqui que essa similaridade na CRIATEC e também 
no Gênesis, incubadoras brasileiras, pois possuem vínculo com a ANPROTEC e estão em 
busca da certificação CERNE. Logo, o CAST e o INNOCENT em função de seus formatos 
de trabalho, estipulam esse prazo de dois anos, conforme relatado pelos entrevistados, 
como o tempo necessário para definir se o negócio irá prosperar ou não e perceber se 
a empresa terá futuro.  Ainda, sobre o aspecto tempo de incubação, no ITS a média 
encontrada foi de três anos e o ESC não define tempo para a incubação das empresas, o 
foco dessa incubadora está em garantir que as empresas se mantenham ativas no mercado 
não importando o tempo de suporte necessário para isso. Um fator interessante entre os 
resultados apresentados pelas incubadoras nesse último bloco foi que apenas metade 
das empresas graduadas mantém seus negócios na região, o CAST, a ITS e o Gênesis 
relataram ter empresas graduadas atuando em outros países.

Além disso, buscando aprofundar e compreender melhor os níveis de inovação na 
incubadora, objeto de estudo CRIATEC, foi utilizado nesse estudo a ferramenta radar da 
inovação. Em relação a essa ferramenta, para utilizá-la requer certo cuidado, conforme já 
abordado no capítulo 1 deste livro. Existem às patologias que são identificadas em empresas 
inovadoras, essas patologias referem-se à intensidade, tipos e portfólios das inovações.  
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Observando essas três patologias, se podem minimizar as chances de fracasso na gestão 
da inovação como ainda ampliar o potencial de geração de grandes oportunidades. Para 
compreender o atual nível de inovação na CRIATEC uma sistematização foi realizada 
das ações e estrutura oferecidas pela incubadora, classificando-as em uma das possíveis 
dimensões do radar apresentados no Quadro 10.

Quadro 10. Dimensões atuais de inovação da CRIATEC

Fonte: Elaborado pelos autores

A partir da distribuição dos dados é possível representar através do radar da 
inovação as dimensões de inovação nas quais a incubadora CRIATEC se encontra, 
resultados apresentados na figura 6. Importante ressaltar que o radar é construído a partir 
de raios que partem do centro e que representam cada uma das dimensões do negócio 
em que a empresa pode inovar. Conforme já abordado no capítulo 1 deste livro, cada raio 
é dividido em sete níveis que representam a intensidade da inovação, sendo que os dois 
primeiros níveis indicam melhorias, o terceiro, quarto e quinto níveis indicam as inovações 
incrementais e, por fim, o sexto e sétimo níveis indicam as inovações radicais.
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Figura 6. Radar da inovação da CRIATEC.

Fonte: Elaborado pelos Autores

Com o resultado obtido através da ferramenta radar da inovação, se percebe que 
a dimensão na qual a CRIATEC apresenta maior número de inovações, é na dimensão 
da oferta e essa se trata de uma das formas mais tradicionais de inovação, a qual é 
utilizada em praticamente todos os setores da economia. Assim, a CRIATEC se mantém 
ainda no nível de melhoria no que tange a inovação nas demais dimensões. Com base nos 
resultados apresentados através do radar da inovação a CRIATEC apresenta a patologia 
da intensidade, ou seja, não conseguiu até o momento gerar os saltos de competitividade 
e contribuições que as inovações podem resultar. Como também, apresentou a patologia 
de portfólio, que é a ausência de inovações maiores, essa patologia ocorre pela falta do 
relacionamento entre os diferentes tipos de dimensões do negócio que são responsáveis 
por gerar inovações mais significativas de curto e longo prazo.

Assim, o estudo utilizou a ferramenta de benchmarking e através das perspectivas 
da psicologia e da administração, buscamos compreender a importância da equipe 
de gestão para o desempenho de incubadoras de empresas, descrevendo como são 
compostas as equipes atuais e como seus gestores percebem quais competências são 
indispensáveis para a incubadora de empresas além dos processos e as ações que as 
mesmas desenvolvem visando fomentar o empreendedorismo e a inovação. Para isso, uma 
análise foi feita tomando como referência três incubadoras da Alemanha, uma incubadora 
da Áustria 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 são as características de caráter prático 
na equipe de gestão e quais os processos e as ações 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 administração as 
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incubadoras de empresas abrangidas nesta pesquisa apresentaram algumas diferenças em 
virtude das condições sociais, culturais, econômicas da região, financeiras da incubadora 
e desenvolvimento tecnológico do território onde estão inseridas. Ainda, o estudo não 
possibilitou grande profundidade de análise no que tange a cada ação desenvolvida pelas 
incubadoras internacionais devido ao fator tempo. Como também, aspectos concernentes 
à língua (alemão e inglês) e a tradução. Porém, esses fatos não 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 possível compreender alguns aspectos em maior 
profundidade, pois nesta etapa do estudo se obteve uma intensidade de análise e acesso às 
informações maior do que nas incubadoras internacionais, pois não existiram os impasses 
relacionados à língua e a tradução. Assim, as análises das incubadoras foram essenciais 
para o entendimento de que todas as ações encontradas são válidas e utilizáveis, contudo, 
necessitaria um planejamento para organizar as ações de acordo com a realidade cultural, 
física, estrutural e financeira da CRIATEC ou qualquer outra incubadora que esteja 
inserida em contextos que são diferentes. Uma vez que alguns fatores interferem de modo 
direto e outros de modo indireto no universo empreendedor, o que mesmo assim, não 
esgota as oportunidades existentes e disponíveis no mercado. Pois, essas oportunidades 
estão disponíveis para aqueles que não têm receio da mudança e querem buscar mais 
conhecimento e aperfeiçoamento dos seus resultados. Para a CRIATEC e esse universo 
empreendedor que é amplamente representado pelas incubadoras possa ser sempre 
sinônimo de melhoria contínua e aperfeiçoamento, inovação e desenvolvimento.
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