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RESUMO

A pratica destaca e algumas pesquisas confirmam como fundamental o papel do gerente para
0 sucesso da incubadora. Apesar da evidente importancia de suas atividades, verifica-se pela
revisao bibliografica uma caréncia de estudos que abordem o gerente no que se refere as suas
funcbes e como elas afetam o desempenho da incubadora. Esta pesquisa teve como objetivo
relacionar as funcbGes desempenhadas pelos gerentes com os resultados obtidos pela
incubadora. Considerou-se como “resultados da incubadora”: o tempo do gerente em cargo de
direcdo, o tempo de existéncia da incubadora, o nimero de empresas incubadas, o0 nimero de
empresas graduadas e a obtengéo da certificacdo ISO 9001. As func¢des desempenhadas pelos
gerentes das incubadoras sdo resultantes da revisdo bibliografica do Escritorio de
Gerenciamento de Projetos (PMO) que culmina na relagcdo de suas fungdes. Posteriormente,
estas funcOes sdo agrupadas e sua descricdo é adaptada ao contexto das Incubadoras de
Empresas. O estudo envolveu pesquisa de campo, com aplicagdo de questionario junto as
incubadoras da Rede Mineira de Inovacdo (RMI), com énfase nas funcbes desempenhadas
pelos seus gerentes. O questionario utilizado buscou identificar, fundamentado nas fungdes do
PMO, quais funcGes os gerentes das incubadoras da RMI exercem ou julgam mais
importantes exercerem para gerir sua incubadora. Os dados foram coletados, processados
estatisticamente, confrontados as hipdteses e posteriormente analisados tendo como resultados
principais: as fungbes consideradas mais importantes para se alcangar os resultados da
incubadora foram participar do planejamento estratégico das empresas incubadas e distribuir
recursos disponiveis entre as empresas incubadas e a de menor importancia para a obtencdo
dos resultados é monitorar e controlar o desempenho de cada plano de negdcio das empresas
incubadas.

Palavras chaves: Incubadoras de Empresas; Gerente da Incubadora; Fungbes do Gerente;
Escritdrio de Gerenciamento de Projetos.



ABSTRACT

It is current practice confirmed by researches the key role of a Manager in the success of an
incubator. Although it is clear the importance of his activities, one can verify that there is a
lack of publications that address the Manager referring to his functions and how they affect
the incubator performance. This research aims to present the relationship between the
functions accomplished by managers and the results of the incubator. It considered as
“incubators results”: manager lifetime, incubator lifetime, number of incubated companies,
number of graduated companies and the obtainment of the ISO 9001 certification. The
functions performed by incubator managers are resultant of the bibliographic review of the
Project Management Office (PMO) which culminates in the relationship of their functions.
Further, these functions are clustered and their description is adapted to the context of the
business incubators. The present study has involved field research, with an application of
questionnaire to the Rede Mineira de Inovagcdo (RMI) incubators, with emphasis in the
functions performed by their managers. Such questionnaire was used to identify, based upon
the PMO functions, which functions managers think to be the most important ones to
administrate their incubators. Data are gathered, processed by statistic methods, confronted
with the hypotheses and then analyzed giving as main results: the functions that contribute
most to the results of the incubator are participating for the incubated enterprisers strategic
planning and distributing available resources among them and the function that contributes
least to the results is following up and checking out the performance of each business plan of
the incubated companies.

Keywords: Business Incubators; Incubator Manager; Manager Functions; Project
Management Office.
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1. INTRODUCAO

1.1. Problema de pesquisa

Embora o Gerenciamento de Projetos seja considerado necessario para toda organizagéo,
muitos projetos de empreendimentos s&o iniciados e levados adiante sem o devido
gerenciamento, culminando na maioria das vezes em fracasso. Na tentativa de diminuir os
riscos de mortalidade de empreendimentos surgiu a incubadora de empresas, cuja proposta
central é amparar as novas empresas (MEDEIRQOS, 1992). Pesquisas realizadas pelo Sebrae &
Anprotec (2002) indicam que a taxa de mortalidade de empresas que passam pelo processo de
incubacgdo é de 20% contra 70% de empresas nascidas fora do ambiente da incubadora. Os
motivos que ocasionam essa elevada taxa de mortalidade sdo os mais diversos, sendo as
principais causas relacionadas com aspectos gerenciais. Além deles, existem as dificuldades
burocréticas, a concorréncia, as dificuldades de acesso ao crédito e as tecnologias para a
inovacédo de produtos e processos de producdo. A incubadora busca contribuir para solucionar
as dificuldades encontradas (SEBRAE & ANPROTEC, 2002).

Autio e Klofsten (1998) afirmam que a falta de estudos globais sobre incubadoras ndo €
surpreendente devido a sensibilidade da sua estrutura, das suas operacdes e de sua
administracdo, afirmacgéo corroborada por Imasato (2005) e Peters et al. (2004). Souza (2001)
recomenda que se realizem mais pesquisas que avaliem as contribui¢cdes das incubadoras no

apoio as pequenas empresas, estudos como o realizado por Sherman (1999).

A incubadora deve ser vista como a gestora de um portfélio de projetos onde cada incubada
corresponde a um projeto. Isso possibilita a utilizacdo de processos e técnicas da disciplina
Gestdo de Projetos (CAULLIRAUX & VALADARES, 2005).

Até 1980, havia 10 a 15 incubadoras nos Estados Unidos, 0 movimento era incipiente, mas
este movimento rapidamente tornou-se um negécio global (BARROW, 2001). O mesmo autor
destaca a necessidade de desenvolver teorias coerentes sobre as melhores praticas de gestdo
das incubadoras. Neste sentido as pesquisas sobre a gestdo das incubadoras se concentraram
no estabelecimento de benchmarking e identificacdo de fatores criticos de sucesso (UNITED
KINGDOM BUSINESS INCUBATION, 2004; WIGGENS & GIBSON, 2003; HARMAN,
2003; LENDNER, 2003; PETERS et al. (2004); HACKETT & DILTS, 2004).
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Gillotti & Ziegelbauer (2006) identificaram que os fatores criticos de sucesso de uma
incubadora s&o: objetivos claros e bem comunicados; gerente da incubadora; servicos de
apoio para o desenvolvimento dos incubados; recursos compartilhados; espaco fisico;
financiamentos; processo captacdo e selecdo dos incubados. Esta pesquisa destaca que o
gerente da incubadora participa do processo de captagéo e selecdo de incubados, coordena as
operacOes didrias e € fundamental para o atendimento das metas. E ainda, o gerente da
incubadora deve impulsionar uma rede de contatos para que 0s incubados tenham acesso a

oportunidades de financiamento.

Adkins (2007) também identifica como fator critico de sucesso da incubadora o seu gerente.
O autor descreve que: “..frequentemente sdo contratados gerentes de incubadoras sem
experiéncia no cultivo de empresas. Os gerentes podem ser excelentes em gerenciar empresas,
mas nao possuem a habilidade de insuflar vida a um programa de incubacdo”. No pior dos
casos, esses gerentes perdem o0 apoio dos stakeholders e os projetos da incubadora correm o
risco de tornarem-se buracos negros que sugam e afastam recursos”. Albert & Gaynor (2003)
também identificam em suas pesquisas a relevancia do gerente da incubadora, porém néo

exploram a importancia do cargo.

Como as incubadoras, normalmente, tém poucos funcionérios compete ao gerente a missao de
apoiar as empresas incubadas e controlar as atividades da incubadora (ALBERT &
GAYNOR, 2001).

Para Salomao (2001), o gerente da incubadora deve prover meios para o desenvolvimento dos
empreendedores e divulgacdo do empreendedorismo para corrigir deficiéncias nos
empreendedores residentes na incubadora e para que, no futuro, novos empreendedores
venham a ter um perfil adequado, com condi¢cGes de propor projetos de qualidade a
incubadora. Asghari (2008) cita que existem cerca de 5.000 pessoas que atuam como gerentes

de incubadora no mundo.

A consultoria Allen Consulting Group (2003) realizou um estudo sobre o Building on
Information Technology Strengths (BITS), um projeto governamental que visava desenvolver
incubadoras de base tecnoldgica na Australia. Concluiu-se que as competéncias dos gerentes
das incubadoras possuem relagdo direta com o desempenho da incubadora. Porém o estudo

ndo quantifica nem detalha esta relagéo.
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Identifica-se assim nos trabalhos de Albert & Gaynor (2001), Salomdo (2001), Allen
Consulting Group (2003), Gillotti & Ziegelbauer (2006), Adkins (2007), Asgahari (2008) a
relevancia do gerente da incubadora, porém estas pesquisas nao detalham as funcgdes do
gerente da incubadora. Agrega-se a esta evidéncia o excesso de alguns autores ao afirmarem
que faltam estudos globais sobre incubadoras devido a sensibilidade da sua estrutura,
operacdes e administracdo (AUTIO & KLOFSTEN, 1998; PETERS et al., 2004; IMASATO,
2005). As pesquisas sobre a gestdo das incubadoras se concentraram no estabelecimento de
benchmarking e identificacdo de fatores criticos de sucesso (WIGGENS & GIBSON, 2003;
HARMAN, 2003; LENDNER, 2003; UNITED KINGDOM BUSINESS INCUBATION,
2004; PETERS et al., 2004; HACKETT & DILTS, 2004). Seguindo este tema, as pesquisas
de Albert & Gaynor (2003), Allen Consulting Group (2003), Adkins (2007) e Asghari (2008)

destacam a importancia do gerente da incubadora, sem se aprofundarem nesta questéo.

Neste contexto faz-se pertinente realizar um estudo sobre a influéncia das atividades
desenvolvidas pelo gerente nos resultados da incubadora, pela relevancia do gerente e pela

incipiéncia do tema, sendo o problema de pesquisa:

Qual é a relacdo entre as fungbes desempenhadas pelos gerentes e os resultados das

incubadoras?

Realiza-se uma revisdo bibliografica que estabelece, na primeira fase, os conceitos
fundamentais de gerenciamento de projetos, aborda-se o Escritério de Gerenciamento de

Projetos, a incubadora de empresas e o0 gerente da incubadora.

1.2. Objetivos
1.2.1. Geral

Analisar as funcdes do gerente da incubadora de empresas e sua relagdo com os resultados da

incubadora.

1.2.2. Especificos

Tomando-se como foco o objetivo geral, buscou-se alcancar os seguintes objetivos:

e Propor as fungdes do gerente da incubadora fundamentado nas fun¢bes do Escritério de
Gerenciamento de Projetos;
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e Auvaliar, por meio de uma Survey, a importancia das funcées do gerente da incubadora;

e Identificar e analisar as fun¢bes do gerente consideradas de maior ou menor importancia

para a obtencdo dos resultados da incubadora.

1.3. Hipoteses
Como o método de pesquisa utilizado é a survey sao estabelecidas como hipoteses:

H1: os gerentes das incubadoras de base tecnologica desempenham mais fungdes classificadas

como muito importantes que os gerentes de outros tipos de incubadora;

H2: existem funcbes do gerente da incubadora consideradas muito importantes por todos os

gerentes;
H3: existem func¢des dos gerentes da incubadora que estdo correlacionadas;
H4: as fungdes dos gerentes das incubadoras podem ser agrupadas por similaridade;

H5: o grau de importancia das funcBes do gerente da incubadora é reflexo dos resultados da

incubadora.

1.4. Limitacoes

O campo de investigacdo deste estudo envolve os gerentes das incubadoras de empresas

associadas a Rede Mineira de Inovacao e aos respondentes da Survey.

1.5. Método

O método de pesquisa utilizado € o Survey ou levantamento que, segundo Gil (2002),
caracteriza-se pelo questionamento direto das pessoas para conhecer seu comportamento.
Partindo-se de uma questdo a ser estudada procede-se a coleta de dados perante um grupo
significativo de pessoas e, em seguida, através de uma analise quantitativa, obtém-se as

conclusdes correspondentes aos dados coletados.

A pesquisa Survey, de acordo com Forza (2002), tem por finalidade colaborar com o
conhecimento de uma determinada area de interesse através da coleta de informacdes sobre

individuos ou sobre os ambientes desses individuos.
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Segundo Pinsonneault e Kraemer (1993), a pesquisa Survey pode ser classificada quanto ao

seu propdsito em:

e Explanatdria: o objetivo € testar uma teoria e suas relagdes causais. Aponta as relacGes
entre as varidveis e Como e por que estas variaveis devem ser relacionadas, ou seja, busca-
se identificar ndo somente a existéncia de uma relacdo causal como também questionar-se

0 porqué dessa relacdo existir;

e Exploratoria: o objetivo é familiarizar-se com um topico e investigar 0s conceitos
preliminares. Neste contexto, usa-se a Survey para se descobrir 0 alcance das respostas
provaveis que possam ocorrer em uma populacdo de interesse e para a determinacdo de

quais e como 0s conceitos serdo medidos;

e Descritiva: 0 objetivo € descobrir que situacdes, eventos, atitudes ou opinides estdo
ocorrendo em uma populacédo, apontando distribuicdo de algum fenédmeno numa populacéo
ou entre subgrupos de uma populacdo. O pesquisador preocupa-se apenas em descrever
uma distribuicdo ou fazer comparacgdes entre distribuicdes. A hipotese ndo é causal, mas a
finalidade € saber se as percepcBes comuns dos fatos estdo ou ndo em conflito com a

realidade.

Segundo a proposta de Pinsonneault & Kraemer (1993), quanto ao propdsito, esta pesquisa é

explanatdria devido ao seu objetivo.

Esta pesquisa segue a etapas propostas para 0 método Survey por Pinsonneault & Kraemer
(1993), Fink (1995) e Forza (2002): definicdo do objetivo da pesquisa; definicdo da populacdo
e da amostra; elaboracdo dos questionarios; coleta de dados (campo); processamento dos
dados (tabulagdo); andlise dos resultados; e apresentacdo e divulgacdo dos resultados.

Posteriormente, no capitulo 3, descreve-se em detalhes o método de pesquisa utilizado.

Os gerentes das incubadoras de empresas da Rede Mineira de Inovagéo sdo a populagéo desta
pesquisa. Devido a dificuldade de se pesquisar as cerca de 400 incubadoras existentes no
Brasil (ANPROTEC, 2008 b), optou-se em estabelecer como objeto de estudo uma das

associagOes de incubadoras existentes, selecionada por meio dos critérios:
e incubadoras dos tipos: base tecnoldgica, mistas e tradicionais;

¢ incubadoras que sejam reconhecidas nacionalmente por resultados de exceléncia;
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e gerentes de incubadoras com dispersdo no tempo de funcdo de no minimo 90 meses;
e possuir incubadoras certificadas pela NBR 1SO 9001;
e acesso aos gerentes das incubadoras.

Realizou-se uma ampla revisdo bibliografica acerca das funcGes do Escritorio de
Gerenciamento de Projetos, culminando em uma listagem das principais funcdes, sendo essas

atribuidas ao gerente da incubadora.

As funcgdes do gerente da incubadora foram transcritas em um questionario. O questionério foi
validado individualmente por meio de uma entrevista pessoal com dois gerentes de
incubadora, tendo como resultado o ajuste da terminologia. Apds a validacdo 0s mesmos
gerentes responderam ao questionario. Apds seis semanas, dos 23 questionarios enviados por
e-mail obteve-se 15 respostas.

Os dados coletados foram tabulados e analisados estatisticamente resultando na identificacédo

das principais funcdes dos gerentes e a sua relagdo com os resultados da incubadora.

1.6. Estrutura do trabalho

O primeiro capitulo apresenta a pesquisa por meio da justificativa; do problema de pesquisa;
dos objetivos geral e especificos; das limitacdes; do método de pesquisa e da estrutura do

texto.

No segundo capitulo realiza-se uma revisdo bibliografica sobre os conceitos do
Gerenciamento de Projetos, Escritorio de Gerenciamento de Projetos e Incubadoras de

Empresas.

No Terceiro descreve-se 0 método de pesquisa, que consiste em: apresentacdo da populagéo
objeto da Survey (Rede Mineira de Inovacdo); planejamento da coleta de dados
(estabelecimento dos contatos com os gerentes das incubadoras de empresas da Rede Mineira
de Inovacdo, selecdo das questbes, escala e validacdo do questionario); descrigdo da coleta de
dados (acompanhamento telefonico, histérico e pré-anélise das respostas); apresentacdo e

analise dos dados; e resultados.

As conclusdes, contribuicBes e as propostas para trabalhos futuros estdo dispostas no quarto

capitulo.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Gerenciamento de Projetos

No mundo de hoje, o gerenciamento de projetos é uma das disciplinas com maior crescimento
nas organizacGes devido aos seus objetivos principais de manter um equilibrio l6gico e
eficiente entre o escopo, 0 prazo, o custo e qualidade do objetivo ou produto do projeto (RAD
& RAGHAVAN, 2000).

O Guia PMBoK (PMI, 2004) define gestao de projetos como a “aplicagao de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos”.
No mesmo Guia consta que gerenciar um projeto inclui identificar as necessidades,
estabelecer objetivos claros e alcancaveis, equilibrar as demandas conflitantes de qualidade,
escopo, tempo e custo e adaptar as especificacbes, os planos e a abordagem as diferentes

preocupacOes e expectativas das diversas partes interessadas.

O gerenciamento de projetos esta estruturado, segundo o Guia PMBoK (PMI, 2004), em nove

areas de conhecimento, conforme quadro 1.

Area de conhecimento Descrigdo

Assegurar que os varios elementos do projeto sejam adequadamente

Integracdo do Projeto coordenados

Assegurar que o projeto inclua todo e tdo somente o trabalho necessario

Escopo do Projeto .
para ser concluido com sucesso

Tempo do Projeto Assegurar a conclusdo do projeto no prazo previsto
Custos do Projeto Assegurar que um projeto seja concluido dentro do orcamento aprovado
Qualidade do Projeto Assegurar que o projeto ir4 satisfazer as necessidades pelas quais foi criado

Recursos Humanos do Projeto Utilizar de maneira mais eficaz o pessoal envolvido no projeto

Assegurar que as informacGes do projeto sejam adequadamente coletadas e

Comunicacg6es do Projeto disseminadas

Identificacdo, analise, monitoramento e controle dos riscos do projeto.

Riscos do Projeto Inclui a maximizacdo da probabilidade de eventos positivos e minimizacao
da probabilidade dos eventos negativos para os objetivos do projeto
Suprimento do Projeto Aquisicdo de bens e servicos de terceiros

Quadro 1 - Areas de conhecimento em gerenciamento de projetos
Fonte: Adaptado do Guia PMBoK (PMI, 2004)

O ciclo de vida dos projetos (PMBoK, 2004) é composto dos processos de:

¢ Iniciacdo ou conceituacdo: é a fase de identificagdo de necessidades e oportunidades para a

organizacdo e a transformacdo dessas necessidades e oportunidades em um problema
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estruturado, a ser tratado por um projeto selecionado. Nessa fase sdo definidos os

objetivos, beneficios e custos do projeto;

¢ Planejamento: nessa fase ocorre o detalhamento de tudo que sera feito: selecdo da equipe e
gerente do projeto, discriminagdo e sequenciamento das atividades, orgamento de custos e
cronogramas. Trata-se, também, da fase em que sdo elaboradas as andlises de riscos e 0s
planos de qualidade, comunicacgo e aquisicdo (suprimento) para o projeto. E a fase mais

critica do ciclo de vida, quase sempre determinante para o sucesso ou ndo do projeto;

e Execucdo: fase em que os planos sdo colocados em operacdo, envolvendo a coordenacdo

de pessoas e de outros recursos. Parte expressiva dos recursos é consumida nessa fase;

e Controle: ocorre em paralelo as fases de planejamento (operacional) e execucdo. As
analises de progresso sdo realizadas e os planos sdo atualizados ou revistos. O objetivo é
comparar a situacdo do projeto com o que foi planejado, tomando agdes preventivas ou

corretivas;

e Encerramento: nessa fase é realizada a avaliacdo do trabalho executado, ou seja, se as
entregas do projeto satisfizeram o que foi contratado sob o aspecto de prazo, custo e de
escopo. Possiveis falhas e pontos de sucesso sao discutidos, avaliados e registrados (licdes

aprendidas). O plano de projetos e demais documentos do projeto sdo encerrados.

As estruturas organizacionais apropriadas, segundo Keeling (2002), sdo essenciais para o

sucesso do projeto. Basicamente, existem duas concepg¢des para as estruturas organizacionais:

e Funcionais que, segundo Newell (2002), baseiam-se em dispor as pessoas de habilidades
semelhantes no mesmo grupo, com um gerente de mesmas habilidades. A missdo do
gerente € fazer a distribuicdo do trabalho aproveitando a melhor qualificagdo de cada
membro do grupo. O gerente deve ter experiéncia no trabalho e é a pessoa mais indicada
para recomendar treinamentos para 0s membros do grupo de forma que estes possam
elevar sua carreira na organizagédo. A utilizacdo deste tipo de estrutura, conclui o autor, faz
com que a organizacao se torne especialista em suas atividades, dificultando sua adaptacao

no caso de mudancas promovidas por questdes de mercado ou novas tecnologias.

e Projetizada que, de acordo com Zarifian (2001), foi desenvolvida, contrapondo-se a

estrutura funcional, com a finalidade de estimular e acelerar os processos de inovacao. Isto
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se d& através da reunido de uma equipe multifuncional em torno de projetos, fundamentada

em objetivos precisos e por um periodo determinado.

A existéncia de estruturas intermediarias, bem como suas caracteristicas, apresentam-se
resumidas no quadro 2. Verifica-se o0 Project Management Office (PMO) que tem importancia

crescente conforme as concepgOes funcional e projetizada da estrutura organizacional.

PMO
Estrutura organizacional
Funcional Matricial Por projeto
Fraca Balanceada Forte pro)
Autoridade do Pouca ou - Baixa a Moderadaa | Alta quase
. Limitada
gerente de projeto nenhuma moderada alta total
Disponibilidade de Pouca ou - Baixa a Moderadaa | Alta quase
Limitada
recursos nenhuma moderada total alta total
Quem controla o . Gerente . Gerente de Gerente de
- Gerente funcional ) Misto . .
projeto funcional projetos projetos
Funcéao do gerente Tempo parcial Tempo Tempo Tempo Tempo
de projetos parcial integral integral integral
Equipe
administrativa do Tempo parcial Tempo T €mpo T €mpo T €mpo
i parcial integral integral integral
gerente de projetos
Carreira
profissional
£ transparente A lealdade €
S Os funcionarios cultivada
i Vantagens tém um em torno do
- supervisor (clara projeto
S cadeira de
B comando)
8 Os integrantes da
s equipe séo leais
© ao gerente .
funcional qut;_lpe
(avaliacdo de poocﬁoézar
Desvantagens desempenho) L
Var = (ineficiéncia
ag_os ptrOJe 0s no uso dos
Isputam recursos)
recursos
limitados e
prioridades
Boa —
. comunicagédo Negociacao
Habilidades do - ' com outros
X relacionamento
gerente de projeto | . gerentes de
inter-pessoal e de .
SRS projeto
influéncia

Quadro 2 - Influéncias da estrutura organizacional nos projetos.
Fonte: Adaptado do PMI (2004)
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2.2. Escritorio de Gerenciamento de Projetos - PMO

Os primeiros PMOs surgiram na década de 60, de acordo com Murphy (1996), junto com o
computador e a propagacao de seu uso e tinham a finalidade de oferecer suporte operacional
aos softwares de programacdo e controle utilizados na gestdo de projetos. Segundo o autor, 0s
projetos eram grandes e complexos e esses primeiros PMOs foram estabelecidos em empresas
de construcdo civil e aeroespaciais. Com o passar do tempo, o PMO foi tornando-se parte da

maioria das organizagdes que trabalhava com gerenciamento de projetos.

Ultimamente, afirma Prado (2003), o PMO é um dos aspectos organizacionais quem tem
recebido muita atencdo de diversos segmentos da inddstria. Isto porque ele consegue
simplificar, facilitar e otimizar o gerenciamento de projetos a um custo reduzido. O autor
acrescenta que, em empresas que administram muitos projetos simultaneos, sua utilidade é
ainda maior pois ele alivia o trabalho dos gerentes dos projetos pelo compartilhamento de
tarefas como planejamento e acompanhamento. Dessa forma, os gerentes de projeto podem
empregar maior tempo no acompanhamento do desenvolvimento do produto, interagindo com

clientes e liderando sua equipe.

Na literatura encontram-se vérias defini¢des para o PMO, conforme o quadro 4. Isto se da,
segundo Casey & Peck (2001), devido ao fato dos PMOs terem significados diferentes e

serem moldados de acordo com as necessidades e as expectativas de cada organizacao.

Autor Defini¢do de PMO

E o centro formal de controle entre a alta geréncia e 0s projetos, que garante a aplicagio

Bernstein (2000) das boas praticas do gerenciamento de projetos.

E um escritdrio, podendo ser fisico ou virtual, formado por profissionais de gestio de
projetos que buscam suprir as necessidades de gerenciamento de projetos na
Crawford (2000) organizacdo. Dessa forma, o PMO é o fornecedor dos servigos necessarios para o bom
gerenciamento de projetos, o que envolve planejamento, comunicacgéo, organizacéo e
controle de escopo, prazo e custo.

E uma estrutura, composta por um grupo reduzido de pessoas, que mantém contato
Prado (2000) direto com todos os projetos da organizacdo, acompanhando o andamento dos mesmos,
fornecendo consultoria e treinamento, auditando e avaliando o desempenho.

E uma estrutura que atua como centro corporativo de gestdo de projetos, definindo e
Rad & Raghavan | uniformizando politicas, processos e ferramentas para integra-los as atividades de
(2000) gerenciamento. O PMO pode trazer para si a responsabilidade pela disseminacdo na
organizacdo das licGes aprendidas no processo de gerenciamento de projetos.

Cleland & lIreland | E um grupo de suporte que prové servigos aos gerentes de projetos, gestores seniores e
(2000) gerentes funcionais que trabalham nos projetos.

. E uma estrutura dentro da organizacio que visa atender a demanda e coordenar a gestio
Valeriano (2001) de seus projetos. ’ v ’

Canal de implantacdo e manutengdo de um projeto na organizacdo, fazendo com que
este se torne realidade, com a utilizacdo de procedimentos e em consonancia com a
visdo estratégica da organizacao.

Dinsmore et al.
(2003)

Quadro 3 - Defini¢bes de PMO
Fonte: Elaborado pelo autor
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Autor Definicdo de PMO

E um centro de informacBes e controle que disponibiliza graficos, diagramas,
documentag&o e cronogramas. E a casa do time do projeto onde todas as informagdes
estdo disponiveis e de onde se pode ter uma visdo global e panoramica do projeto sem
se perder em detalhes.

Vargas (2003)

E uma estrutura organizacional estabelecida para apoiar 0s gerentes e as equipes de
Dai & Wells (2004) projetos na implementacado de principios, praticas, metodologias, ferramentas e técnicas
para o gerenciamento de projetos

E uma unidade organizacional que centraliza e coordena o gerenciamento de projetos
sob seu dominio.

PMI (2004)

Quadro 3 (Continuacdo) - Defini¢des de PMO
Fonte: Elaborado pelo autor

Fundamentado nas defini¢bes descritas no quadro 4, no contexto desta dissertacdo, PMO ¢
definido como um grupo dentro da organizacgéo, encarregado de acompanhar os seus projetos,
priorizando os de maior importancia, estabelecendo padrbes e metodologias para sua
execucdo, no intuito de garantir a finalizacdo dentro das expectativas de tempo, custo e

qualidade.

Consta na literatura diversas formas, relatadas como modelos ou tipos de PMO. Segundo
Gonsalez & Rodrigues (2002), os diferentes graus de autoridade, responsabilidade e funcbes

séo o que distinguem os modelos de PMO.

N&o existe um modelo ou tipo de PMO que satisfaca todas as necessidades da gestdo de
projetos na organizacdo (CASEY & PECK, 2001). Existem trés tipos de PMOs, segundo

Kerzner (2006), que sdo frequentemente utilizados nas organizacdes:

e Funcional é utilizado em uma determinada &area da organizacdo e é responsavel por

gerenciar um conjunto de critico de recursos;

e Grupos de Clientes tem por objetivo gerenciar a comunicacdo com o0s stakeholders.
Agrupam-se os projetos e os clientes comuns visando um melhor gerenciamento dos

projetos e melhor relacionamento com os clientes;

e Corporativos buscam o atendimento da organizagdo como um todo com énfase nas

questdes estratégicas e corporativas ndo se envolvendo em assuntos funcionais.

Vargas (2003) afirma que existem 3 niveis de PMOs de acordo com a sua finalidade e a

caracteristica de atuacéo desejada pela organizagdo que s&o:




23

e Escritorio de Projeto Autdbnomo, que age independente das operacdes da organizacao e se
dedica ao gerenciamento de um projeto ou programa especifico, sendo o responsavel pelo

fracasso ou sucesso destes;

e Escritorio de Suporte ao Projeto, que atua na esfera departamental, apoiando diversos
projetos simultaneos, fornecendo suporte, ferramentas e servicos de planejamento, controle
de prazos, custos, qualidade, recursos técnicos, metodologia de gerenciamento de projetos,
gestdo do conhecimento, interfaces organizacionais, sendo um centro de competéncia em

projetos.

e Escritorio de Projetos Corporativo, que opera na esfera corporativa, atuando no
gerenciamento estratégico de todos os projetos da organizacdo. Assume funcdes no
planejamento estratégico dos projetos, no gerenciamento dos projetos corporativos e
interdepartamentais, na gestdo do conhecimento empresarial em projetos, além de

promover a ligacdo entre os envolvidos no projeto.

Outros autores também estipulam trés niveis para o PMO e os nomeiam de forma diferenciada
tais como Verzuh (1999), Kate (2000), Prado (2000), Casey & Peck (2001), Crawford (2002)
e Quelhas & Barcaui (2004).

Devido ao fato de existirem varios modelos de PMO para diferentes necessidades, Casey &
Peck (2001) ressaltam a possibilidade de que tipos diferentes de PMO sejam implementados

ao mesmo tempo em diferentes areas da organizacdo ou até mesmo na mesma area.

Esta pesquisa concorda com as afirmacGes de Patah (2004) e Bouer & Carvalho (2005), que
destacam ser um equivoco imaginar que os tipos de PMO tenham um caréater evolutivo, uma
progressdo que todas as organizacGes devem seguir. A opc¢do por determinado tipo de
escritorio de projetos numa organizacdo deve estar alinhada ao papel do gerenciamento de
projetos dentro da estratégia corporativa. Além disso, concluem os autores, a simples
existéncia de um escritdrio de projetos, independente de sua modalidade ou tipo, significa um

comprometimento da organizagdo com a melhoria do gerenciamento de projetos.

Um estudo empirico de dois anos, realizado por Dai & Wells (2004), investigou o
estabelecimento e o uso de PMOs e as condi¢Ges ambientais nas quais eles operaram. Neste
mesmo estudo foi identificado e avaliado um conjunto de fungdes e servigos do PMO e a sua

influéncia no desempenho dos projetos relatados. Os principais resultados foram favoraveis a
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utilizacdo de tais caracteristicas, onde padrbes e métodos de projeto sdo altamente
correlacionados com o desempenho do projeto.

As principais fungdes do PMO, identificadas na revisdo bibliografica, estdo sintetizadas no
quadro 4, nos moldes da pesquisa apresentada por Hobbs & Aubry (2007), onde as funcbes
foram distribuidas em cinco grupos. De acordo com o0s autores mencionados, utilizou-se a
Anélise Fatorial para identificar tais agrupamentos onde as fun¢des sdo firmemente associadas
entre si e independentes de outras fungdes ou grupos de funcgdes. Outras funcdes ndo
contempladas na pesquisa dos autores foram incluidas, identificando-se aquelas que

conceitualmente se relacionam.

No contexto desta pesquisa optou-se por alterar os nomes de dois grupos. O grupo 2
(Desenvolver Competéncias e Metodologias em Gerenciamento de Projetos) foi renomeado
para “Aprendizagem Organizacional” e o grupo 5 (Aprendizagem Organizacional) foi
renomeado para “Melhoria Interna”. As fungdes que foram descritas nestes grupos por Hobbs
& Aubry (2007) sofreram acréscimo de novas funcdes, resultantes da pesquisa bibliogréfica,

induzindo a alteracdo nos nomes desses grupos.
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Relatar o status do projeto para a administracdo superior X X X
Grupo 1 Gerar e elaborar documentos e relatorios X X X X X
Monitoracdo e | Monitorar e controlar o desempenho do projeto X X X X X X
Controle do Implementar e operar um sistema de informagdes para o X X X X X
Desempenho | projeto
do Projeto Desenvolver e manter um “placar” para o projeto X X X X
Gerenciar cronogramas X X X X X X
Desenvolver e implementar uma metodologia padréo X X X X X X X X X X X
De_senvolver competéncias do pessoal, incluindo X X X X X X X X X
treinamento
Grupo 2 PromgverNO gerenciamento de projeto dentro da X X X X X X X X X X
- organizagdo

Aprendizagem - -

Organizacional Fornecer mentoring para gerentes de projeto X X X X
Fornecer um conjunto de ferramentas sem preocupagdo X X X
em padronizar
Operar. ferramentas computacionais e softwares de X X X X X X X X
gerenciamento
Coordenacdo entre projetos X X X X X

Grupo 3 Gerenciar um ou mais portfolios X X X X X X X

Gerenciamento | Identificar, selecionar e priorizar projetos novos X X X X X X X

de Gerenciar um ou mais programas X X X X
Multiprojetos | Distribuir recursos entre os projetos X X X X X
Integrar 0s varios escritorios e carteiras de projetos X

Quadro 4 - Fung¢des desempenhadas pelo PMO
Fonte: Adaptado de Hobbs & Aubry (2007)
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Fornecer consultoria para a administragdo superior X X X X X X
Participar do planejamento estratégico X X X X X X
Grupo 4 Gerenciar beneficios X X X
Gerenciamento | Administrar rede de relacionamentos e monitoragao X X
Estratégico ambiental
Mante,r a sinergia entre os programas e o Planejamento X X X X X
Estrategico
Monitorar e controlar o desempenho do PMO X
Gerenciar arquivos de documentacgao do projeto X X X X X
Gruno 5 Fazer a manutencdo de historico do projeto X X X
Po. Gerenciar auditorias do projeto X X X X X
Melhoria - — - :

Interna Ggrenmar revisGes pos-projetos _ X X X
Criar e gerenciar um banco de dados de licBes X X X X X X X X
aprendidas
Criar e gerenciar um banco de dados de risco X X X X X X X X
Gerenciar interfaces com o cliente X
Exgcutar tarefas especializadas para os gerentes de X X X X
projeto

FL_Jngoes_ Recrutar, seleu_onar, avaliar e definir salarios para X X X X X X
Adicionais gerentes de projetos
N&o incluidas | Viabilizar a comunicagdo alta administracdo / times
o X X X X
nos Grupos de | operacionais
Funcoes Gerenciar mudancas X X X
Elaborar e desenvolver o marketing e a comunicacao dos X X
projetos
Atuar como Sala de Situacdo ou war room X X

Quadro 4 (Continuacdo) - Funcdes desempenhadas pelo PMO
Fonte: Adaptado de Hobbs & Aubry (2007)
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Analisando o quadro 4, observa-se que o0s autores concordam, e a referida pesquisa ratifica
que os papéis desempenhados por um PMO séo diversificados e variam de organizagdo para
organizacdo. Isto ocorre em funcdo das caracteristicas internas e proprias de cada
organizacdo, no que se refere a estrutura, processos, estratégia e cultura organizacional. As
funcbes do PMO consideradas de maior importancia nas organizagdes estudadas, segundo a
pesquisa de Hobbs & Aubry (2007), sdo as descritas no grupo 1 (Monitoracdo e Controle do
Desempenho do Projeto) e no grupo 2 (Aprendizagem Organizacional). Entre as funcdes
consideradas menos importantes pela pesquisa estdo “Gerenciar beneficios” e “Administrar
rede de relacionamentos € monitoracdo ambiental”, fungdes estratégicas descritas no grupo
“Gerenciamento Estratégico” que, segundo oS autores da pesquisa, sdo proprias de um PMO
central. A funcdo “Recrutar, selecionar, avaliar e definir salarios para gerentes de projetos”
descritas no grupo “Func¢des Adicionais”, foi considerada a de menor importancia, uma
atividade propria do departamento de recursos humanos, embora possa também ser realizada

pelo PMO ou com sua participagéo.

2.3. Incubadoras de Empresas

2.3.1. Origem

As incubadoras de empresas foram concebidas, segundo Morais (1997), a partir do éxito
obtido na regido conhecida como Vale do Silicio, na Califérnia, das iniciativas da
Universidade de Stanford que, na década de 50, criou um parque industrial e tecnoldgico, o
Stanford Research Park. O objetivo foi promover a transferéncia da tecnologia desenvolvida
na universidade para as empresas assim como criar novas empresas de cunho tecnolégico,
sobretudo do setor eletrénico. O sucesso desse empreendimento estimulou o desenvolvimento
de acbes semelhantes em outras localidades dentro dos Estados Unidos como também em

outros paises.

Anteriormente a criacdo do parque tecnoldgico, em 1937, a Universidade de Stanford j& havia
apoiado dois de seus alunos, Bill Hewlett e David Packard, possuidores de idéias
revolucionarias no campo da eletrdnica, porém, sem recursos financeiros e nenhuma
experiéncia profissional (SPOLIDORO, 1996). Esse apoio baseou-se no auxilio a abertura de
uma empresa de equipamentos eletronicos, fornecimento de bolsas e permisséo para 0 acesso

ao laboratorio de radiocomunicagdes da universidade.
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A experiéncia européia iniciou-se na Inglaterra com o fechamento de uma subsidiaria da
British Steel Corporation (BSC), em 1975, com a finalidade de criar oportunidades aos
trabalhadores demitidos (MORAIS, 1997). A propria BSC estimulou a criacdo de pequenas
empresas em areas relacionadas com a producdo do aco, o que resultou no reaproveitamento
de prédios subutilizados e na necessidade de se construir novos prédios para a implantacéo
dessas empresas.

Na Asia, as incubadoras surgiram nos anos 80. O Jap3o teve suas primeiras incubadoras
instituidas pelo Ministério de Assuntos Internacionais e da Industria, cuja principal misséo era
desenvolver e fortalecer a pesquisa no pais (NEERMANN, 2001). Na China, as incubadoras
surgiram no final da década de 1980 e, ao contrario de muitos sistemas de incubagdo,
fornecem de 5 a 20% do capital de risco de suas empresas incubadas, tornam-se acionistas e
participam do processo decisorio das mesmas. Os lucros arrecadados com essas agdes
constituem propriedade do Estado (BAETA, 1999).

No Brasil, o surgimento das primeiras incubadoras relaciona-se diretamente com o “Programa
de Inovacdo Tecnolodgica”, em 1982, no ambito do Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ), iniciativa do Governo Federal visando a aproximacao entre
a academia e a industria. Seguiu-se o Programa de Implantacdo de Parques Tecnoldgicos, em
1984, que permitiu a criacdo dos primeiros parques tecnoldgicos e incubadoras de empresas
no Pais. Em 1987, com a criacdo da Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos de Tecnologias Avancadas (ANPROTEC), ocorreram progressos

significativos em termos de coordenacdo (RAPINI, 2007).

2.3.2. Definicédo

As definigdes de incubadoras de empresas sdo as mais diversas na literatura e remetem
sempre a visdo de um ambiente onde as empresas sao cercadas de cuidados especiais, devido

a sua momentanea fragilidade. O quadro 5 apresenta algumas dessas definicdes.

Autor Defini¢do

E um ambiente que favorece a criacio e o desenvolvimento de empresas e de produtos
(bens e servigos), em especial aqueles inovadores e intensivos de contetdo intelectual
(produtos onde o custo da parcela do trabalho intelectual é maior que o da parcela devida
a todos 0s demais insumos).

Spolidoro (1999)

E um mecanismo que estimula a criacdo e o desenvolvimento de micro e pequenas empresas
industriais ou de prestacdo de servicos, de base tecnoldgica ou de manufaturas leves por meio da
formacdo complementar do empreendedor em seus aspectos técnicos e gerenciais e que, além disso,
facilita e agiliza o processo de inovacéo tecnoldgica nas micro e pequenas empresas..

MCT (2000)

Quadro 5 - Definic¢Ges de Incubadora de Empresas
Fonte: Elaborado pelo autor




29

Autor Defini¢do

E uma organizacdo que facilita 0 processo de criagdo, com sucesso, de novas pequenas
empresas, fornecendo-lhes uma ampla e integrada variedade de servicos, que incluem,
Adegbite (2001) entre outros elementos, espago para instalagdo e funcionamento da empresa,
financiamento, consultoria e treinamento, assisténcia no desenvolvimento e langamento do
produto no mercado.

E um mecanismo de aceleracio do desenvolvimento de empreendimentos, mediante um
regime de negocios, servigos e suporte técnico compartilhado, além de orientacdo pratica
e profissional. Ela representa, portanto, um ambiente seguro e encorajador,
disponibilizando as empresas incubadas assessorias técnicas e de gestdo além da
possibilidade de se usufruir de recursos compartilhados tais como laboratérios, telefone,
fotocdpias, aluguel do espaco fisico, dente outros.

Dornelas (2002)

E uma instalacio planejada para apoiar o desenvolvimento de empresas inovadoras,
provendo uma variedade de servigos e apoio ao inicio das atividades de empreendimentos
de alta tecnologia nascentes ou industrias tradicionais. A incubadora procura juntar
tecnologia, capital e conhecimento para apoiar o empreendimento, acelerar a
comercializagdo de produtos com adicdo de alto valor agregado em tecnologia e promover
0 desenvolvimento de novas empresas.

Uggioni (2002)

Séo ambientes que fornecem assisténcia as micro e pequenas empresas em sua fase inicial,
viabilizando projetos, criando produtos, processos ou servigos, para que essas empresas,
apos deixarem a incubadora, estejam aptas a se manter no mercado.

Guimaraes et al.
(2003)

Quadro 5 (Continuacéo) - Defini¢des de Incubadora de Empresas
Fonte: Elaborado pelo autor

Na tentativa de oferecer uma forma eficaz para a compreensdo do conceito de incubadora de
empresas, Morais (2001) prop6s uma analogia entre a incubadora de empresas e a incubadora
de bebés. Uma empresa em fase inicial assemelha-se, segundo a autora, a uma crianga nascida
prematuramente, fragil. Esta crianca necessita de um ambiente especial, com as condic¢des
ideais para transpor seu estado inicial de extrema fraqueza. Da mesma forma, uma incubadora
de empresas oferece 0 ambiente ideal para que as empresas nascentes superem sua fragilidade

inicial, crescam e tenham condi¢6es de se manterem no mercado.

Fundamentado nas defini¢cbes apresentadas no quadro 5, no contexto desta dissertacéo,
incubadora de empresas é uma estrutura instalada em um determinado local, cuja finalidade é
acolher empresas nascentes, de ramos diversificados, principalmente as inovadoras, visando o
fornecimento da infra-estrutura para que estas, ao deixarem a incubadora, estejam preparadas

para enfrentar as dificuldades do mercado.

2.3.3. Classificacao

Os estudos iniciais sobre incubadoras, de acordo com Allen & Rahman (1985), limitavam sua
classificacdo em publicas, privadas e universitarias. Estas classificagdes foram ampliadas

gradualmente com o aumento da complexidade do cenario global das incubadoras.

Zedtwitz (2003) elaborou uma classificagdo com a caracteristica especifica de ndo ser

estagnada, permitindo que se possa classificar as incubadoras de véarias formas, dependendo
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de sua realidade. O autor classifica as incubadoras em: comerciais independentes; regionais;

vinculadas as universidades; intra-empresariais e incubadoras virtuais.

Quanto ao estagio de instituicdo, segundo a ANPROTEC (2006), as incubadoras podem ser
classificadas como: incubadoras em projeto, aquelas ainda sem previsdo para o langamento do
seu primeiro edital de selecdo de empresas; incubadoras em implantacdo, aquelas em fase de
lancamento do seu primeiro edital de selecdo de empresas; ou incubadoras em operagéo,

aquelas com pelo menos uma empresa instalada.

As incubadoras podem ser classificadas em trés diferentes tipos,
empreendimento que abrigam, a saber (MCT, 2000; DORNELAS, 2002):

dependendo do

e De Base Tecnoldgica: incubadoras que abrigam empresas cujos produtos, servigos ou
processos sdo gerados a partir de resultados de pesquisas aplicadas, nas quais o grau de
tecnologia representa alto valor agregado;

e Dos Setores Tradicionais: incubadoras que abrigam empresas dos setores tradicionais da
economia, detentoras de tecnologia largamente difundida e que queiram agregar valor aos

seus produtos, processos ou servicos por meio de um incremento em seu nivel tecnologico;
¢ Mistas: incubadoras que abrigam empresas dos dois tipos anteriores.

Albert & Gaynor (2003) oferecem uma outra classificacdo, apresentada no quadro 6, onde 0s

autores expdem as diversas caracteristicas de cada tipo de incubadora.

Tipos de incubadoras

Desenvolvimento
econdmico local

Académicas e
cientificas

Corporativas

Investidores
privados

Atividade

o Usos mistos Alta tecnologia Alta tecnologia Alta tecnologia
principal
e Acriacdo de e Comercializagdo | e Desenvolver o e Oslucroscoma
emprego de tecnologias espirito venda de acGes
¢ Reindustrializacdo | ¢ Desenvolvimento empresarial de um portfélio
(revitalizacéo) do espirito entre os de empresas que
e desenvolvimento empresarial colaboradores permitem
econémico e Responsabilidade (manter minimizar os
Objetivos | e Apoio a grupos- civica talentos) riscos

alvo ou indUstrias
e Desenvolvimento
das PME e cluster

e Imagem
¢ Novas fontes de
financiamento

e Acompanhar e
acessar novas
tecnologias.
Novos
mercados

e Lucros

e Cooperagdo
entre empresas
no portfélio

Quadro 6 - Tipos de incubadora
Fonte: Albert & Gaynor (2003)




Tipos de incubadoras

Desenvolvimento

econdmico local

Académicas e
cientificas

Corporativas

Investidores
privados

Pequenas empresas
comerciais ou
empresas de
Servicos.

Projetos internos
as instituicoes
antes de criacdo
empresa (pré-

Projetos internos
e externos,
geralmente
relacionados

e Tecnologias

incipientes
geralmente
relacionadas com

Metas Em alguns casos, incubacdo) com a atividade as ICT
empresas de alta Projetos externos da empresa (Instituicdo de
tecnologia Ciénciae
Tecnologia)
Hospedagem e Testes de conceito Recursos Gestédo e
servicos Aconselhamento e financeiros conselhos
compartilhados apoio técnico Confeccéo de estratégicos
Assisténcia Propriedade protétipos e Fornecimento de
administrativa intelectual testes de um ou varios
Consultoria Apoio e mercado tipos de
Eventualmente: prospecgédo para ACesso aos financiamento e
treinamento e rede obtencao de mercados busca de
de relacionamentos capital Eventualmente: financiamento
Acesso a Consultorias de estratégicas de complementar
financiamentos gestdo longo prazo com Redes de
Oferta Eventualmente: parceiros; acesso relacionamento
acesso aos a multiplas Eventualmente:
investidores competéncias hospedagem e
(angels) e venture assisténcia
capital; acesso a administrativa;
redes de servicos juridicos;
indstrias; relacdes publicas;
aconselhamento contratacGes;
estratégico; etc.
mentoragé&o;
hospedagem
Escassez de Legitimidade Posicdo Qualidade
recursos estaveis e interna na estratégica da deficiente e
duréveis instituicdo incubadora para origem dos
Qualidade da LimitacOes a estrutura projetos
gestdo e dos juridicas, empresarial Nivel e
servigos prestados escassez de Dependéncia da condicBes de
possui grande governanga, gestdo e pagamento da
dependéncia do dependéncia e capacidade de incubadora em
gerente inflexibilidade mobilizar comparagdo com
Proﬁ lemas Escassez de operacional recursos 0S Servicos
chave governanca Abordada como internos prestados
Risco de conflitos fontes de receita Durabilidade da Valorizagéo da
sobre objetivos Gestdo da incubadora participacdo da
Entraves qualidade Conflitos sobre incubadora nas
burocraticos, deficiente 0s objetivos dos empresas
Tempo gasto na Acesso a proprietarios / incubadas
negociacdo com recursos externos gerentes ou a Durabilidade da
os diferentes e de redes de sociedade incubadora
parceiros relacionamento
Desenvolvimento Rapido Testando o Altos niveis de
regular desenvolvimento conceito em consolidacdo e
Aumento da fundamentado em inumeras reestruturacéo do
Tendéncias cobertura territorial programas empresas sector

governamentais

Susceptiveis de
desenvolver

Busca de um
modelo bem
sucedido

Quadro 6 (continuagdo) - Tipos de incubadora

Fonte: Albert & Gaynor (2003)
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Albert & Gaynor (2003), no quadro 6, destacam as metas, ofertas, problemas e tendéncias
caracteristicas de cada tipo de incubadora.

Nassif e Carmo (2005) apresentam uma classificacdo para as incubadoras, como disposto no
quadro 7, que considera o direcionamento dos programas de incubacdo, incluindo os trés
citados anteriormente, para outros setores da sociedade como a cultura, a agroindustria e

cooperativas. Os autores ressaltam a necessidade de um maior detalhamento na classificacdo

dos tipos de incubadora devido a caracteristicas especificas.

Tipo Descricéo
Tecnolégica Abriga empresas, cujos produtos, processos ou servicos sao resultados de pesquisa
aplicada, na qual a tecnologia representa alto valor agregado
Abriga empresas ligadas aos setores que possuem tecnologias largamente difundidas da
Tradicional economia, mas que queiram agregar valor aos seus produtos, processos ou servigos por
meio de um incremento em seu nivel tecnoldgico
Mista Abriga empresas de base tecnolégica e tradicionais
Setorial Abriga empreendimentos de apenas um setor da economia
Cultural Abriga empreendimentos na area de cultura, com vistas a promover o processo de

desenvolvimento de produtos e servicos culturais

Agroindustrial

Abriga empreendimentos de produtos e servigos agropecuarios

Cooperativa

Ap6Gia cooperativas em processo de formacao e/ou consolidagéo instaladas dentro ou fora
do municipio

Abriga empreendimentos oriundos de projetos sociais cujo conhecimento é de dominio

Social publico e que atendem a demanda de criacéo de emprego, renda e melhoria das condicGes
de vida da comunidade
Rural Apoia empreendimentos localizados em areas rurais por meio de prestacéo de servigos,
formacéo e capacitacgdo, financiamento e divulgacéo.
Virtual significa que a organizag&o se estabelece via internet, contando com um amplo
Virtual ou & banco de dados e informética, com vistas a estimular novos negécios; A distancia
distancia significa que o empreendimento recebe suporte mas néo esta instalado fisicamente na

incubadora

Quadro 7 - Tipos de incubadora
Fonte: adaptado de Nassif & Carmo (2005)

Nesta dissertacdo adotou-se para a classificacdo das incubadoras a proposta do MCT (2000)

por ser um padrdo governamental, incluindo-se as incubadoras de design.

A tabela 1 apresenta a evolugdo estratificada do nimero de incubadoras no Brasil.



33

Tipo de incubadora 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Tecnoldgica 64% 59% 55% 57% 52% 55% 40%
Tradicional 22% 23% 31% 29% 25% 19% 18%

Mista 14% 18% 14% 14% 20% 18% 23%
De cooperativas - - - - - 4%
Cultural - - - - - 2% 3%
Agroindustrial - - - - - 1% 5%
Social - - - - - 1% 4%
Servicos - - - - - - 7%
Outras - - - - 3% - -

Tabela 1 - Evolugéo anual das Incubadoras de Empresas por tipo
Fonte: ANPROTEC (2005)

Nota-se pela tabela 1 que até 2002 prevaleciam trés tipos de incubadoras, cenario modificado
em 2003 e que vem sofrendo modificacBes a cada ano, com a insercdo de novos tipos de

incubadora.

Considerando a classificacdo das incubadoras, observa-se que as de base tecnoldgica ainda
sdo maioria, alcancando 40% do total, conforme pesquisa Panorama 2005 (ANPROTEC,
2005).

2.3.4. Incubadora de Empresas e PMO

O Brasil ocupa a posicdo de primeiro Pais da América Latina e terceiro no ranking mundial
em numero de incubadoras, que geram negocios da ordem de R$ 600 milhdes/ano. Cada

incubadora gerencia em média 7,4 empresas (ANPROTEC, 2008a).

Existem no pais cerca de 400 incubadoras que acondicionam mais de 6.300 empresas, entre
incubadas (2.800), associadas (2.000) e graduadas (1.500). Estas empresas geram mais de 33
mil postos de trabalhos altamente qualificados e produzem inovagGes reconhecidas nacional e
internacionalmente na forma de contratos, premiacGes e parcerias. As empresas geram
impostos anuais que ja representam mais que o dobro do que ja foi investido pelo pais nas
incubadoras em toda a histéria do movimento. As incubadoras estdo espalhadas em 25
unidades da federacdo e estabeleceram como grandes objetivos o incentivo ao
empreendedorismo, o desenvolvimento regional, a geracdo de empregos e o desenvolvimento
tecnolégico (ANPROTEC, 2008b).
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Em sintonia com o crescimento de incubadoras no pais, Minas Gerais é um dos principais
polos de desenvolvimento do empreendedorismo inovador brasileiro, representando cerca de
10% do setor de incubagdo. A RMI conta com 25 incubadoras associadas espalhadas por 13
cidades mineiras, onde 335 empresas estdo vinculadas a estas incubadoras, gerando 2.450
empregos diretos e indiretos (ANPROTEC, 2008c).

Incubadoras de empresas fornecem apoio técnico, capacidade de networking, infra-estrutura,
servicos compartilhados e facilitam o acesso a capital, tornando-se vitais para o
desenvolvimento de negocios, nas suas fases iniciais (AERTS et al., 2004; ALBERT &
GAYNOR, 2001; BOLLINGTOFT & ULHOI, 2005; MARKMAN et al., 2005; PHAN et al.,
2005; SIEGEL et al.,, 2003; WIGGINS & GIBSON, 2003). Em paises com mercados
emergentes 0 uso de incubadoras para o crescimento do setor de pequenas e médias empresas
€ mais que uma alternativa relevante. Porém existem questionamentos quanto aos resultados
advindos da aplicacdo de recursos nas incubadoras de empresas (MEDEIROS, 1992;
B1ZZOTO, 2003; FERREIRA et al., 2008).

Neste sentido surgem estudos para o desenvolvimento de novos modelos de gestdo para
incubadoras de empresas, com destaque para o programa Centro de Referéncia para Apoio a
Novos Empreendimentos (CERNE) proposto pela ANPROTEC.

Com restricdo de pessoal especializado, 0 gerente torna-se pilar fundamental na gestdo da
incubadora onde, sob sua orientacéo, desenvolvem-se os projetos das empresas incubadas, por

meio do empresario que desempenha o papel de gerente de seu projeto.

Os projetos de sucesso estdo diretamente relacionados as habilidades do gerente de projetos
em conciliar as exigéncias por resultados com a gestéo eficaz de pessoas (RUSSO, RUIZ &
CUNHA, 2005), sendo a taxa de sucesso dos projetos maior nas organizagdes que possuem
um PMO (DAI & WELLS, 2004). Similarmente, os projetos de empreendimentos incubados
sdo gerenciados pelos empresarios e tutelados pelo gerente da incubadora. Este conceito é
compartilhado por Archibald (1992) e Kerzner (2003) que discordam do carater corporativo
do PMO e o véem como parte integrante da equipe de projetos e responsavel por oferecer

suporte ao trabalho do gerente.

Outros autores concordam que o PMO pode ser formado por apenas um funcionério.
Empresas como a Jonhson & Jonhson possuem um funcionario que tem o cargo de PMO
(HAMMER, 2002).
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De certa forma, o gerente da incubadora desempenha o papel de PMO, pois se faz presente
em todos os projetos das empresas incubadas. Assim sendo, adota-se a premissa de que o

gerente da incubadora desempenha as funcdes de um escritorio de gerenciamento de projetos.

2.4. O Gerente da Incubadora

Segundo o MCT (2000), o gerente de uma incubadora necessita de qualidades e habilidades
pessoais, quais sejam, espirito empreendedor e tendéncia para a lideranga. Ele é o agente

fundamental na producao de um ritmo de negdcios as atividades da incubadora.

David et al. (2002) realizaram uma Survey em 900 incubadoras do oeste da Europa com o
objetivo de estabelecerem parametros de benchmarking. Os resultados identificaram que nas
incubadoras consideradas benchmarking os gerentes investem 50% do seu tempo
aconselhando os incubados e 0 tempo restante em questdes administrativas, contra 39% em

média das outras incubadoras.

O gerente da incubadora é a ferramenta de intervencdo mais importante para o sucesso das
incubadas. Seu papel € descrito como o de um empresario. Este papel, como todo outro
aspecto, varia grandemente entre as incubadoras e inclui uma série de responsabilidades como
rede de relacionamentos, conselheiro, fornecedor de apoio emocional, expertise em diversas
areas, marketing, operagdes empresariais, financas e contabilidade (SMILOR E GILL, 1986;
CAMPBELL, 1989; RICE & ABETTI, 1992).

Phan, Siegel e Wright (2005) e Cunha (2001) citam o papel dos gerentes das incubadoras na
identificacdo do mercado para a inovacdo, onde estes se apresentam como elementos

fundamentais no processo de troca de informagdes entre as empresas incubadas e 0 mercado.

Segundo Barrow (2001), um gerente de incubadora se envolve na sele¢do de novas empresas,
nas operacdes rotineiras, na coordenacdo e facilitacdo de servicos empresariais, além de ser
um recurso inestimavel para os negdcios de incubadora. E também a chave para a incubadora
alcancar suas metas. O gerente deve ser um facilitador, mentor, coordenador e colega de todos
os empreendedores incubados, utilizando sua experiéncia para o estabelecimento de contatos

e busca de recursos.

De acordo com Moreira (2002), além de conhecer 0s negocios, mesmo sem grande
profundidade, de cada uma de suas empresas incubadas, 0 gerente é responsavel por tarefas

diversificadas que incluem a rotina operacional da incubadora, a busca por recursos, parceria



36

com agéncias governamentais, solucionar problemas de suas empresas com o poder publico,

entre outras. O autor questiona se uma pessoa é capaz de executar tantas tarefas e ter um

desempenho razoavel em todas elas.

O quadro 8 sintetiza as func¢des do gerente da incubadora encontradas na literatura.
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Acompanhar e avaliar o desempenho da incubadora e das empresas incubadas X
Comprar equipamentos e material de uso comum da incubadora X
Buscar novas empresas para incubagéo X
Buscar recursos para a incubadora X| X| X X
Divulgar o apoio e servigos que oferece para as incubadas a comunidade X| X
Efetivar aliancas estratégicas, acordos e convénios de interesses matuos X X
Elaborar plano estratégico da incubadora X
Identificar o mercado para inovacéo X| X| X
Promover rede de relacionamento (universidades, governo, bancos e outros) X| X| X| X| X| X| X| X| X
Capacitar os empreendedores incubados X
Fornecer apoio emocional aos empreendedores X| X| X X
Oferecer servigos de apoio as empresas incubadas X X
Orientar as incubadas em seus planos estratégicos X X

Quadro 8 - Fungdes do gerente da incubadora
Fonte: Elaborado pelo autor

A analise do quadro 8 permite identificar que as funcGes do gerente da incubadora citadas por

todos os autores ¢ a de “promover rede de relacionamento”. Pode-se verificar que estas

funcbes séo contempladas no questionario utilizado para a realizagdo da Survey.

Evidencia-se a importancia de um estudo sobre as fungdes dos gerentes das incubadoras.

O quadro 9 apresenta algumas func¢des do PMO sendo confrontadas com funcGes do gerente

da incubadora encontradas na bibliografia.
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Funcdo do PMO

Funcéo do Gerente

Monitorar e controlar o desempenho do projeto

Acompanhar e avaliar o desempenho da incubadora e
das empresas incubadas

Identificar, selecionar e priorizar projetos novos

Buscar novas empresas para incubacédo

Distribuir recursos entre os projetos

Buscar recursos para a incubadora

Elaborar e desenvolver o marketing e a comunicacao
dos projetos

Divulgar o apoio e servicos que oferece para as
incubadas a comunidade

Administrar rede de relacionamentos e monitoracao
ambiental

Efetivar aliancas estratégicas, acordos e convénios de
interesses matuos

Manter a sinergia entre 0s
Planejamento Estratégico

programas € 0

Elaborar plano estratégico da incubadora

Administrar rede de relacionamento e monitoracao
ambiental

Promover rede de relacionamento (universidades,
governo, bancos e outros)

Desenvolver competéncias de pessoal, incluindo

treinamento

Capacitar os empreendedores incubados

Fornecer mentoring para os gerente de projetos

Fornecer apoio emocional aos empreendedores

Executar tarefas especializadas para os gerentes de
projeto

Oferecer servigos de apoio as empresas incubadas

Participar do planejamento estratégico

Orientar as incubadas em seus planos estratégicos

Quadro 9 - Similaridades entre Fungdes: PMO x Gerente da Incubadora
Fonte: Elaborado pelo autor

A analise do quadro 9 permite a visualizacdo de semelhancas entre fungdes do PMO e funcGes

do gerente da incubadora. O quadro sugere que o gerente da incubadora e o PMO

desempenham fungdes similares em niveis estratégico, tatico e operacional.

Da mesma forma que o PMO opera com 0s projetos, o gerente da incubadora atua diretamente

com as empresas incubadas, acompanhando sua evolucdo e lhes oferecendo o apoio

necessario para alcangarem o sucesso.




3. METODO E ANALISE DOS RESULTADOS

A pesquisa utilizou etapas fundamentadas em Pinsonneault & Kraemer (1993), Fink (1995) e

Forza (2002).

3.1. Definicao do objetivo da pesquisa

Esta pesquisa busca identificar e analisar as func¢6es do gerente da incubadora e relaciona-las

aos resultados da incubadora, bem como analisar as hipoteses descritas na pagina 15.

3.2. Populacédo e amostra: gerentes das incubadoras da Rede

Mineira de Inovacéao

O primeiro procedimento para a aquisi¢cdo dos dados da pesquisa é a definicdo da populacao e

da amostra a ser pesquisada. Segundo Malhotra (2006), populacdo é a soma de todos 0s

elementos que compartilham caracteristicas em comum. A populacdo para esta pesquisa foi

definida como sendo todos os gerentes das
Inovacdo. A escolha se deu pelo fato de a RMI

na pagina 16 e apresentados no quadro 10.

incubadoras associadas a Rede Mineira de
atender aos critérios de selecdo especificados

Critérios de selecéo

Comentarios

incubadoras dos tipos: base tecnoldgica, mistas e
tradicionais

conforme o catdlogo RMI 2008/2009, a RMI possui 25
incubadoras de varios tipos, sendo, 11 de Base
Tecnolégica, oito Mistas, quatro Tradicionais e duas
incubadoras de Design.

incubadoras que sejam reconhecidas nacionalmente
por resultados de exceléncia

foram agraciadas com o prémio ANPROTEC:

e em 2002, Incubadora Tecnologica da INSOFT - BH
- Prémio Incubadora de Base Tecnoldgica;

e em 2003, Incubadora Municipal de Empresas da
PROINTEC — MG - Prémio Incubadora de Base
Tecnoldgica;

e em 2004, Incubadora de Empresas da Biominas -
MG - Prémio Incubadora de Base Tecnologica;

e em 2005, Programa de Incubacdo de Empresas e
Projetos do Inatel - MG - Prémio Melhor Programa de
Incubagdo Orientado para o Desenvolvimento de
Produtos Intensivos em Tecnologia;

e em 2006, Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica
CENTEV/UFV - Prémio Melhor Programa de Incubacdo
Orientado para o Desenvolvimento de Local e Setorial
(Etapa nacional) e Prémio Melhor Programa de Incubagéo
Orientado para o Desenvolvimento Local e Setorial
(Etapa regional);

e ecm 2007, Inova - UFMG Incubadora de Empresas de
Base Tecnologica - Prémio Melhor Programa de
Incubagdo Orientado para o Desenvolvimento de
Produtos Intensivos em Tecnologia (Etapa nacional).

Quadro 10 - Critérios para escolha da RMI como objeto de estudo
Fonte: Elaborado pelo autor
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Critérios de selecédo Comentarios

segundo a ANPROTEC (2008a), o fendmeno de
ter gerentes de incubadoras com dispersdo no tempo de | crescimento mais acentuado ocorreu a partir de 1998;
funcdo de no minimo 90 meses deste modo, estamos obtendo a opinido de gerentes
experientes, intermediarios e incipientes.

de acordo com o catdlogo da RMI 2008/2009, duas

possuir incubadoras certificadas pela NBR 1SO 9001 incubadoras associadas possuem certificacdo 1SO 9001

os contatos foram feitos basicamente por e-mail sendo
acesso aos gerentes das incubadoras que algumas incubadoras localizam-se proximas a
cidade do pesquisador.

Quadro 11 - Critérios para escolha da RMI como objeto de estudo
Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o quadro 10 pode-se afirmar que os critérios de selecdo especificados sdo

atendidos pela populacdo definida para esta pesquisa.

A Rede Mineira de Inovacdo, também designada pela sigla RMI é uma associacdo, sem fins
lucrativos, de Incubadoras, Parques Tecn6ldgicos e Tecnopolis, foi fundada em 04 de agosto
de 1997 (RMI, 2008). A RMI visa ao estudo, a pesquisa e experimentacdo de novos modelos
socio-produtivos e a respectiva divulgacdo de informacgdes e conhecimentos técnicos e
cientificos, com a finalidade de fortalecer o desenvolvimento do empreendedorismo no
Estado de Minas Gerais (RMI, 2008).

Ela foi criada para articular esforcos e desenvolver agdes direcionadas para a obtencéo e
geréncia de informacdes; captacdo e destinacdo de recursos; estruturacdo de programas,
metodologias e mecanismos destinados a implementacédo, desenvolvimento e consolidacdo de
incubadoras, parques e de empreendimentos inovadores no Estado de Minas Gerais. (RMI,
2008).

A RMI é composta por 25 incubadoras em 13 cidades de Minas Gerais, com 335 empresas
vinculadas as incubadoras, gerando 2.450 empregos diretos e indiretos. O faturamento bruto
das empresas incubadas e graduadas € de R$ 134.989.957,14 e a receita das incubadoras
(condominio e projetos de fomento) é de R$ 3.509.419,85 (RMI, 2008). Dentre as
incubadoras da RMI, 11 sdo de Base Tecnoldgica (44%), oito sdo do tipo Mista (32%), quatro

séo do tipo Tradicional (16%) e duas séo incubadoras de Design (8%).

O tamanho da amostra, segundo Malhotra (2006), deve ser definido de acordo com o tipo de
estudo a ser realizado. A amostra utilizada foi a propria populacéo definida para a pesquisa,
ou seja, todos os gerentes das 25 incubadoras associadas a Rede Mineira de Inovagdo. A

amostra total foi de 17 respondentes com todos 0s questionarios considerados validos.
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3.3. Meio de aplicacao

Decidiu-se pela Survey por e-mail devido as vantagens apresentadas, tais como: menor custo,
maior taxa de retorno, melhor controle de amostra, menor quantidade de itens néo
respondidos, maior rapidez na aplicacdo, menor tempo de resposta e melhor controle sobre os
ndo respondentes (SIMSEK, 1999). O autor afirma que o grande problema da Survey por e-
mail é o possivel comprometimento da extensdo das conclusGes para a populacdo devido ao
desconhecimento da populacédo a ser pesquisada. No caso deste estudo, esta dificuldade nédo
foi encontrada pelo fato de ter-se utilizado o catdlogo da RMI onde estavam relacionadas
todas incubadoras associadas.

3.4. Elaboracéo do instrumento

O estudo envolveu pesquisa de campo, com aplicacdo de questionario eletrénico junto aos
gerentes das incubadoras de empresas associadas a Rede Mineira de Inovacdo, observando 0s
aspectos ligados as suas funcdes. O questionario, constituido por 22 questdes, utilizou uma
escala de 1 a 4 para a manifestacdo da opinido dos respondentes buscando-se evitar que as
respostas tendessem para um ponto médio. Foi dado peso “1” para “sem importancia”, peso
“2” para “pouco importante”, peso “3” para “importante” e peso “4” para “muito importante”.
Buscou-se identificar e quantificar, através desta escala, as funcGes desempenhadas pelos

gerentes das incubadoras.

O questionario baseou-se na revisao bibliografica acerca das fungdes do PMO e na pesquisa
de Hobbs & Aubry (2007) envolvendo quinhentos PMOs ao redor do mundo, com énfase aos

localizados nos EUA, Canada e Europa e que resultou no agrupamento das fun¢des do PMO.

3.5. Validagéo do instrumento

A importancia do pré-teste para a pesquisa, segundo Kidder & Judd (1986), reside no fato
deste reduzir os problemas de validade interna, fazendo com que as informac6es fornecidas
pelos respondentes correspondam a realidade. O questionario a ser utilizado foi validado
primeiramente por meio de um pré-teste realizado com dois gerentes de incubadoras, tendo

como resultado o ajuste da terminologia, apresentado no quadro 9.
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Cadigo Funcéo do Gerente da Incubadora

Gerenciar um ou mais portfélios de planos de negdcio. Por exemplo, a empresa pode incubar com

Fo1 um plano de negécio e posteriormente desenvolve outros planos de negécio que passam a ser
também gerenciados pela incubadora

F02 Participar do planejamento estratégico das empresas incubadas

FO3 Distribuir recursos disponiveis entre as empresas incubadas
Gerenciar relacionamento dos empreendedores incubados com o0s interessados em seu

FO4 empreendimento (fornecedores, clientes, fundos de investimento, organismos governamentais de
fomento)

FO5 Relatar 0 status do plano de pegécio'das empresas incubadas para a diretoria e conselho da
incubadora, bem como os demais parceiros

FO6 Identificar, selecionar e priorizar novas empresas que queiram incubar

F07 I_Desenvolver e implementar uma metodologia padrdo para o plano de negécio das empresas
incubadas

FO8 Orientar a elaboracdo dos planos de negdcio das empresas incubadas

F09 Monitorar e controlar o desempenho geral da incubadora

F10 Monitorar e controlar o desempenho de cada plano de negdcio das empresas incubadas

F11 Auxiliar e dar suporte aos planos de negdocio das empresas incubadas que apresentam problemas

Desenvolver ¢ manter um “placar visivel” que permita monitorar simultaneamente todos os

F12 planos de negécio das empresas incubadas

F13 Oferecer assessoria especializada para os empreendedores incubados

Desenvolver competéncias nos empreendedores incubados e em seus colaboradores, incluindo

F14 :
treinamento

F15 Fornecer orientacdo para os empreendedores incubados

F16 Fornecer orientacdo para potenciais empreendedores

F17 Reduzir o tempo de incubagdo

F18 Acompanhar as empresas graduadas

F19 Arquivar, atualizar e disponibilizar para facil acesso a documentagdo dos planos de negécio das
empresas incubadas

£20 Criar e gerenciar um banco de dados de li¢des aprendidas pelas empresas incubadas ao longo de
seu desenvolvimento

F21 Criar e gerenciar um banco de dados de risco acerca dos planos de neg6cio das empresas
incubadas

F22 Fornecer um conjunto de ferramentas as empresas incubadas sem a preocupacdo de padronizar

Quadro 12 - Ordem das fungGes no questionario
Fonte: Elaborado pelo autor

A confiabilidade do questionério foi calculada pelo grau de homogeneidade do conjunto de
respostas de cinco gerentes de incubadora, que ndo pertencem a RMI, por meio do alfa de
Cronbach, uma vez que ele fornece valores de consisténcia interna, possibilitando avaliar a
escala utilizada e as condicdes de aplicagdo (HAIR JR et al., 2005). A validade interna refere-
se as condicBes de aplicacdo do instrumento, no caso, 0 questionario. Nesta pesquisa
calculou-se o valor do alfa de Cronbach utilizando-se o software Minitab15® tendo como
agrupamento a tabela resultante das respostas dos cinco gerentes de incubadora. O resultado
obtido foi 0,7798 que atende as condi¢Bes recomendadas. Tem-se assim a validagdo do
questionario que sera enviado posteriormente aos gerentes das incubadoras de empresas da
RMI. Embora ndo haja um padrdo absoluto, valores de alfa de Cronbach iguais ou superiores
a 0,70 refletem uma fidedignidade aceitdvel (NUNNALY & BERNSTEIN, 1994; HAIR JR et
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al. 1998). Por outro lado, Malhotra (2006) recomenda como critério de decisdo para que “o
alfa de Cronbach seja considerado aceitavel, indices acima de 0,6 e, quanto mais proximo de

1, maior a confiabilidade™.

A validade externa, segundo Campbell & Stanley (1979), relaciona-se com a
representatividade da amostra, a correspondéncia entre os respondentes e a unidade de
andlise. Segundo Babbie (2005), uma taxa de resposta considerada adequada é 50%, uma taxa
de 60% é considerada boa e uma taxa de 70% ou mais € considerada muito boa. O autor
considera que estas taxas ndo tém base estatistica e que a honestidade nas respostas tem uma
importancia muito maior que uma alta taxa de resposta. Assim a validade externa foi obtida
fundamentando-se em que: 68% dos questionarios foram respondidos; 0s respondentes
ocupavam cargo de geréncia; em todos os tipos de incubadora obteve-se uma taxa de resposta

superior a 50%, conforme apresentado na tabela 2.

. x Respondentes
Tipo de Incubadora Populacdo da RMI Absoluto %
Tradicional 4 3 75
Mista 8 6 75
Base Tecnoldgica 11 6 55
Design 2 2 100

Tabela 2 - Respondentes por tipo de incubadora - RMI
Fonte: Pesquisa

3.6. Coleta dos dados

Foram executadas duas rodadas de envio de 23 questionérios, visto que dois questionarios
foram respondidos pelos gerentes das incubadoras apds o pré-teste. Apds a primeira rodada de
envio aguardou-se um prazo de duas semanas para a manifestacdo dos respondentes. Até o
final do prazo, retornaram 6 questionarios, ou seja, 17 ndo haviam sido respondidos.

Por telefone, foram contatados os gerentes das incubadoras restantes e verificada a
desatualizacdo do catalogo da RMI no que se refere ao nome do gerente responsavel, nimero
de telefone, endereco e e-mail. Uma das incubadoras ndo havia renovado seu contrato com a
Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais (FAPEMIG); outra se
desvinculou da faculdade onde estava instalada, os telefones em seu site eram da faculdade e
0s atendentes ndo sabiam informar o novo enderego; em outro caso, o contato foi feito com

uma das empresas graduadas pela incubadora que informou sobre a desativacdo da mesma.

Superados os obstaculos, com o0s novos enderecos e feitos novos contatos por telefone,

ocorreu a segunda rodada de envio. Eliminados os trés casos citados no paragrafo anterior,



43

foram reenviados 14 questionarios e nove foram respondidos. Dos cinco questionarios

restantes, a ndo participacdo foi justificada principalmente por falta de tempo, por haver

outros questiondrios a serem respondidos, entre outras razées.

No quadro 10, sdo apresentados alguns dados sobre as incubadoras respondentes obtidos por

meio de seus sites, das questdes da Survey e do catalogo da RMI.

Tempode | NUmerode | Nuamero de ~ Tempo A
o . o Fungéo do na Certificagéo
N Tipo Existéncia Empresas Empresas .
Respondente Fungéo 1SO 9001
(meses) Incubadas | Graduadas
(meses)
o1 | . Base 99 06 03 Gerente 121 NAO
Tecnolbgica
02 | Tradicional 62 03 02 Gerente 45 NAO
03 Design 21 01 00 Gerente 6 NAO
04 Mista 60 06 04 Gerente 27 NAO
05 Base 36 02 00 Gerente 40 NAO
Tecnoldgica
06 Design 60 05 00 Administradora 18 NAO
07 Base 135 00 14 Respansavel pelos 78 NAO
Tecnolbgica Treinamentos
08 Mista 170 06 23 Diretor 18 SIM
Base Gerente da
09 Tecnolbgica 210 05 36 Qualidade o4 SIM
10| Base 106 04 05 Professor de 71 NAO
Tecnoldgica Empreendedorismo
11 | Tradicional 28 00 00 Gerente 23 NAO
12 Base 52 01 01 Gerente 11 NAO
Tecnoldgica
13 | Tradicional 87 07 05 Gerente 10 NAO
14 Mista 157 09 17 Gerente 78 NAO
15 Mista 48 00 04 Gerente 11 NAO
16| Mista 115 10 22 Gerente de 11 NAO
Projetos
17 Mista 111 01 10 Consultor 66 NAO
Quadro 13 - Perfil das Incubadoras respondentes da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor com base no Catalogo RMI 2008/2009, sites e questionario

De acordo com o quadro 10, das 17 incubadoras respondentes, duas incubadoras possuem

certificacdo 1SO 9001:2000, a média de tempo de funcionamento das incubadoras pesquisadas

é de 7,5 anos sendo que a mais antiga tem 17 anos e a mais nova apenas dois anos. Da

populagéo pesquisada 47% das incubadoras tem cinco anos ou menos e 29% tem 10 anos ou

mais. A média de empresas incubadas € cinco, tendo como extremos, um e 16 empresas

incubadas. A média de graduadas é oito, sendo 0s extremos zero e 36 empresas graduadas.
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3.7. Andlise preliminar dos dados

A transformacéo das questdes respondidas em uma planilha, apresentada no Apéndice B, para

posterior analise estatistica seguiu as etapas:

e Ultilizou-se uma planilha Excel, onde cada linha corresponde a um dos 17 respondentes e

as colunas correspondem as 22 questdes respondidas;

e Cada questdo respondida foi convertida em um namero que mensura o grau de importancia
de cada uma das 22 fungdes do gerente da incubadora (questdes), usando uma escala de 1
(sem importancia), 2 (pouco importante), 3 (importante) e 4 (muito importante). Por
exemplo: a questdo 17 descreve como fungdo do gerente da incubadora “reduzir o tempo
de incubagdo”, se o respondente atribuiu em sua resposta o grau “importante”, esta fungao
foi transformada no valor “3”. Este procedimento foi realizado para todas as questoes,

resultando na tabela apresentada no Apéndice B;

e Os valores atribuidos para cada funcdo (coluna) foram somados, obtendo-se a linha “grau

de importancia total absoluto”;

e A ordenacdo do grau de importéncia das funcgdes foi realizada considerando que todos 0s
17 respondentes atribuiram para a mesma fungdo analisada o grau “muito importante”,
assim todas teriam valor correspondente a “4”, ou seja, 100% dos respondentes consideram
esta fungdo “muito importante”. Assim, teremos como soma dos valores da coluna que
representa esta funcdo 68 (17 respondentes que atribuiram a funcdo o mesmo grau de
importancia - “muito importante”, cujo valor € 4, ou seja, 4 x 17 = 68). Para o calculo da
linha do “grau de importancia ordenado relativo” de cada questdo, dividiu-se o “grau de

importancia absoluto” por “68”.

Os dados do Apéndice B permitiram a elaboragdo do gréafico 1 que descreve as funcbes do

gerente da incubadora, de acordo com os respondentes, devidamente ordenadas.



45

B Muito Importante Importante I Pouco Importante

Todas as Incubadoras Respondentes

100%-

90% -
80% -+

70%-
60%-
50%
40%
30%-
20%1
10% 1|

I e e L e S
F09 F15 F14 F06 F13 F08 F04 F16 F11 F02 F10 F05 F03 F20 F01 F07 F19 F21 F22 F17 F12 F18

% 45% 4%

Gréfico 1 - FuncBes ordenadas dos gerentes de todas as incubadoras respondentes
Fonte: Pesquisa

Analisando-se o gréafico 1 identifica-se que:

e As funcdes “monitorar e controlar o desempenho geral da incubadora (F09)” e “fornecer
orientagdo para os empreendedores incubados (F15)” foram ordenadas como funcdes
“muito importantes” (grau de importancia ordenado relativo igual a 100%) por todos os
respondentes, confirmando a segunda hipoOtese. Segue-se a fungdo “desenvolver
competéncias nos empreendedores incubados e em seus colaboradores, incluindo

treinamento (F14)” (grau de importancia ordenado relativo igual a 99%);

e Em ordem decrescente de importancia seguiram-se “Identificar, selecionar e priorizar
novas empresas que queiram incubar (F06)”, “Oferecer assessoria especializada para os
empreendedores incubados (F13)”, “Orientar a elaboragdo dos planos de negdcio das
empresas incubadas (F08)”, “Gerenciar relacionamento dos empreendedores incubados
com os interessados em seu empreendimento - fornecedores, clientes, fundos de
investimento, organismos governamentais de fomento (F04)”, “Fornecer orientagdo para
potenciais empreendedores (F16)” e “Auxiliar e dar suporte aos planos de negocio das
empresas incubadas que apresentam problemas (F11)” sendo que estas fungdes obtiveram

“grau de importancia ordenado relativo” inferior a 54%.

As incubadoras foram estratificadas por tipo (Tradicionais, Mistas, de Base Tecnologica e de

Design), repetindo-se 0 mesmo procedimento descrito anteriormente com as fungdes dos
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gerentes da incubadora, obtidas pelo questionario, sendo ordenadas e expostas nos gréficos 2,
3,4 e 5. As tabelas que produziram estes graficos estdo dispostas no Apéndice C.

I Muito Importante " Importante I Pouco Importante

Incubadoras Tradicionais

100%

90%

80%

70%

60%
50% |
40%
30%
20% 1~
10%

0% +

F06 F08 F09 F14 F15 F16 F20 F04 F10 F11 F13 FOS F21 F01 F07 F19 F22 F02 F03 F12 F17 F18

L 8% 27% 3%

Gréfico 2 - Fungdes dos gerentes das incubadoras tradicionais
Fonte: Pesquisa
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I Muito Importante Importante I Pouco Importante

Incubadoras de Design
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Grafico 3 - Fungdes dos gerentes das incubadoras de design
Fonte: Pesquisa
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I Muito Importante | Importante I Pouco Importante

Incubadoras Mistas
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Gréfico 4 - Fungdes dos gerentes das incubadoras mistas
Fonte: Pesquisa

I Muito Importante [ Importante I Pouco Importante

Incubadoras de Base Tecnolégica
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Gréfico 5 - FungBes dos gerentes das incubadoras de base tecnoldgica
Fonte: Pesquisa

Analisando-se os gréaficos 2, 3, 4 e 5 conclui-se que:
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¢ Nenhuma funcéo foi considerada sem importancia;

e As fungdes “identificar, selecionar e priorizar novas empresas que queiram incubar (F06),
“monitorar e controlar o desempenho geral da incubadora (F09)”, “fornecer orientagao
para os empreendedores incubados (F15)”, “auxiliar e dar suporte aos planos de negdcio
das empresas incubadas que apresentam problemas (F11)”, “orientar a elaboragdo dos
planos de negocio das empresas incubadas (F08)”, “desenvolver competéncias nos
empreendedores incubados € em seus colaboradores, incluindo treinamento (F14)” e

“oferecer assessoria especializada para os empreendedores incubados (F13)” foram

ordenadas como fungdes “muito importante” em todos 0s tipos de incubadoras;

o As fungdes “participar do planejamento estratégico das empresas incubadas (F02) e
“distribuir recursos disponiveis entre as empresas incubadas (F03)” foram consideradas
“muito importante” para as incubadoras de base tecnologica e “pouco importante” para as

incubadoras tradicionais;

¢ As incubadoras de base tecnoldgica foram as que classificaram o maior nimero de funcbes
como “muito importante” (64%), confirmando a primeira hip6tese, e as incubadoras mistas
foram as que apresentaram o menor nimero de fungdes classificadas como “muito

importante” (32%);

e As incubadoras de design foram as que apresentaram o maior nimero fungdes “pouco

importante” (36%) e o menor nimero de fungdes “importante” (9%);

e As incubadoras tradicionais, de base tecnoldgica e de design consideraram como funges
“muito importantes”: “gerenciar relacionamento dos empreendedores incubados com os
interessados em seu empreendimento (fornecedores, clientes, fundos de investimento,
organismos governamentais de fomento) (F04)”, “monitorar ¢ controlar o desempenho de
cada plano de negocio das empresas incubadas (F10)” e “fornecer orientagdo para
potenciais empreendedores (F16)”. Ja para as incubadoras mistas estas fungdes foram

consideradas “importantes”;

e A fungdo “criar e gerenciar um banco de dados de licdes aprendidas pelas empresas
incubadas ao longo de seu desenvolvimento (F20)” foi considerada “muito importante”
para as incubadoras tradicionais, “importante” para as incubadoras mistas e as de base

tecnologica, sendo “pouco importante” para as incubadoras de design;
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e As fungdes “gerenciar um ou mais portfolios de planos de negocio (F1)” e “relatar o status
do plano de negdcio das empresas incubadas para a diretoria e conselho da incubadora,
bem como os demais parceiros (FO5)” foram consideradas “muito importantes” para as
incubadoras de base tecnologica, “importantes” para as incubadoras mistas e tradicionais e

“pouco importantes” para as incubadoras de design;

e As fungdes “desenvolver e manter um “placar visivel” que permita monitorar
simultanecamente todos os planos de negocio das empresas incubadas (F12)” e
“Acompanhar as empresas graduadas (F18)” foram classificadas como “pouco
importantes” para as incubadoras tradicionais, mistas e de design e “importantes” para as

incubadoras de base tecnologica”;

e A fungdo “reduzir o tempo de incubacao (F17)” foi considerada “pouco importante” para
as incubadoras tradicionais, de base tecnologica e de design e “importante” para as

incubadoras mistas.

Fez-se uma analise dos dados via boxplot, apresentada no gréafico 6

Boxplot of 1-22

Grau de Importancia

g "

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
Funcdes

Gréfico 6 - Graus de importancia atribuidos as funcdes do gerente da incubadora
Fonte: Pesquisa

O grafico 6 mostrou as fungdes “Participar do planejamento estratégico das empresas

incubadas (F02)”, “Relatar o status do plano de negocio das empresas incubadas para a
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diretoria e conselho da incubadora, bem como os demais parceiros (F05)”, “Identificar,
selecionar e priorizar novas empresas que queiram incubar (F06)”, “Oferecer assessoria
especializada para os empreendedores incubados (F13)” e “Desenvolver competéncias nos
empreendedores incubados € em seus colaboradores, incluindo treinamento (F14)” com
outliers. As fungdes “Monitorar ¢ controlar o desempenho geral da incubadora (F09)” e
“Fornecer orientacdo para os empreendedores incubados (F15)” ndo apresentaram variagdo
pois todos os respondentes lhe atribuiram o mesmo grau de importancia (todas foram
consideradas “muito importante” - nota 4). Por ndo apresentarem nenhuma variabilidade, as
fungBes 09 e 15 foram excluidas das andlises posteriores, Cluster e PLS, pois ndo permitiriam
a sua realizacdo. Verificou-se que a existéncia de outliers ndo foi causada devido a erros de

tabulacdo e assim os mesmos foram considerados nas demais analises.

3.8. Analise de correlacéao

A andlise de correlagdo busca avaliar intensidade da associagdo entre duas variaveis (X e Y),

grau esse fornecido pelo coeficiente de correlacdo (MALHOTRA, 2006).

Realizou-se uma anélise de correlacdo para avaliar o grau de associacdo entre as fungdes de
acordo com a pontuacdo obtida. A matriz resultante da analise € apresentada na tabela 3 e o0s
comentarios sobre as correlacdes identificadas séo apresentados no quadro 11.



Fii F02 F03 FO4 FO3 Flé F07 Foz Fi0 Fl1 F12 F13 Fl4 Fl§ Fi7 F13 Flg Fa0 Fai
Fi2 0,071
0785
FO3 075 | 0374
0ool | 0,139
FO4 | 0000 | 0451 | 0113
L0000 | 0088 | 0670
FOS | 0376 | 0010 | 0227 | 0,173
0,137 | 0969 | 0382 | 0,302
Fi& 0258 | 0139 | 0425 | 0275 | 0237
031% | 0596 | 0089 | 0285 | 0,360
Fo7 Ogesg | 0172 | 0538 | 0085 | 023 | 0015
0o03 | 0510 | 0026 | 0805 | 0361 | 0955
F0Z | -0133 | -0098 | -0282 | 0271 | 0138 | 0161 | 0231
0ell | 0707 | 0262 | 0293 | 0469 | 053 | 0,395
Fl0 0000 | 0370 | 0203 | 0,631 | 0496 | 0,094 | 0240 | 0288
1000 | 0143 | 0435 | 0007 | 00435 | 0455 | 0353 | 0262
Fll oooo | ogsz | o013 | o0go0s | o098 | o299 | opas | osoe | o233
1000 | 0434 | 0594 | 0631 | 0714 | 0244 | 0251 | 0037 | 0322
Fl2 0305 | 0332 | 0433 | 0196 | 0377 | 0082 | 0510 | -0147 | 0375 | 0052
0039 | 0193 | 0082 | 0451 | 013 | 075 | 0037 | 0572 | 0138 | 0843
Fl3 0,15 | -007 | 0105 | 0247 | 0326 | 0116 | -033% | 0040 | -050 | -0,074 | -0,134
0542 | 0683 | 0689 | 033 | 0201 | 0658 | 0187 | 079 | 0586 | 077E | 0607
Fla | opooo | o156 | 0094 | o275 | o073 | o063 | 0265 | 016l | 0218 | o200 | ooz | 0540
1000 | 0350 | 0455 | 02835 | 0781 | 0glz | 0304 | 053 | 0399 | 0420 | 0756 | 0,025
Fla 0206 | 0215 | 0112 | 0490 | 0051 | 0700 | 0065 | 0271 | 0466 | 0311 | 0196 | -0015 | -0,150
0427 | 0407 | 0670 | 0046 | 0,846 | 0,002 | 0805 | 0293 | 0059 | 0225 | 0451 | 0953 | 0366
Fl7 0,125 | -0306 | 0170 | -0465 | 0476 | -0408 | -0217 | -0257 | 0229 | 0260 | 0082 | 0354 | 0,106 | -0.260
0634 | 0233 | 0514 | 0060 | 0054 | 0104 | 0402 | 0319 | 0377 | 0314 | 0754 | 0163 | 0636 | 0314
Flg 0529 | 0195 | o412 | o332 | 03w | o519 | o267 | 029 | o043 | 0oee | 032w | oose | o4 | ozas | oooso
0198 | 0454 | 0100 | 01%4 | 0183 | 0212 | 03001 | 0248 | 0050 | 0705 | 0030 | 0735 | 0,855 | 0389 | 0549
F19 | -0067 | -0005 | 015 | 0366 | 0043 | 0,523 | 0139 | 0346 | 0317 | 0422 | 0078 | 0382 | -0033 | 0588 | -0146 | 0,379
0797 | 0986 | 0551 | 0148 | 0270 | 0031 | 059 | 0174 | 0214 | 0092 | 0785 | 0272 | 0001 | 0013 | 0576 | 0,133
FzO | 0208 | 0355 | 0115 | 0040 | 0482 | 0017 | 0139 | 0044 | 0170 | 00%6 | 0227 | 0031 | 0303 | 0040 | 031 | 0279 | 0139
0422 | 0162 | 0661 | 0877 | 0050 | 0949 | 0595 | 0geg | 0514 | 0830 | 0380 | 0905 | 0236 | 0897 | 0214 | 0277 | 0545
Fzl | 025 | 0085 | 0064 | 0062 | 0460 | 0205 | 0236 | -0024 | 0401 | 0172 | 0371 | 0116 | 0203 | 0275 | 0298 | 0387 | 0245 | 0,733
0312 | 0804 | 0808 | 0812 | 0063 | 0434 | 0362 | 0927 | 0111 | 0510 | 0143 | 0658 | 0434 | 03285 | 0245 | 0125 | 0343 | 0,001
Fzz | 0299 | 011 | 0301 | 0122 | 0059 | 0420 | -01%3 | -0314 | 0062 | 0228 | 0362 | 0018 | 0174 | 0319 | 0122 | 0118 | 0091 | 0152 | 0,174
0244 | 0538 | 0240 | 0642 | 0822 | 0,09 | 0611 | 0220 | 0813 | 0378 | 0153 | 0946 | 0505 | 0213 | 0640 | 0651 | 0720 | 0559 | 0,505

Tabela 3 - Matriz de correlagdo entre as fun¢Bes dos gerentes das incubadoras

Fonte: Pesquisa

TG
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Correlagdo

Valor

Fundamentagao tedrica que ratifica a
correlagéo positiva

Fungbes FO1 (Gerenciar um ou mais
portfolios de planos de negdcio) e
FO3 (Distribuir recursos disponiveis
entre as empresas incubadas)

Pearson correlation:

0,751
P-Value: 0,001

A gestéo de portfolio tem como grande desafio a
priorizacdo dos empreendimentos em termos de
alocacdo de recursos (COOPER et al., 2001). No
portfélio, pode-se  visualizar todos 0s
empreendimentos, analisa-los e mensura-los
quanto ao seu potencial de forma individual,
para orientar a priorizacdo e distribuicdo dos
recursos  disponiveis. (PAYNE, 1995;
MAYLOR, 2001; DAI, 2004; DIETRICH &
LEHTONEN, 2005; KERZNER, 2006)

Func¢bes FO1 (Gerenciar um ou mais
portfolios de planos de negdcio) e
FO7 (Desenvolver e implementar uma
metodologia padrdo para o plano de
negocio das empresas incubadas)

Pearson correlation:

0,668
P-Value: 0,003

A adocéo de uma metodologia padrdo de gestdo,
segundo Vieira (2003), facilita e orienta as
revisdes da estrutura do empreendimento,
decorrentes de modificagdes no mercado ou no
ambiente competitivo, melhorando a sua
capacidade de adaptacéo.

Funcdes FO1 (Gerenciar um ou mais
portfdlios de planos de negécio) e
F12 (Desenvolver e manter um
‘placar visivel’ que permita
monitorar simultaneamente todos os
planos de negdcio das empresas
incubadas)

Pearson correlation:

0,505
P-Value: 0,039

O desenvolvimento de um placar visivel facilita
0 gerenciamento que, segundo Vieira (2003),
agiliza as tomadas de decisdo, ja que as
informacdes estdo estruturadas e
disponibilizadas.

Func¢es FO3 (Distribuir recursos
disponiveis entre as empresas
incubadas) e FO7 (Desenvolver e
implementar uma metodologia
padrdo para o plano de negdcio das
empresas incubadas )

Pearson correlation:

0,538
P-Value: 0,026

Para Charvat (2003) a ado¢do de uma
metodologia padrdo proporciona aos gestores
métodos e praticas para garantir que 0S recursos
necessarios para os empreendimentos sejam
identificados e alocados.

Funcdes F04 (Gerenciar
relacionamento dos empreendedores
incubados com os interessados em
seu empreendimento - fornecedores,
clientes, fundos de investimento,
organismos governamentais de
fomento) e F10 (Monitorar e
controlar o desempenho de cada
plano de negécio das empresas
incubadas)

Pearson correlation:

0,631
P-Value: 0,007

Os interessados no empreendimento sdo pessoas
e/ou grupos que podem afetar e serem afetados
pelos resultados alcancados e que, de acordo
com Hitt et al. (2008), tem reivindicacGes
aplicaveis quanto ao desempenho do
empreendimento. O trabalho dos gerentes é
fundamental para o aumento da rede de contatos
(MORAIS 1998).

Funcdes FO4 (Gerenciar
relacionamento dos empreendedores
incubados com os interessados em
seu empreendimento - fornecedores,
clientes, fundos de investimento,
organismos governamentais de
fomento) e F16 (Fornecer orientacéo
para potenciais empreendedores)

Pearson correlation:

0,490
P-Value: 0,046

No cumprimento de suas fungdes, a atuacdo das
incubadoras pode ser percebida por duas
perspectivas: interna e externa. A perspectiva
interna revela-se na infra-estrutura e nos
servicos de assessoria disponibilizados aos
potenciais empreendedores e a externa refere-se
ao estabelecimento de uma rede de contatos com
parceiros estratégicos e investidores, com
universidades e institutos de pesquisa, com
6rgdos federais, com entidades de apoio a
comercializagdo de tecnologias e produtos no
mercado nacional e internacional (MALETZ,
2006).

Quadro 14 - Consideragdes sobre as correlacdes identificadas pela analise
Fonte: Pesquisa
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Correlagdo

Valor

Fundamentagao tedrica que ratifica a
correlagéo positiva

Func¢es FO6 (Identificar, selecionar e
priorizar novas empresas que
gueiram incubar) e F16 (Fornecer
orientacdo para potenciais
empreendedores)

Pearson correlation:

0,700
P-Value: 0,002

Na pré-incubacéo, segundo Maletz (2006), é
executado o trabalho de prospeccéo e
sensibilizacdo dos potenciais empreendedores,
para convencé-los a participar de um processo
de selecdo dos melhores projetos. Na fase de
incubacédo executam-se atividades de assessoria,
consultoria, treinamento, enfim, a fase de
formacéo e desenvolvimento do novo
empreendimento.

Func¢es FO6 (Identificar, selecionar e
priorizar novas empresas que
queiram incubar) e F19 (Arquivar,
atualizar e disponibilizar para facil
acesso a documentacdo dos planos de
negocio das empresas incubadas)

Pearson correlation:
0,523
P-Value: 0,031

A incubadora precisa criar meios que permitam
selecionar os melhores candidatos a incubacéo,
0 que denota, segundo Bizzotto (2003), a
identificacdo dos planos de negécio que
proporcionam maior perspectiva de sucesso.
Uma maneira de atrair novas empresas para a
incubacdo é divulgar os casos de sucessos da
incubadora.

Funcdes FO7 (Desenvolver e
implementar uma metodologia
padrdo para o plano de negdcio das
empresas incubadas) e F12
(Desenvolver e manter um “placar
visivel” que permita monitorar
simultaneamente todos os planos de
neg6cio das empresas incubadas)

Pearson correlation:

0,510
P-Value: 0,037

O desenvolvimento e a implementacdo de uma
metodologia padrdo promovem, segundo
Kerzner (2006), a melhora da comunicagéao
guanto ao que é esperado de cada papel
envolvido e quando ¢ esperado além de facilitar
as comparac@es de desempenho (benchmarking)
dos empreendimentos. Com a manutenc¢éo de
um “placar visivel” essas informagdes tornam-se
ainda mais explicitas.

Funcdes FO8 (Orientar a elaboragéo
dos planos de negécio das empresas
incubadas) e F11 (Auxiliar e dar
suporte aos planos de negocio das
empresas incubadas que apresentam
problemas)

Pearson correlation:

0,509
P-Value: 0,037

Bizzotto (2003) afirma que as atividades de
orientar e acompanhar as empresas incubadas
atuam como fatores criticos de sucesso
permitindo a incubadora identificar problemas e
propor solugdes rapidas.

Funcdes F13 (Oferecer assessoria
especializada para 0s
empreendedores incubados) e F14
(Desenvolver competéncias nos
empreendedores incubados e em seus
colaboradores, incluindo
treinamento)

Pearson correlation:

0,540
P-Value: 0,025

Rice & Matthews (1995) afirmam que a
incubadora deve oferecer assisténcia as
empresas incubadas como a oferta de rede de
negdcios, infra-estrutura fisica, assessorias
especializadas, acesso a investimento financeiro
e programas de treinamento.

Funcdes F16 (Fornecer orientagdo
para potenciais empreendedores) e
F19 (Arquivar, atualizar e
disponibilizar para facil acesso a
documentacdo dos planos de negécio
das empresas incubadas)

Pearson correlation:

0,588
P-Value: 0,013

“As experiéncias e 0s conhecimentos
acumulados por cada empresa incubada
apresentam certa dimenséo coletiva, que
repercute positivamente sobre o aprendizado das
outras. A troca de informaces e a cooperacdo
na organizacao da producéo existem, mas com
certos limitadores em fungdo das competéncias
de todas as empresas e da competicdo”
(MACULAN, 2003).

Funcdes F20 (Criar e gerenciar um
banco de dados de li¢6es aprendidas
pelas empresas incubadas ao longo de
seu desenvolvimento) e F21 (Criar e
gerenciar um banco de dados de risco
acerca dos planos de negdcio das
empresas incubadas)

Pearson correlation:

0,733
P-Value: 0,001

As licBes aprendidas e as informagdes histdricas
de projetos anteriores que possuam semelhancas
com o0 novo projeto, podem fornecer
informacdes importantes para subsidiar a
identificacdo de riscos no novo projeto,
(PMBOK, 2004).

Quadro 11 (continuagdo) - Consideracdes sobre as correlagdes identificadas pela analise
Fonte: Pesquisa
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Foi identificada pela analise, correlagdo entre as fungdes “Desenvolver e manter um “placar
visivel” que permita monitorar simultaneamente todos os planos de negdcio das empresas
incubadas (F12)” e “Acompanhar as empresas graduadas (F18)” - Pearson correlation: 0,527
/ P-Value: 0,030. Segundo Maletz (2006), a fase de po6s-incubacéo corresponde as atividades
posteriores a saida da empresa da incubadora e sua adaptagdo ao mercado, devendo ser
incorporada aos mecanismos de controle da incubadora. Apesar da média de empresas
graduadas da RMI ser oito, a fungdo “Acompanhar as empresas graduadas (F18)” foi

considerada pouco importante. As correlacdes encontradas confirmam a terceira hipotese.

O passo seguinte foi definir grupos com as func¢des dos gerentes das incubadoras por meio da

técnica Andlise de Cluster.

3.9. Analise de Cluster

Para testar a quarta hipotese utilizou-se a Analise de Cluster, segundo Malhotra (2006), é uma
técnica estatistica utilizada para a classificacdo de objetos ou casos em grupos relativamente
homogéneos denominados clusters. Os grupos criados sdo, internamente, semelhantes entre
si, pois dentro do cluster a variancia € minima e possuem diferencas com relacdo a outros
grupos pois entre os clusters a variancia é maxima (EVERITT, 1993). Para a Analise de
Cluster adotou-se o procedimento hierarquico de aglomeracdo, empregando-se o “método de

Ward” e obtendo-se como resultado o dendograma apresentado no grafico 7.

Dendrogram
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Gréfico 7 - Anélise de cluster para as funcBes do gerente da incubadora
Fonte: Pesquisa
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Considerando um nivel de similaridade de 57% foi possivel agrupar as funces do gerente da
incubadora em oito grupos, conforme o quadro 7. As fungfes 9 e 15 por ndo apresentarem
variabilidade foram agrupadas em “focalizar os resultados”. Os nomes dados aos grupos
foram baseados na classificacdo da pesquisa de Hobbs & Aubry (2007), sobre as funcdes do
PMO, apresentada no quadro 4. Esta possibilidade de agrupamento das funcdes do gerente
confirma a quarta hipotese.

Observa-se no quadro 12 que para cada grupo de afinidade (Cluster) as funcGes dos gerentes
sdo classificadas considerando o tipo de incubadora e o grau de importancia. O valor
apresentado entre parénteses é a média das notas atribuidas ao grau de importancia das
funcdes do gerente da incubadora pelos respondentes no questionario.

Grupo de Afinidade Funcées Tipo de Incubegissrea Geral
(Cluster) ¢ Tradicional Mista P Design
Tecnoldgica
F09 Muito Muito Muito Muito Muito
Focalizar os resultados importante | importante | importante | importante importante
F15 (4,00) (4,00) (4,00) (4,00) (4,00)
Desenvolver competéncias
e metodologias em F13 Muito Muito Muito Muito Muito
gerenciamento de importante | importante | importante | importante importante
negocios de base F14 (3,83) (3,92) (3,83) (4,00) (3,90)
tecnoldgica
Fornecer suporte para o F02 Importante | Importante Muito Muito Muito
gerenciamento estratégico FO4 (p3 22) (p3 22) importante | importante importante
das empresas incubadas F10 ' ’ (3,89) (3,83) (3,54)
. FO6 Muito Muito Muito Muito
Captar e selecionar novas . Importante | . . .
emDresas F16 importante (3,00) importante | importante importante
P F19 (3,67) : (3.72) (3,67) (3,51)
Assessorar 0s planos de F08 . Muito . Pouco . Muito . Muito Importante
negécio importante | importante | importante | importante (3,35)
F11 (3,83) (2,39) (3,67) (3,50) ’
Gerenciar multiprojetos de Fol Importante | Importante | . Muito . Pouco Importante
NeabCios FO3 2.78) 2.72) importante | importante (2,83)
g FO7 ’ ' (3,67) 2,17) !
FOS Pouco
Promover aprendizagem F17 Importante | Importante | Importante importante Importante
da incubadora F20 (3,25) (2,83) (3,04) P (2,75)
(1,88)
F21
Manitorar e controlar 9 F12 Pouco Pouco Pouco Pouco
desempenho da execucdo . . Importante | . .
P F18 importante | importante importante importante
dos planos de negbcios (2,33) (1,89) (3,11) (2,00) (2,33)
das empresas incubadas F22 ’ ’ ‘ ’

Quadro 15 - Agrupamento das fungdes dos gerentes das incubadoras
Fonte: Pesquisa

Analisando o quadro 12 identifica-se que:

e No geral, apenas um grupo de fun¢des foi classificado como “pouco importante”
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e Os grupos de fungdes do gerente da incubadora considerados “muito importantes” por

todos os respondentes sdo: “focalizar resultados” e “captar e selecionar novas empresas’;

e O grupo de funcbes com menor grau de importancia para todos os respondentes é
“monitorar e controlar o desempenho da execucdo dos planos de negdcios das empresas

incubadas”;

e Os respondentes das incubadoras de base tecnolégica julgam como fungdo muito
importante dos gerentes “Gerenciar multiprojetos de negocios”, o que ndo ¢ compartilhado

pelos gerentes dos outros tipos de incubadora;

e O grupo de fungdes do gerente das incubadoras “captar e selecionar novas empresas” e
“assessorar os planos de negocio” s6 ndo foram considerados muito importantes pelos

respondentes das incubadoras mistas.

Considerando um nivel de similaridade de 51% buscou-se agrupar os gerentes respondentes

por meio da analise apresentada no gréfico 8.

Dendrogram
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-36,21
> 9,19 A
=
S
5
£
’ [ =

54,604 T T T T T T T T T T T 1T

100,00

i 7 9 10 12 11 4 6 5 14 17 16 2 13 8 15 3
Observations

Grafico 8 - Analise de cluster para os gerentes das incubadoras
Fonte: Pesquisa

Foram identificados 10 grupos sendo cinco deles com apenas um elemento. Os grupos
formados sdo apresentados no quadro 13 juntamente com as caracteristicas de cada

respondente.
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01 Gerente Base Tecnoldgica | 121 99 06 03 | NAO
01 | 07 | Responsavel pelos Treinamentos | Base Tecnologica | 78 135 | 00 14 | NAO
09 Gerente da Qualidade Base Tecnolégica | 54 210 | 05 36 SIM
02 10 | Professor de Empreendedorismo | Base Tecnoldgica | 71 106 | 04 05 | NAO
12 Gerente Base Tecnolégica | 11 52 01 01 | NAO
03 | 11 Gerente Tradicional 23 28 00 00 | NAO
o 04 Gerente Mista 27 60 | 06 | 04 | NAO
06 Administradora Design 18 60 05 00 | NAO
05 Gerente Base Tecnolégica | 40 36 02 00 | NAO
05 | 14 Gerente Mista 78 | 157 | 09 | 17 | NAO
17 Consultor Mista 66 111 01 10 | NAO
06 | 16 Gerente de Projetos Mista 11 115 10 22 | NAO
07 02 Gerente Tradicional 45 62 03 02 | NAO
13 Gerente Tradicional 10 87 07 | 05 | NAO

08 | 08 Diretor Mista 18 170 | 06 23 | SIM
09 | 15 Gerente Mista 11 48 00 | 04 | NAO
10 | 03 Gerente Design 71 21 01 00 | NAO

Quadro 16 - Grupos formados pelos respondentes
Fonte: Pesquisa

Analisando-se o quadro 13 verifica-se que ndo existem similaridades entre os parametros dos

respondentes. Assim ndo se estabeleceu nenhum nome para os grupos formados (Clusters).

Apbs a analise de cluster das funcbes do gerente da incubadora a proxima acédo é avaliar o

impacto destas funcgdes nos resultados da incubadora por meio do PLS.

3.10. Minimos Quadrados Parciais — PLS (Partial Least Square)

O método de regressdo “Minimos Quadrados Parciais” ou PLS (do inglés Partial Least
Square) aplica-se quando existem: multiplas varidveis dependentes; preditoras altamente
correlacionadas; mais preditoras do que observagdes (YACOUB e MacGREGOR, 2004,
HELLAND, 1988). O método PLS reduz o nimero de preditoras a um conjunto de
componentes principais. Portanto, o0 PLS é um método que procura formar componentes que

capturam o maximo de informacéao das variaveis X e que seja util para predizer Y;, enquanto



58

reduz a dimensionalidade do problema de regresséo pela utilizagdo de um ndmero menor de

componentes que de variaveis originais (SILVA, 2009).

No caso desta pesquisa serd aplicado o PLS pois sdo vinte e duas funcGes do gerente da
incubadora avaliadas (preditoras), sendo identificada a existéncia de correlagédo entre algumas
delas, conforme apresentado na tabela 3, além da existéncia de mais preditoras que
observagdes (22 funcdes dos gerentes das incubadoras contra 5 observagdes: tempo de
existéncia da incubadora; nimero de empresas graduadas; certificacdo 1SO 9001; tempo do

gerente no cargo de direcdo de incubadora).

Os célculos para andlise do PLS foram realizados no software Minibat 15, que segundo Silva
(2009), utiliza o algoritmo NIPALS (Nonlinear Iterative Partial Least Squares).

Considerou-se como resultado das funcdes do gerente da incubadora:

e O tempo do gerente em cargo de direcdo de incubadora, pois sua manuten¢do no cargo
depende de seus resultados como gestor;

e O tempo de existéncia da incubadora considerando-se que as incubadoras sobrevivem em
funcdo de seus resultados;

e O numero de empresas incubadas porque se a incubadora tem um ndmero expressivo de
empresas incubadas isso reflete o trabalho do gerente;

e O numero de empresas graduadas, que é a razdo da existéncia da incubadora;

e Obtencgéo da certificagdo 1SO 9001 considerando-se que a certificacdo de um sistema de

gestdo da qualidade é um meio de assegurar a previsibilidade e a melhoria dos resultados.

O Minitab15® calcula o PLS prevendo os resultados por meio das funcdes do gerente da
incubadora. Primeiramente foi realizado o modelo do PLS e uma andlise de residuos para
verificar sua normalidade. Em caso de anormalidade dos residuos, elimina-se o seu elemento
gerador e recalcula-se 0 modelo. Repete-se 0 processo até que se obtenha a normalidade dos

residuos e s6 entdo se faz a analise dos resultados do PLS.

Uma das principais questdes que se coloca na Analise dos Componentes Principais é o critério
de escolha do nimero de componentes a manter. Kim & Mueller (1978) citam que o método
mais conhecido e utilizado é o de Kaiser, que propde considerar apenas os autovalores
superiores a um, demonstrando que esses seriam 0s valores estatisticamente significativos. No

entanto, esta condicdo ndo é suficiente. Nem todos os autovalores superiores a um



59

correspondem aos componentes com significado evidente. Para Johnson e Wichern (1992) os
primeiros componentes devem absorver de 80 a 90% da variagdo total, para serem usados
como substitutos dos dados originais e, de acordo com o critério de Kaiser, deve-se excluir os
componentes cujos autovalores sdo inferiores a 1. Nesta pesquisa sera adotado o diagrama de

autovalores, em que os componentes principais absorvam cerca de 80% da variagéo total.

O PLS apresenta os coeficientes das fungdes do gerente da incubadora para cada resultado
analisado, conforme os gréficos 11, 14, 17, 20 e 23. Coeficientes negativos indicam que a
funcdo tem pouca importancia para a obtencéo do resultado e coeficientes positivos indicam
que a funcdo tem muita importancia para se alcangar o resultado. Vale mencionar que as
funcdes “Monitorar e controlar o desempenho geral da incubadora (F09)” e “Fornecer
orientagdo para os empreendedores incubados (F15)” foram excluidas dessa analise por nao

apresentarem variabilidade.

3.10.1. Modelo de PLS para o resultado “Tempo no Cargo de direcao”

O numero de elementos principais foi definido pelo método de Kaiser considerando-se o
autovalor 1,1540 e a taxa de explicagdo acumulada de 82,4% que sugerem a manutencdo de

sete componentes principais.

Gerou-se 0 modelo do PLS e seus respectivos residuos (grafico 9) que apresentaram
normalidade, validando-se o modelo.

PLS Residual Normal Plot
Normal - 95% CI
(response is Tempo no Cargo de Direcédo)
7 components

Percent
o
3
L

Standardized Residual

Gréfico 9 - Analise de Residuos para o resultado “Tempo no Cargo de Direg¢do”
Fonte: Pesquisa
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O grafico 10 apresenta 0 modelo do PLS resultante que utilizou sete componentes principais
com P-value de 0,000 e 98,62% de explicag&o.

PLS Model Selection Plot
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Gréfico 10 - Numero de componentes principais e taxa de explicagdo do modelo
Fonte: Pesquisa

Utilizou-se a opcdo PLS Std Coefficient Plot que padroniza os coeficientes permitindo

comparagdo (grafico 11).

PLS Std Coefficient Plot
(response is Tempo no Cargo de Dire¢édo)
7 components
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Gréfico 11 - PLS para o resultado “Tempo no Cargo de Dire¢do”
Fonte: Pesquisa
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O modelo permite identificar as fungdes desempenhadas pelo gerente consideradas de maior

ou menor importancia para se alcangar o resultado “Tempo no cargo de direcdo”. A analise do

gréfico 11 é descrita no quadro 17.

negocio das empresas incubadas (F19)

Funcao Coeficiente
Acompanhar as empresas graduadas (F18) 0,671763
Criar e gerenciar um banco de dados de ligdes aprendidas pelas empresas incubadas ao
. 0,502818
| longo de seu desenvolvimento (F20)
g Fornecer orientacdo para potenciais empreendedores (F16) 0,430561
-5 Gerenciar relacionamento dos empreendedores incubados com os interessados em seu
Es empreendimento (fornecedores, clientes, fundos de investimento, organismos 0,400407
5 governamentais de fomento) (FO4)
g' Monitorar e controlar o desempenho de cada plano de negécio das empresas incubadas -0.70842
- (F10) ’
8 [Fornecer um conjunto de ferramentas as empresas incubadas sem a preocupacéo de
3 - -0,34964
£ | padronizar (F22) '
Avrquivar, atualizar e disponibilizar para facil acesso a documentacéo dos planos de -0.34855

Quadro 17 - Fungdes que interferem no resultado “Tempo no Cargo de Dire¢do”
Fonte: Pesquisa

3.10.2. Modelo de PLS para o resultado “Tempo de Existéncia da
Incubadora”

O numero de elementos principais foi definido pelo método de Kaiser considerando-se o

autovalor 1,1236 e a taxa de explicacdo acumulada de 81,8% que sugerem a manutencdo de

sete componentes principais.

Gerou-se 0 modelo do PLS e seus respectivos residuos (grafico 12), que apresentaram

normalidade, validando-se o modelo.
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PLS Residual Normal Plot
Normal - 95% CI
(response is Tempo Existéncia da Incubadora)
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Gréfico 12 - Anélise de Residuos para o resultado “Tempo de Existéncia da Incubadora”
Fonte: Pesquisa

O gréfico 13 apresenta 0 modelo do PLS resultante que utilizou sete componentes principais
com P-value de 0,000 e 95,71% de explicacdo, utilizando-se a op¢do PLS Std Coefficient Plot.
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Gréfico 13 - NUmero de componentes principais e taxa de explicagdo do modelo
Fonte: Pesquisa

No gréfico 14 estdo indicadas as funcGes do gerente consideradas de maior ou menor
importancia para a obten¢do do resultado “Tempo de existéncia da incubadora”. Utilizou-se a

opcao PLS Std Coefficient Plot que padroniza os coeficientes permitindo comparagéo.
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PLS Std Coefficient Plot
(response is Tempo Existéncia da Incubadora)
7 components
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Gréfico 14 - PLS para o resultado “Tempo de Existéncia da Incubadora”
Fonte: Pesquisa

A andlise do grafico 14 € descrita no quadro 18.

Fungéo Coeficiente

Importancia

Relatar o status do plano de negdcio das empresas incubadas para a diretoria e

Oferecer assessoria especializada para 0os empreendedores incubados (F13)

< conselho da incubadora, bem como os demais parceiros (FO5) 0,783756
S | Participar do planejamento estratégico das empresas incubadas (F02) 0,537607
= Identificar, selecionar e priorizar novas empresas que queiram incubar (FO6) 0,534052
Orientar a elaboragio dos planos de negdcio das empresas incubadas (FO8) 0,495086
Monitorar e controlar o desempenho de cada plano de negécio das empresas
. -0,98296
incubadas (F10)
Desenvolver e manter um “placar visivel” que permita monitorar simultaneamente
- e ; -0,35462
S todos os planos de negdcio das empresas incubadas (F12)
2 Gerenciar um ou mais portfélios de planos de negédcio. Por exemplo, a empresa pode
incubar com um plano de negdcio e posteriormente desenvolve outros planos de | -0,25082
negocio que passam a ser também gerenciados pela incubadora (FO1)
-0,14558

Quadro 18 - Fung¢des que interferem no resultado “Tempo de Existéncia da Incubadora”
Fonte: Pesquisa

3.10.3. Modelo de PLS para o resultado “Niumero de Empresas Incubadas”

O numero de elementos principais foi definido pelo método de Kaiser considerando-se o

autovalor 1,2996 e a taxa de explicagdo acumulada de 82% que sugerem a manutencgéo de sete

componentes principais.

Gerou-se 0 modelo do PLS e seus respectivos residuos (grafico 15), que apresentaram

normalidade, validando-se o modelo.
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PLS Residual Normal Plot
Normal - 95% CI
(response is Numero de Empresas Incubadas)
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Gréfico 15 - Andlise de Residuos para o resultado “Numero de Empresas Incubadas”
Fonte: Pesquisa

O gréafico 16 apresenta 0 modelo do PLS resultante que utilizou sete componentes principais

com P-value de 0,000 e 96,96% de explicacdo, utilizando-se a opc¢do PLS Std Coefficient Plot.
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Grafico 16 - NUmero de componentes principais e taxa de explicacdo do modelo
Fonte: Pesquisa

No grafico 17 estdo indicadas as funcdes do gerente consideradas de maior ou menor
importancia para a obtencdo do resultado “Numero de empresas incubadas”. Utilizou-se a

opcdo PLS Std Coefficient Plot que padroniza os coeficientes permitindo comparagéo.
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PLS Std Coefficient Plot
(response is Nimero de Empresas Incubadas)
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Gréfico 17 - PLS para o resultado “Numero de Empresas Incubadas”
Fonte: Pesquisa

A andlise do grafico 17 € descrita no quadro 19.

incubadas (F10)

Fungéo Coeficiente
Identificar, selecionar e priorizar novas empresas que queiram incubar (FO6) 0,520523
.% Criar e gerenciar um banco de dados de risco acerca dos planos de negdcio das 0.340667
© | S |empresas incubadas (F21) :
(% Fornecer orientacdo para potenciais empreendedores (F16) 0,301067
‘g Fornecer um conjunto de ferramentas as empresas incubadas sem a preocupacao de .0.71523
g— < | padronizar (F22) ’
- § Orientar a elaboracéo dos planos de neg6cio das empresas incubadas (FO8) -0,31955
& 'Monitorar e controlar o desempenho de cada plano de negdcio das empresas -0.31871

Quadro 19 - Func¢es que interferem no resultado “Numero de Empresas Incubadas”
Fonte: Pesquisa

3.10.4. Modelo de PLS para o resultado “Numero de Empresas Graduadas”

O numero de elementos principais foi definido pelo método de Kaiser considerando-se o

autovalor 1,1077 e a taxa de explicacdo acumulada de 81,4% que sugerem a manutencédo de

sete componentes principais.

Gerou-se 0 modelo do PLS e seus respectivos residuos (grafico 18), que apresentaram

normalidade, validando-se o modelo.
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PLS Residual Normal Plot
Normal - 95% CI
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Gréfico 18 - Analise de Residuos para o resultado “Numero de Empresas Graduadas”
Fonte: Pesquisa

O gréafico 19 apresenta 0 modelo do PLS resultante que utilizou sete componentes principais

com P-value de 0,000 e 93,75% de explicacao.
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Grafico 19 - NUmero de componentes principais e taxa de explicacdo do modelo
Fonte: Pesquisa

No grafico 20 estdo indicadas as funcOes do gerente consideradas de maior ou menor
importancia para a obtencdo do resultado “Numero de empresas graduadas”. Utilizou-se a

opcdo PLS Std Coefficient Plot que padroniza os coeficientes permitindo comparagéo.



67

PLS Std Coefficient Plot
(response is Nimero de Empresas Graduadas)
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Gréfico 20 - PLS para o resultado “Namero de Empresas Graduadas”
Fonte: Pesquisa
A andlise do grafico 20 € descrita no quadro 20.
Funcéo Coeficiente
Relatar o status do plano de negécio das empresas incubadas para a diretoria e
; . . 0,721033
conselho da incubadora, bem como os demais parceiros (FO5)
< | Orientar a elaboragdo dos planos de negocio das empresas incubadas (FO8) 0,642667
S | Reduzir o tempo de incubagéo (F17) 0,568379
- = Desenvolver competéncias nos empreendedores incubados e em seus colaboradores,
2 o0 . 0,561933
e incluindo treinamento (F14)
‘§ Identificar, selecionar e priorizar novas empresas que queiram incubar (FO6) 0,458415
8 Monitorar e controlar o desempenho de cada plano de negd6cio das empresas
(S : -0,98068
= incubadas (F10)
s | Desenvolver e manter um “placar visivel” que permita monitorar simultaneamente
S . . -0,38853
2 | todos os planos de negocio das empresas incubadas (F12)
0 | Gerenciar um ou mais portfélios de planos de negdécio. Por exemplo, a empresa
pode incubar com um plano de negdcio e posteriormente desenvolve outros planos | -0,36746
de negbcio que passam a ser também gerenciados pela incubadora (FO1)

Quadro 20 - Fungdes que interferem no resultado “Numero de Empresas Graduadas”
Fonte: Pesquisa

3.10.5. Modelo de PLS para o resultado “Certificacao ISO 9001”

O numero de elementos principais foi definido pelo método de Kaiser considerando-se o
autovalor 1,2296 e a taxa de explicagdo acumulada de 81,5% que sugerem a manutencdo de

sete componentes principais.
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Gerou-se 0 modelo do PLS e seus respectivos residuos (gréfico 21), que apresentaram
normalidade, validando-se o modelo.

PLS Residual Normal Plot
Normal - 95% CI
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Gréfico 21 - Analise de Residuos para o resultado “Certificagdo ISO 9001~
Fonte: Pesquisa

O grafico 22 apresenta 0 modelo do PLS resultante que utilizou sete componentes principais
com P-value de 0,009 e 82,06% de explicag&o.
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Gréfico 22 - NUmero de componentes principais e taxa de explicagdo do modelo
Fonte: Pesquisa
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No gréfico 23 estdo indicadas as funcGes do gerente consideradas de maior ou menor

importancia para a obtengao do resultado “Certificagdo ISO 9001”. Utilizou-se a opgdo PLS

Std Coefficient Plot que padroniza os coeficientes permitindo comparacao.
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Gréfico 23 - PLS para o resultado “Certificagdo ISO 9001”
Fonte: Pesquisa

A andlise do grafico 23 esta descrita no quadro 21.

Fungéo Coeficiente
Relatar o status do plano de negdcio das empresas incubadas para a diretoria e 0922799
conselho da incubadora, bem como os demais parceiros (FO5) '
Arquivar, atualizar e disponibilizar para facil acesso a documentacdo dos planos de 0753583
neg6cio das empresas incubadas (F19) '
£ | Reduzir o tempo de incubacdo (F17) 0,515158
=]
entificar, selecionar e priorizar novas empresas que queiram incubar ,
S | Identifi leci iori i incubar (FO6) 0,443656
« Desenvolver competéncias nos empreendedores incubados e em seus colaboradores, 0429787
o - - - 1
e incluindo treinamento (F14)
«0 - - - 7 -
© Criar e gerenciar um banco de dados de risco acerca dos planos de negécio das 0405991
o H Il
a empresas incubadas (F21)
E Criar e gerenciar um banco de dados de licBes aprendidas pelas empresas incubadas -0.61148
ao longo de seu desenvolvimento (F20) '
« | Oferecer assessoria especializada para os empreendedores incubados (F13) -0,58796
§ Gerenciar um ou mais portfdlios de planos de negécio (FO1) -0,57279
8 ['Monitorar e controlar o desempenho de cada plano de negdcio das empresas -0.44967
incubadas (F10) '
Fornecer orientacdo para potenciais empreendedores (F16) -0,25909

Quadro 21 - Fungdes que interferem no resultado “Certificagdo ISO 9001~
Fonte: Pesquisa

Estatisticamente significa que se o gerente da incubadora pretende obter um determinado

resultado, ele deve alocar maior parte de seu tempo para as fun¢bes consideradas de muita
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importancia para que esse resultado seja alcancado, evitando funcbGes que reduzam a

possibilidade de sucesso.

Uma sintese dos modelos de PLS é descrita na tabela 4.

Fungdes
Resultado Ta|>'<a d? P-value — - - -
explicagao Muita importancia Pouca importancia
Tempo no cargo 98.62% 0.000 F18,F20,F16,F04,FO1,F11 F10,F22,F19,F21,F12,F17
de direcdo e ’ F02,F08,F05,F03,FO7 F06,F13,F14
Temoo de existéncia F05,F02,F06,F08,F17,F14
PO 95,71% 0,000 F07,F18,F19,F03,F21,F04 F10,F12,F01,F13,F11,F22
da incubadora £20 F16
NUmero de 96.96% 0.000 F06,F21,F16,F01,F05,F14 F22,F08,F10,F12,F04,F18
empresas incubadas YO0 ’ F13,F03,F02,F19 F07,F20,F11,F17
NUmero de 93.75% 0.000 FO05,F08,F17,F14,F06,F02 F10,F12,F01,F13,F20,F04
empresas graduadas ’ ’ FO07,F18,F03,F19,F21,F22 F16,F11
Certificacdo 82.06% 0,009 F05,F19,F17,F06,F14,F21 F20,F13,F01,F10,F16,F18
ISO 9001 F02,F07,F04,F08,F03 F12,F11,F22

Tabela 4 - Sintese dos Modelos do PLS
Fonte: Pesquisa

Analisando a tabela 4, temos que:

e “Auxiliar e dar suporte aos planos de negdcio das empresas incubadas que apresentam
problemas (F11)” foi considerada muito importante apenas para o resultado “tempo no
cargo de direcao”;

“Identificar, selecionar e priorizar novas empresas que queiram incubar (F06)”,
“Desenvolver competéncias nos empreendedores incubados e em seus colaboradores,
incluindo treinamento (F14)”, “Arquivar, atualizar e disponibilizar para facil acesso a
documentagdo dos planos de negocio das empresas incubadas (F19) e “Criar e gerenciar
um banco de dados de risco acerca dos planos de negocio das empresas incubadas (F21)”
ndo foram consideradas muito importantes apenas para o resultado “Tempo no cargo de
direcdo”;

“Participar do planejamento estratégico das empresas incubadas (F02)”, “Distribuir
recursos disponiveis entre as empresas incubadas (F03)” e “Relatar o status do plano de
negdcio das empresas incubadas para a diretoria e conselho da incubadora, bem como os
demais parceiros (F05)” foram consideradas muito importantes para todos os resultados.
“Monitorar e controlar o desempenho de cada plano de negocio das empresas incubadas
(F10)” e “Desenvolver e manter um “placar visivel” que permita monitorar

simultaneamente todos os planos de negdcio das empresas incubadas (F12)” foram

consideradas pouco importantes para a obtencdo de todos os resultados;
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“Relatar o status do plano de negdcio das empresas incubadas para a diretoria e conselho
da incubadora, bem como os demais parceiros (F05)” foi considerada muito importante
para os resultados “Tempo de existéncia da incubadora”, “Numero de empresas graduadas”
e “Certifica¢ao ISO 9001”;

“Gerenciar um ou mais portfolios de planos de negocio. Por exemplo, a empresa pode
incubar com um plano de negocio e posteriormente desenvolver outros planos de negécio
que passam a ser também gerenciados pela incubadora (FO1)” foi considerada pouco
importante para se alcangar os resultados “Tempo de existéncia da incubadora”, “Numero
de empresas graduadas” e “Certificagao ISO 9001”;

“Arquivar, atualizar e disponibilizar para facil acesso a documentacdo dos planos de
negocio das empresas incubadas (F19)” foi considerada muito importante para se obter o
resultado “Certificagdo ISO 9001” e pouco importante para o resultado “Tempo no cargo
de direcao”;

“Criar e gerenciar um banco de dados de li¢des aprendidas pelas empresas incubadas ao
longo de seu desenvolvimento (F20)” foi considerada muito importante para o resultado
“Tempo no cargo de direcdo” e pouco importante para o resultado “Certificagdo ISO
90017,

“Fornecer orientacdo para potenciais empreendedores (F16)” foi considerada muito
importante para os resultados “Tempo no cargo de dire¢do” e “Numero de empresas
incubadas” e pouco importante para o resultado “Certificagdo ISO 9001”;

“Oferecer assessoria especializada para os empreendedores incubados (F13)” foi
considerada pouco importante para os resultados “Tempo de existéncia da incubadora” e
“Certificacao ISO 90017;

Orientar a elaboracao dos planos de negdcio das empresas incubadas (F08) foi considerada
muito importante para se obter os resultados “Tempo de existéncia da incubadora” e
“Numero de empresas graduadas” e pouco importante para a obteng¢do do resultado
“Numero de empresas incubadas”;

A fungdo “Criar e gerenciar um banco de dados de risco acerca dos planos de negocio das
empresas incubadas (F21)” foi considerada muito importante para os resultados “Numero

de empresas incubadas” e “Certificacdo ISO 9001”.
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3.10.6. Andlise qualitativa dos resultados do PLS

Apos a andlise estatistica das funcbes do gerente da incubadora os resultados obtidos foram
enviados por e-mail aos respondentes para sua apreciacdo com o pedido de comentarios e

sugestdes. Dos quinze e-mails enviados apenas dois retornaram.

Um dos respondentes concordou com a grande maioria das nomenclaturas dos grupos e fez
apenas duas sugestbes de novos nomes que foram incorporadas. O mesmo respondente
discordou que as fungdes “Monitorar e controlar o desempenho de cada plano de negdcio das
empresas incubadas (F10)” e “Oferecer assessoria especializada para 0s empreendedores
incubados (F13)” dificultam a obtencdo do resultado “Certificagdo ISO 9001”. Para o
respondente, a dedicacdo de pouco tempo e a falta de recursos seriam fatores preponderantes
para essa dificuldade.

O outro respondente detalhou sua analise e fez algumas sugestdes:

“E muito importante que as incubadoras tenham processos padronizados mas acredito que
atualmente este resultado ndo € relevante, pois ndo creio ser um padrdo de sucesso

condizente com a realidade das incubadoras certificadas. ”.

“Uma fungdo importante do gerente da incubadora é a captagdo de novas empresas para a
incubacdo. Uma incubadora com um niimero expressivo de empresas incubadas evidencia um
bom trabalho do gerente. Sendo assim, foi um acerto da pesquisa considerar como resultado

)

o numero de empresas incubadas.’

Sobre o resultado “Tempo do gerente em cargo de direcdo de incubadora”, o respondente

afirma que:

“Os recursos da institui¢cdo possuem mais for¢a para a manutengdo do gerente no cargo do
que seus resultados como gestor. A grande maioria dos gerentes das incubadoras é da
instituicdo a qual ela pertence. Como as Incubadoras sdo 6rgéos hibridos, sustentadas por
recursos publicos e pelo apoio de muitos parceiros, quem financia os gerentes sdo bolsas
fornecidas por 6rgaos como o CNPq e a FAPEMIG. S&o raros 0s gerentes contratados com
dedicacéo exclusiva para a Incubadora pois esta ndo é auto-sustentavel e depende de seus

parceiros.”
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Como a taxa de retorno dos e-mails foi baixissima, apenas dois, optou-se por entrevistar 0s
gerentes das incubadoras para que estes realizassem uma andlise dos resultados obtidos.
Foram entrevistados trés gerentes das incubadoras da RMI, utilizando-se um roteiro de
entrevista baseado nos resultados estatisticos obtidos. As entrevistas duraram em média uma
hora e meia. Os gerentes entrevistados (E1; E2 e E3) possuiam em cargo de geréncia, 121, 45

e 78 meses respectivamente.

A andlise feita pelos entrevistados acerca das fun¢bes de maior importancia para a obtengédo

dos resultados esta descrita a seguir:
Entrevistado E1:

“Nas incubadoras com bons resultados existe uma visdo de longo prazo e énfase do gerente

’

em praticar a governanga perante seus investidores.’

“O gerente deve utilizar todas as oportunidades e meios para reportar o desempenho da
incubadora. A confianga se adquire com o tempo e com as conquistas obtidas. O resultado
depende da confianca que todos os envolvidos possuem no gerente da incubadora. Mas deve-

se destacar que o gerente possui grande dependéncia de recursos externos.”

Verifica-se nas respostas do entrevistado E1, énfase na fung@o “Relatar o status do plano de
negdcio das empresas incubadas para a diretoria e conselho da incubadora, bem como os
demais parceiros (F05)” e na confianga obtida, com o tempo, pelo gerente da incubadora por

meio de seus resultados.
Entrevistado E2:

“Quanto mais tempo de experiéncia na geréncia da incubadora maior a sensibilidade do
gerente para a formacdo do empreendedor. Nossos empreendedores, em sua maioria,
possuem habilidades técnicas, mas sao carentes em comportamento empreendedor, que cabe
a nos desenvolvermos. O tempo de experiéncia do gerente da incubadora e seu histérico

>

transmitem confianga.’

O entrevistado E2 enfatiza a funcdo “Desenvolver competéncias nos empreendedores
incubados e em seus colaboradores, incluindo treinamento (F14)”, que se mostrou relevante

para a obtencdo dos resultados. O mesmo destaca a experiéncia do gerente da incubadora.

Entrevistado E3:
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“O gerente tem consciéncia de que a empresa logo saira da incubadora e é necessario gque
ela seja independente... O empreendedor, juntamente com seus colaboradores, precisa ter um
comportamento empresarial maduro para lidar com as adversidades do mercado, ou seja,

saber negociar, se comunicar, liderar, gerir pessoas...”

“O gerente experiente é capaz de ajudar as empresas na busca de solucGes para encontrarem
0 caminho do sucesso. Ele consegue enxergar muitas vezes o que o empreendedor ndo quer
admitir: que apesar do seu produto ser brilhante ainda ndo tem um mercado desenvolvido, ou
que a empresa precisa se sustentar com alguma outra atividade para financiar o

1

desenvolvimento da sua inovagdo... Enfim sdo inumeros casos.’

Identifica-se nas palavras do entrevistado E3 énfase na fungdo “Desenvolver competéncias

nos empreendedores incubados e em seus colaboradores, incluindo treinamento (F14)”.

“Quanto mais experiente o gerente mais apto para orientar novos empreendedores. Isto
porque ele ja tem conhecimento sobre como abrir uma empresa, quais 0S passos para
legalizar, como buscar financiamento, enfim, o processo de aprendizagem do gerente é
cumulativo. Cada empresa é Unica e ele aprende cada vez mais. O processo de selecdo é

fundamental para o sucesso da incubadora.”

A funcao “Identificar, selecionar e priorizar novas empresas que queiram incubar (F06)” ¢é
identificada na fala do entrevistado E3. Este entrevistado destaca a necessidade do gerente da

incubadora ser experiente.

Percebe-se que todos os entrevistados fazem referéncia a experiéncia do gerente de
incubadora. Este destaque denota que os entrevistados acreditam que o bom desempenho das

funcdes é consequéncia do perfil do gerente.

Quanto as funcbes do gerente que de menor importancia para obtencdo dos resultados os
comentarios dos entrevistados sdo:

Entrevistado E1:

“A maioria dos novos gerentes é bolsista. Este fato compromete todo trabalho, pois a
remuneracdo acaba ndo sendo condizente com suas funcBes, além de ser concedida por

)

tempo limitado. Acabam focando suas fun¢oes em resultados de curto prazo.’

“O contexto e potencial da empresa sdo mais relevantes que seu plano de negocio.”
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O entrevistado concorda que a fungdo “Monitorar e controlar o desempenho de cada plano de
negocio das empresas incubadas (F10)” ¢ pouco importante para se obter resultados e

descreve como causa a remuneracdo do gerente da incubadora ser por meio de bolsa.

“Arquivar, atualizar e disponibilizar para facil acesso a documentag¢do dos planos de
negocio das empresas incubadas” é fung¢do que deve ser delegada para a secretdria da
incubadora. ”Colocar o gerente da incubadora para desempenhar esta funcédo € desperdicio

de recursos.”

O entrevistado concorda que a fungdo “Arquivar, atualizar e disponibilizar para facil acesso a
documentagdo dos planos de negocio das empresas incubadas (F19)” tem pouca importancia

para a obtencédo do resultado “Tempo no cargo de dire¢ao”.
Entrevistado 2:

“Gerentes com pouca experiéncia tendem a enfatizar os controles e a busca de resultados
imediatistas, utilizando o plano de neg6cio como o principal parametro de avaliagdo do
empreendedor, pois ele é um instrumento auditdvel. Oferecem varias capacitacdes e
assessorias especializadas sem compreenderem a necessidade do empreendedor e o0s

2

resultados esperados. Normalmente isso resulta em “sufocar o empreendedor””.

“Existe uma énfase em resultados no curto prazo por meio de controle excessivo.
Normalmente isso ocorre devido a exigéncias de resultados imediatistas por parte dos

investidores da incubadora.”

“«“

as incubadoras a grande maioria das assessorias é terceirizada e sob demanda. Cabe ao
gerente da incubadora acessar as consultorias e disponibiliza-las aos empreendedores
incubados. A estrutura das incubadoras é reduzida dificultando o acompanhamento do plano
de negocio. Este fato se agrava em empreendimentos com énfase em tecnologia, que
dependem de conhecimentos especificos disponiveis, muitas vezes, em centros de pesquisa e
Universidades. Estes casos necessitam incorporar ao plano de negécio elementos que

1]

contemplem os aspectos tecnologicos.’

O entrevistado afirma que a fungdo “Monitorar e controlar o desempenho de cada plano de
negocio das empresas incubadas (F10)” € pouco importante para se obter resultados e destaca
como causas a pouca experiéncia do gerente da incubadora, a pressdo dos investidores por

resultados e especificidades tecnologicas dos planos de negdcio.
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Entrevistado 3:

“As fungoes do gerente sao complementares. Acho errado afirmar que quanto mais o gerente
monitora e acompanha a empresa incubada mais ele inibe os resultados da incubadora. Pelo
contrario mais chance o gerente tem de resolver em tempo habil as deficiéncias da empresa.
O excesso de monitoramento e controle sem flexibilidade, impedindo a empresa incubada de
mudancas e alteracGes é prejudicial pois ndo se abre espaco para a correcdo de possiveis
falhas”

O entrevistado salienta que se o gerente da incubadora desempenhar em excesso a funcdo
“Monitorar e controlar o desempenho de cada plano de negdcio das empresas incubadas

(F10)” ele vai limitar os resultados da incubadora.

“Afirmar que a fungdo oferecer assessoria especializada para 0os empreendedores incubados
dificulta os resultados da incubadora tem que tomar muito cuidado para explicar. As
empresas sdo de naturezas diferentes e demandam solucGes diferenciadas. O gerente da
incubadora, por mais tempo que tenha de experiéncia, ndo possui todo o conhecimento. As
empresas muitas vezes demandam solucdes especializadas como, por exemplo, registrar um
produto bioldgico, exportar material vivo, patentear software. De um modo geral os gerentes
com mais tempo de experiéncia buscam cada vez mais assessorias especializadas para as

’

empresas por conhecerem suas limitagoes.’

“Solugoes empacotadas, iguais para todo mundo, sempre causavam problemas e ndo
atendiam as diferentes necessidades. E tem mais uma observacdo: as empresas estdo em
estagios de desenvolvimento diferentes. Tem empresas com um ano apenas fazendo P&D
como tem empresas na reta final da incubacdo ja exportando. Fica dificil padronizar

’

solucoes nesses casos.’

O entrevistado enfatiza que a funcdo “Oferecer assessoria especializada para 0S
empreendedores incubados (F13)” ¢ de grande importancia e discorda do reduzido grau de
importancia que lhe foi ofertado. Destaca a importancia da experiéncia do gerente da
incubadora e que as empresas incubadas possuem estagios de desenvolvimento diferentes e
especificidades tecnologicas. Sugere a incorporagdo na funcdo das palavras “diferenciada e

individualizada”.

“A premissa ndo é quanto mais organizado melhor? Sendo assim, como pode haver

restricdes nos resultados quando o gerente executa as funcbes de arquivar, atualizar e
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disponibilizar para fécil acesso a documentacdo dos planos de neg6cio das empresas

incubadas?”

O entrevistado questiona se a fungdo “Arquivar, atualizar e disponibilizar para facil acesso a
documentacao dos planos de negdcio das empresas incubadas (F19)” tenha pouca importancia

para a obten¢do do resultado “Tempo no cargo de dire¢do”.

Percebe-se nas entrevistas que a experiéncia do gerente da incubadora é preponderante na
distribuicdo do seu tempo para desempenhar suas funcbes e obter a confianga e 0s recursos

disponibilizados pelos stakeholders.

Considerando os resultados obtidos por David et al. (2002) onde identificou-se que nas
incubadoras consideradas benchmarking os gerentes investem 50% do seu tempo
aconselhando os empreendedores incubados e o tempo restante em questdes administrativas, o
gerente da incubadora deveria alocar grande parte de seu tempo na funcdo “desenvolver
competéncias nos empreendedores incubados e em seus colaboradores, incluindo treinamento
(F14)”. Esta funcgdo é considerada pouco importante apenas para o resultado “Tempo no cargo
de direcdo”. Verifica-se que as fungdes consideradas de maior importancia para a obtencao de
todos os resultados sdo: “Participar do planejamento estratégico das empresas incubadas
(F02)”, “Distribuir recursos disponiveis entre as empresas incubadas (F03)” e “Relatar o
status do plano de negdcio das empresas incubadas para a diretoria e conselho da incubadora,

bem como os demais parceiros (F05)”.

As funcdes do gerente da incubadora consideradas mais importantes para se alcancar 0s
resultados sdo as acBes que visam minimizar os problemas das incubadoras do tipo
“desenvolvimento econdmico local”, identificados na pesquisa de Albert & Gaynor (2003):
escassez de recursos estaveis e duraveis; qualidade da gestdo e dos servigos prestados que
possui grande dependéncia do gerente; escassez de governanca; risco de conflitos sobre

objetivos; entraves burocréaticos; e tempo gasto na negociacdo com os diferentes parceiros.

Todos os gerentes da RMI consideram como fun¢des muito importantes ‘“Monitorar e
controlar o desempenho da incubadora (F09)” e “fornecer orientacdo aos empreendedores
incubados (F15)”. Relembrando que estas fung¢des, por ndo apresentarem variabilidade, foram

excluidas das anélises estatisticas.
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Os resultados complementam as pesquisas de Albert & Gaynor (2003), Gillotti & Ziegelbauer
(2006) e Adkins (2007) ao detalhar e analisar as fungdes do gerente da incubadora.

Nota-se que a atuacdo dos gerentes é fundamental para a obtenc¢éo de resultados positivos pela
incubadora. Entre os requisitos desejaveis para o bom desempenho do cargo estdo a detengédo
de conhecimentos tdo variados quanto variadas sdo as funcdes. Além disso, espera-se que 0
gerente possua uma razoavel experiéncia em funcdes gerenciais que Ihe permita trafegar pelas

diferentes areas e oferecer solucdes para os problemas especificos de cada empresa incubada.



4. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

4.1. ConclusoOes

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar as func¢des dos gerentes e sua relacdo com 0s
resultados das incubadoras de empresas. Para que esse objetivo fosse alcancado

estabeleceram-se trés objetivos especificos, tratados individualmente a seguir.

O primeiro objetivo especifico foi investigar as funcbes do gerente da incubadora
fundamentado nas funcdes do Escritorio de Gerenciamento de Projetos. Ap0Os a revisdo
bibliografica sobre o PMO e suas funges, identificou-se 22 fungdes que o gerente da
incubadora deve desempenhar, apresentadas no quadro 9. Posteriormente, com a anélise dos
dados da Survey estas funcGes foram agrupadas em: gerenciar multiprojetos de negdcios;
monitorar e controlar o desempenho da execucdo dos planos de negdcios das empresas
incubadas; promover aprendizagem da incubadora; desenvolver competéncias e metodologias
em gerenciamento de negdcios de base tecnoldgica; fornecer apoio para o gerenciamento
estratégico das empresas incubadas; captar e selecionar novas empresas; assessorar 0s planos
de negocio; e focalizar os resultados. Essa possibilidade de agrupamento confirma a quarta
hipotese. Os grupos de fungdes do gerente da incubadora considerados muito importantes por
todos os respondentes sdo: “focalizar resultados™ e “captar e selecionar novas empresas”. Ja o
grupo de fungdes com menor grau de importancia para todos os respondentes ¢ “monitorar e
controlar o desempenho da execucdo dos planos de negdcios das empresas incubadas”.
Identifica-se que os gerentes das incubadoras de empresas da Rede Mineira de Inovagao estdo
desempenhando fungdes que potencializam os resultados da incubadora.

O segundo objetivo especifico foi avaliar, por meio de uma Survey, o grau de importancia das
funcdes do gerente da incubadora. E consenso entre os respondentes das incubadoras da Rede
Mineira de inovagdo que suas funcdes mais importantes sdo: “monitorar € controlar o
desempenho geral da incubadora (F09)” e “fornecer orientacdo para os empreendedores
incubados (15)”, confirmando a segunda hipétese. Entretanto, a pesquisa mostra que a fungao
“Monitorar e controlar o desempenho de cada plano de negdcio das empresas incubadas
(F10)” pode dificultar a obtencdo de todos os parametros reputados como “resultados das
incubadoras”. As fung¢des “relatar o status do plano de negdcio das empresas incubadas para a

diretoria e conselho da incubadora, bem como os demais parceiros (F05)” e “identificar,
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selecionar e priorizar novas empresas que queiram incubar (F06)” s3o importantes para a

obtenc&o dos resultados da incubadora.

Os gerentes das incubadoras de base tecnoldgica sdo os que desempenham o maior namero de
fungdes consideradas "muito importantes” na avaliagdo de todos os respondentes,
confirmando a primeira hipotese. Esse fato sugere que nessas incubadoras necessita-se de

gerentes com maior experiéncia na fungéo.

Identificou-se correlacdo entre algumas funcdes do gerente da incubadora, 0 que confirma a

terceira hipotese.

O terceiro objetivo especifico foi identificar e analisar as fun¢Bes do gerente consideradas de
maior ou menor importancia para a obtencdo dos resultados da incubadora. Da andlise,
observou-se que gerentes com menos tempo de experiéncia tendem a controlar de modo
inflexivel os empreendedores e oferecer-lhes muitas assessorias generalizadas. Essa visdo de
curto prazo pode inibir os resultados da incubadora. Por outro lado, 0s gerentes mais
experientes buscam potencializar os resultados de longo prazo, desenvolvendo competéncias
nos empreendedores e promovendo a abertura de canais de comunicacdo com a diretoria,
conselho da incubadora e demais parceiros além de identificar, selecionar e priorizar novas
empresas que queiram incubar. A importancia dada as funcbes a serem desempenhadas pelo
gerente varia de acordo com o resultado desejado para a incubadora o que confirma a quinta
hipétese.

No que se refere a pesquisa acerca das funcbes do gerente de incubadora é importante
ressaltar que este estudo apresentou uma contribuicdo singular ao determinar a relacdo entre
as funcdes desempenhadas pelo gerente da incubadora e o resultado que se espera obter. Por
exemplo, uma incubadora que se encontra em fase de criacdo, pode buscar como resultado
premente “empresas para incubar”. Nesse caso, a principal fun¢do do gerente que potencializa
esse resultado ¢ “identificar, selecionar e priorizar novas empresas que queiram incubar
(F06)”. Contudo, esse resultado pode ser dificultado se o gerente “fornecer um conjunto de
ferramentas as empresas incubadas sem a preocupacgdo de padronizar (F22)”. Dessa forma, o
gerente pode determinar quais fungdes ele deve desempenhar e quais ele deve evitar para

facilitar a obtencéo do resultado estabelecido.
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4.2. Recomendacdes para futuros trabalhos

N&o obstante os objetivos geral e especificos tenham sido alcancados, é importante ressaltar
que esta pesquisa limitou-se, quanto ao objeto de estudo, aos gerentes das incubadoras
associadas a Rede Mineira de Inovacdo, um universo de 25 incubadoras.

Sugere-se, para futuras pesquisas, ampliar a amostra, abrangendo incubadoras de outros
estados do pais, confrontando o perfil e a atuacdo de gerentes das incubadoras das diversas

regides.

Recomenda-se utilizar outros parametros como sendo “resultados da incubadora”, tais como,
a receita direta e indireta gerada pelas empresas incubadas e graduadas, 0 nimero de empresas
geradas e o lucro das empresas incubadas e graduadas. Esses parametros podem ser incluidos
como objeto em futuras pesquisas possibilitando que o conceito de resultado esteja em

sintonia com o pensamento do gerente e dos stakeholders ligados as incubadoras.

Sugere-se verificar porque os gerentes das incubadoras da RMI devem enfatizar o processo de
admissdo de empresas e seu relacionamento com os stakeholders para a obtencdo de
resultados ao invés de “desenvolver competéncias nos empreendedores incubados e em seus

colaboradores, incluindo treinamento (F14)”.

A énfase dos entrevistados na experiéncia do gerente como fator preponderante para a
obtencdo dos resultados da incubadora sugere a execucao de pesquisas que identifiquem qual

o perfil do gerente da incubadora que propicia melhores resultados.
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Gerenciar um ou mais portfélios de planos de negécio. Por exemplo, a empresa
1 | pode incubar com um plano de negdcio e posteriormente desenvolve outros planos
de negbcio que passam a ser também gerenciados pela incubadora.
2 | Participar do planejamento estratégico das empresas incubadas
3 | Distribuir recursos disponiveis entre as empresas incubadas
Gerenciar relacionamento dos empreendedores incubados com os interessados em
4 | seu empreendimento (fornecedores, clientes, fundos de investimento, organismos
governamentais de fomento)
5 Relatar o status do plano de negécio das empresas incubadas para a diretoria e
conselho da incubadora, bem como os demais parceiros
6 | ldentificar, selecionar e priorizar novas empresas que queiram incubar
7 Desenvolver e implementar uma metodologia padréo para o plano de negécio das
empresas incubadas
8 | Orientar a elaboracéo dos planos de neg6cio das empresas incubadas
9 | Monitorar e controlar o desempenho geral da incubadora
10 Monitorar e controlar o desempenho de cada plano de negdcio das empresas
incubadas
11 Auxiliar e dar suporte aos planos de negdcio das empresas incubadas que
apresentam problemas
12 Desenvolver e manter um “placar visivel” que permita monitorar simultaneamente
todos os planos de negdcio das empresas incubadas
13 | Oferecer assessoria especializada para os empreendedores incubados
14 Desenvolver competéncias nos empreendedores incubados e em seus
colaboradores, incluindo treinamento
15 | Fornecer orientacdo para os empreendedores incubados
16 | Fornecer orientacdo para potenciais empreendedores
17 | Reduzir o tempo de incubacdo
18 | Acompanhar as empresas incubadas
19 Avrquivar, atualizar e disponibilizar para facil acesso a documentacao dos planos
de negdcio das empresas incubadas
20 Criar e gerenciar um banco de dados de li¢des aprendidas pelas empresas
incubadas ao longo de seu desenvolvimento
21 Criar e gerenciar um banco de dados de risco acerca dos planos de negécio das
empresas incubadas
29 Fornecer um conjunto de ferramentas as empresas incubadas sem a preocupacéo
de padronizar
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APENDICE B - DADOS COLETADOS NA PESQUISA
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APENDICE C - TABELAS COM 0OS DADOS TABULADOS

FO6 | FO8 | F09 | F14 | Fi5 F16 | F20 | FO4 |F10| F11 | F13 | FO5 | F21 | FO1 | FO7 |F19| F22 | FO2 | FO3 | F12 | F17 | F18
02 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 2 3 3 2 3 1 3 2
11 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 3 4 2 4 4 3 4 1 1
13 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 4 3 3 3 3 4 2 1 1 2 3 2
SOMA | 12 12 12 12 12 12 12 11 | 11 11 11 10 10 9 9 9 9 7 7 7 7 5
% 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 92% | 92% | 92% | 92% | 83% |83% | 75% | 75% | 75% | 75% | 58% | 58% | 58% | 58% | 42%
Média | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 400 | 4,00 | 400 | 4,00 | 3,67 {3,67| 3,67 | 3,67 | 3,33 |3,33| 3,00 | 3,00 |3,00| 3,00 | 2,33 |2,33| 2,33 | 2,33 | 1,67
Muito importante (50%6) Importante (27%) Pouco importante (23%)
Incubadoras Tradicionais
FO2 | FO4 | FO6 | FO9 | F13 | F14 | F15 | FO8 | F10 | F16 | F19 | F11 | FO3 | F22 | FO1 | FO5 | FO7 | F18 | F20 | F21 | F12 | F17
03 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1
06 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 3 3 4 2 3 3 3 3 3 3 2 2
SOMA 8 8 8 8 8 8 8 7 7 7 7 7 5 5 4 4 4 4 4 4 3 3
% 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 88% | 88% | 88% | 88% | 88% | 63% | 63% | 50% | 50% | 50% | 50% | 50% | 50% | 38% | 38%
Média | 4,00 | 4,00 | 400 | 4,00 | 400 | 4,00 | 4,00 | 3,50 | 3,50 | 3,50 | 3,50 | 3,50 | 2,50 | 2,50 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,50 | 1,50
Muito importante (55%o) Imngcl;([)?nte Pouco importante (36%b)
Incubadoras de Design
F09 | F14 F15 | F13 | FO8 | FO6 | F11 | FO2 | FO4 | FO5 | F16 | F10 | F20 | FO3 | FO1 | FO7 | F17 | F21 | F19 | F22 | F12 | F18
04 4 4 4 3 3 4 3 3 3 2 3 3 3 3 2 3 2 3 2 2 2 3
08 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 1 1 1 3 4 4 2 1 2
14 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 3 2 4 4 4 2 2 2 2 1 1
15 4 4 4 4 4 1 3 3 3 4 2 3 3 1 2 3 4 2 1 1 2 1
16 4 4 4 4 3 4 4 3 2 3 3 2 3 4 4 2 4 3 2 4 2 1
17 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 3 3 3 4 3 3 1 1 3 3 2 2
SOMA | 24 24 24 23 22 21 21 20 20 19 19 18 18 17 16 16 16 15 14 14 10 10
% 100% | 100% | 100% | 96% | 92% | 88% | 88% | 83% | 83% | 79% | 79% | 75% | 75% | 71% | 67% | 67% | 67% | 63% | 58% | 58% | 42% | 42%
Média | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 3,83 | 3,67 | 3,50 | 3,50 | 3,33 | 3,33 | 3,17 | 3,17 | 3,00 | 3,00 | 2,83 | 2,67 | 2,67 | 2,67 | 2,50 | 2,33 | 2,33 | 1,67 | 1,67
Muito importante (32%0) Importante (50%) Pouco importante (18%o)

Incubadoras Mistasb

8



F02 FO6 | FO9 | F15 | F16 | FO3 | FO4 | F10 | F13 | F14 | FO1 | FO5 | FO8 | F11 | FO7 | F12 | F19 | F18 | F20 | F21 | F22 F17
01 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 1 1
05 4 4 4 4 4 4 3 4 3 3 3 3 4 4 4 2 3 2 2 2 2 2
07 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3
09 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 3 4 3 3
10 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3
12 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 3 2 4 2 3 2 2 4 3
SOMA | 24 24 24 24 24 23 23 23 23 23 22 22 22 22 21 20 19 18 18 18 18 15

% 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 96% | 96% | 96% | 96% | 96% | 92% | 92% | 92% | 92% | 88% | 83% | 79% | 75% | 75% | 75% | 75% 63%

Média | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 3,83 |3,83|383|383]|383|367]3,67]|367]|367]350]333]|3,17]|3,00]3,00]|3,00]| 3,00 2,50

Pouco

Muito importante (68%0)

Importante (27%)

import. 5%)

Incubadoras de Base Tecnoldgica

G8
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