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RESUMO

O movimento de incubação de empresas tem apresentado grande desenvolvimento nas 
últimas décadas, tanto em nível nacional como internacional. Nesta direção, seu principal 
enfoque tem sido a promoção do empreendedorismo, especialmente quando em caráter 
tecnológico e inovador. Por outro lado, dadas as inúmeras opções de métodos de gestão 
e organização, as incubadoras de empresas tendem a apresentar resultados muito diver-
sos, levando a questionamentos sobre seu valor para geração de novos negócios. Neste 
contexto, foi criado o modelo CERNE, apresentando um conjunto de princípios, proces-
sos e práticas para sistematizar a gestão das incubadoras. O objetivo desta pesquisa foi 
apresentar uma proposta com um conjunto de ações de qualificação para estas empre-
sas, alinhadas ao modelo CERNE. A metodologia de pesquisa foi de caráter exploratório e 
descritivo, utilizando um estudo multicasos com as incubadoras de empresas do estado 
do Rio de Janeiro. Como resultado, observou-se uma grande preponderância de serviços 
personalizados, como forma de qualificação. Quanto às ações, houve um destaque para 
aquelas voltadas às incubadoras de terceira geração, como geração de netwoking e ace-
leração dos negócios. Por fim, quanto aos fatores críticos de sucesso (FCS), destacou-se 
o comprometimento dos empreendedores com as ações de qualificação e a prospecção 
pelas incubadoras de suas demandas. 
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1. INTRODUÇÃO

Nas últimas décadas, as incubadoras de empresas adqui-
riram grande relevância mundialmente como mecanismo 
de fomento a empresas inovadoras. Sua função primordial 
é apoiar o desenvolvimento de novos negócios, utilizando 
uma estratégia de criação de valor através da oferta de ser-
viços e monitoramento das empresas, além da disponibilida-
de de estrutura física compartilhada (Alon; Godinho, 2017). 
Para Fernandes et al. (2017), a ação governamental de cria-
ção e apoio às incubadoras de empresas é fundamental para 
o desenvolvimento do empreendedorismo, como também 
de novos negócios. A inovação empresarial decorrente des-
te processo induz principalmente progresso tecnológico 
e ganho de produtividade, além de geração de emprego e 
renda. 

Por outro lado, ela depende de outros fatores, como fon-
tes de conhecimento e tecnologia, capital humano e recur-
sos financeiros. Segundo Theodorakopoulos et al. (2014), as 
incubadoras de empresas têm sido utilizadas como meca-
nismo de fomento ao empreendedorismo, juntando expe-
riência, estrutura física e serviços de apoio num ambiente 
controlado para novos negócios. 

Empresas que passaram pelo processo de incubação têm 
suas taxas de mortalidade reduzidas de forma bastante sig-
nificativa, de cerca de 80% para 20% no primeiro ano de 
operação (Oliveira et al., 2010)principalmente, por falta de 
uma estrutura padronizada para orientar o desenvolvimento 
de novas incubadoras. Buscando reduzzir problemas neste 
contexto, no ano de 2009 foi criado pela ANPROTEC (Asso-
ciação Nacional das Entidades Promotoras de Empreendi-
mentos Inovadores. Não obstante, segundo Barbosa (2014), 
o processo de incubação deve ir além do oferecimento de 
infraestrutura, qualificação e consultoria aos empreendedo-
res. Deve-se também focar na gestão de processos e servi-
ços da incubadora de empresas, visando aumentar o índice 
de sucesso das empresas incubadas, além da disseminação 
da cultura empreendedora. Para a Associação Nacional de 
Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores 
(ANPROTEC, 2015a), as incubadoras precisam ampliar seus 
resultados quantitativa e qualitativamente, incorporando 
processos. Desta forma, elas podem dar conta da comple-
xidade das exigências da economia atual, sintonizando suas 
estruturas e serviços às necessidades do desenvolvimento 
regional e competitividade das empresas. 

Nesta direção, a ANPROTEC e o Serviço Brasileiro de 
Apoio às Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) desenvol-
veram o modelo CERNE (Centro de Referência para Apoio 
a Novos Empreendimentos), com o objetivo de qualificar 
a atuação das incubadoras de empresas brasileiras. Con-
cebido para atender as necessidades dos ecossistemas de 
inovação local, o modelo propõe processos e práticas para 

ampliar a capacidade das incubadoras em gerar empreendi-
mentos inovadores de sucesso. Ressalta-se que, em 2016, as 
incubadoras brasileiras somavam cerca de 370 instituições, 
com suas empresas incubadas gerando mais de 15 bilhões 
de reais de faturamento anual e aproximadamente 53.000 
empregos (ANPROTEC, 2018).

Para Perez (2017), observou-se que no sistema de incuba-
ção brasileiro, as incubadoras não tinham suporte para gerir 
seu próprio funcionamento, como também processos claros 
demonstrando o jeito de transformar ideias em negócios de 
sucesso. Em consequência, o modelo CERNE se apresenta 
como caminho para facilitar e orientar os gestores de incu-
badoras a fazerem transformações nos empreendimentos 
incubados. Além disso, muda-se a realidade e amplia-se os 
limites das próprias incubadoras, sem gerar burocracia neste 
percurso. De acordo com Tietz et al. (2015), existe uma lacu-
na nos estudos do processo de incubação, isto é, referente 
ao processo de seleção, desenvolvimento e graduação dos 
empreendimentos em incubadoras, enfatizando a necessi-
dade de pesquisas nestas áreas.

Destaca-se que o modelo CERNE não propõe explicita-
mente as ações ou práticas que devem ser realizadas pelas 
incubadoras, mas os processos e eixos que devem ser se-
guidos para alcançar um padrão mínimo de desempenho 
em cada nível de maturidade apresentado. Neste contexto, 
cada incubadora tem a liberdade de desenvolver seu pró-
prio conjunto de ações e iniciativas de qualificação, desde 
que aderentes aos grupos de processos e práticas chaves da 
metodologia. 

Dado a importância do CERNE para o avanço do ecossis-
tema de inovação brasileiro e diante das inúmeras ações de 
qualificação disponíveis, faz-se necessário conhecer as me-
lhores práticas para o desenvolvimento dos empreendimen-
tos incubados, realizadas pelas incubadoras de empresas já 
certificadas ou que estão em processo de implantação do 
CERNE. Desta forma, o objetivo desta pesquisa foi relacio-
nar as práticas e formas de qualificação mais utilizadas pelas 
incubadoras do estado do Rio de Janeiro em processo ou 
certificadas na metodologia CERNE, nível de maturidade 1, 
ligadas à Rede de Agentes Promotores de Empreendimen-
tos Inovadores (ReINC), além dos fatores críticos de sucesso 
(FCS) na sua implantação.

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

Incubadoras de empresas

Na atualidade, há uma indefinição no conceito de incuba-
ção de empresas dada a variedade de abordagens e méto-
dos, como o modelo das incubadoras virtuais. Neste contex-
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to, Theodorakopoulos et al. (2014) apresentam um quadro 
geral da evolução destas instituições (Figura 1), marcando 
as mudanças nas características destas instituições ao longo 
dos anos. 

Internacionalmente, os negócios baseados em tecnolo-
gia correspondem na média à 50% do total de empresas 
incubadas, embora haja grande variação de participação 
entre os países. Entre as principais características destas 
incubadoras de empresas estão: cessão de espaço físico, 
ausência de fins lucrativos em sua grande maioria, ofere-
cimento de serviços básicos, capacitação e consultorias 
em gestão. Outrossim, as principais fontes de receitas para 
manutenção destas instituições é o financiamento público 
(ANPROTEC, 2012).

De acordo com Perez (2017), uma incubadora deve de-
monstrar resultados para a sociedade, gerando empreen-
dimentos diferenciados, qualificando recursos humanos, 
gerando emprego e renda para sua região. Segundo Car-
valho e Galina (2015), tem faltado um maior comprome-
timento na pesquisa e avaliação do valor do processo de 
incubação, como no impacto real no desenvolvimento e 
sucesso das empresas incubadas e graduadas, não obs-
tante o aumento do número de incubadoras de empresas. 

Para realização dos objetivos do trabalho, a principal 
ferramenta utilizada foi o benchmarking, isto é, a avaliação 
das melhores e usuais práticas de qualificação realizadas 
pelas incubadores que já implantaram ou estão implantan-
do o CERNE. Segundo Wann et al. (2017), o benchmarking 
é um método voltado para monitorar e avaliar as melhores 
práticas, sejam tecnológicas, estratégicas ou de processos 
internos e externos à empresa. Considera-se assim um 

processo contínuo de melhoria da performance da orga-
nização dentro de um contexto empresarial e geográfico 
específico. Já para Islam et al. (2013), o benchmarking é 
um reconhecido mecanismo de avaliação da eficiência das 
empresas e melhora da sua competitividade através da 
comparação regular com os concorrentes que mais se des-
tacam. Este processo de entendimento dos aspectos inter-
nos e externos da empresa visa observar e implementar as 
melhores práticas que garantam a vantagem competitiva 
das organizações.

O modelo CERNE

O modelo de gestão CERNE tem como objetivo promo-
ver a melhoria significativa nos resultados apresentados 
pelas incubadoras de empresas, além de reduzir a variabi-
lidade na geração de empreendimentos inovadores bem-
-sucedidos. Para Passoni et al. (2017), a sistemática deste 
modelo visa implantar procedimentos básicos para reduzir 
a variação nos resultados das empresas incubadas. Neste 
contexto, Maciel et al.(2014)utilizando indicadores de de-
sempenho e adotando como base os elementos adotados 
pelo Centro de Referência para Apoio a Novos Empreendi-
mentos (CERNE enfatizam que para cumprir seu papel de 
forma mais efetiva, a incubadora de empresas deve pos-
suir um processo de gestão para acompanhar e medir sua 
evolução, além dos empreendimentos incubados, de pla-
nejamento adequado, de apoio financeiro e uma rede de 
parcerias. 

A origem do CERNE remonta ao ano de 2006 e sua 
construção contou com a liderança da ANPROTEC e com 
a colaboração de diversas entidades e agentes. Sua ins-
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Figura 1. Evolução do processo de incubação de empresas
Fonte: Elaborado a partir de Theodorakopoulos et al. (2014)
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piração foram programas internacionais de fomento aos 
novos negócios, como o europeu Business Innovation 
Centers (BICs) e o americano Small Business Development 
Centers (SBDCs). Como fundamento, o CERNE não é uma 
metodologia acabada. Ela é modernizada conforme as mu-
danças no ambiente empresarial. Além disso, oferece uma 
certificação para cada um dos seu níveis de maturidade 
(CERNE 1 a 4), concedida pela ANPROTEC e pelo SEBRAE 
nacional (Pinheiro, 2017). O modelo é dividido em proces-
sos e práticas que estão baseados em oito princípios: foco 
nos empreendimentos, foco nos processos, ética, susten-
tabilidade, responsabilidade, melhoria contínua, desenvol-
vimento humano e, por fim, gestão transparente e partici-
pativa (Figura 2).

Foco nos
empreendimentos

Foco nos
processos

Responsabilidade

É�ca

Sustentabilidade

Desenvolvimento
Humano

Gestão transparente
e par�cipa�va

Melhoria con�nua

Figura 2. Princípios do CERNE
Fonte: Elaborado a partir de Oliveira et al. (2010)

Ademais, este apresenta três níveis de abrangência. 
O primeiro, refere-se ao empreendimento, no qual os 
processos e práticas estão relacionados com o desenvol-
vimento e melhoria dos produtos, serviços, tecnologias, 
gestão e pessoal dos negócios incubados. O segundo nível 
tem como foco os processos que viabilizam a transforma-
ção de ideias em negócios. O terceiro abrange a gestão da 
incubadora, incluindo finanças, pessoas e relacionamento 
com o entorno (ANPROTEC, 2015a). Desta forma, o ges-
tor da incubadora deve cuidar dos três níveis simultanea-
mente, orientando os empreendedores, revendo proces-
sos e gerenciando a incubadora como um negócio, uma 
instituição que se relaciona com o entorno (Figura 3). 

Em virtude da quantidade e complexidade dos proces-
sos e práticas a serem abordados, a estrutura central do 

modelo CERNE é organizada em quatro níveis crescentes 
de maturidade: CERNE 1 - empreendimento, relaciona-
do aos processos e práticas direcionados às empresas 
incubadas; CERNE 2 - incubadora, relacionado à gestão 
da incubadora; CERNE 3 - rede de parceiros, relacionado 
à ampliação e consolidação da rede de parceiros; e CER-
NE 4 - melhoria contínua, relacionado à consolidação do 
sistema de gestão da inovação e internacionalização da 
instituição (Figura 4).

Incubadora

Processo

Empreendimento

Figura 3. Níveis de abrangência do CERNE
Fonte: Elaborado a partir de Anprotec e Sebrae (2016) e Oliveira et al. 

(2010)
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Figura 4. Níveis da maturidade do CERNE
Fonte: Elaborado a partir de Pinheiro (2017)

Cada nível compreende um conjunto dos chamados 
processos-chave, visando que a incubadora utilize as boas 
práticas referentes a cada nível de maturidade. Observa-se 
que no CERNE 1, que abrange o processo-chave qualificação 
(foco da pesquisa), todos os processos e práticas estão di-
retamente relacionados ao desenvolvimento dos empreen-
dimentos incubados, além do gerenciamento básico da 
própria incubadora de empresas (Quadro 1). Os processos-
-chave são ramificados em cinco práticas-chave de acordo 
com os cinco eixos do CERNE, sendo eles: empreendedor, 
tecnológico, capital, mercado e gestão.
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Quadro 1. Processos-chaves e práticas-chave do CERNE 1

Processos-chaves Práticas-chave

1) Sensibilização e prospecção
1.a) Sensibilização 1.b) Prospecção

1.c) Qualificação de potenciais empreendedores

2) Seleção
2.a) Recepção de propostas 2.b) Avaliação

2. c) Contratação

3) Planejamento

3.a) Plano de desenvolvimento do empreendedor 3.b) Plano tecnológico

3.c) Plano de capital 3.d) Plano de mercado

3.e) Plano de gestão

4) Qualificação

4.a) Qualificação do empreendedor 4.b) Qualificação tecnológica

4.c) Qualificação financeira 4.d) Qualificação de mercado

4.e) Qualificação de gestão

5) Assessoria/consultoria

5.a) Assessoria / consultoria ao empreendedor 5.b) Assessoria / consultoria tecnológica

5.c) Assessoria / consultoria financeira 5.d) Assessoria / Consultoria de Mercado 

5.e) Assessoria / consultoria de gestão

6) Monitoramento

6.a) Monitoramento do empreendedor 6.b) Monitoramento da tecnologia

6.c) Monitoramento financeiro 6.d) Monitoramento do mercado

6.e) Monitoramento da gestão

7) Graduação e Relacionamento 
com Graduados 7.a) Graduação 7.b) Relacionamento com graduados

8) Gerenciamento básico

8.a) Modelo institucional 8.b) Gestão financeira e sustentabilidade

8.c) Infraestrutura física e tecnológica 8.d) Apoio e gestão

8.e) Comunicação e marketing
Fonte: Elaborado a partir de ANPROTEC (2015b)

Fatores críticos de sucesso (FCS)

Segundo Luz (2016), os FCS são atributos ou áreas-chave 
que precisam ser priorizados, já que seus resultados são 
fundamentais para a consecução das metas organizacionais. 
Desta forma, é necessário antes de tudo conhecê-los, para 
acompanhar seu desempenho e controlá-los. De acordo 
com Reis e Amaral (2016), os FCS são um conjunto de ele-
mentos reduzidos, que se executados satisfatoriamente, le-
vam a organização ao sucesso em um contexto empresarial 
ou econômico específico. Os autores relatam ainda diversos 
FCS, entre eles: comunicação eficiente, compromisso, acom-
panhamento contínuo, gestão dos stakeholders, objetivos e 
metas claras, como também planejamento e análise.

3. METODOLOGIA

Tendo em vista os objetivos do trabalho, propõe-se uma 
pesquisa de natureza aplicada com uma abordagem mista. 
Gray (2012) apresenta uma abordagem mista como aquela 
que inclui pelo menos um método quantitativo e um quali-
tativo. Desta forma, pode-se obter “uma visão mais rica e 
contextual do fenômeno pesquisado”. 

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa teve caráter 
exploratório e descritivo. De acordo com Barbosa (2014), as 
pesquisas exploratórias “têm como objetivo proporcionar 
maior familiaridade com o problema, com vistas a torná-lo 
mais explícito ou a construir hipóteses”. Para Prodanov e 
Freitas (2013), nas pesquisas descritivas, os fenômenos do 
mundo físico e humano são observados, registrados e ana-
lisados sem a interferência ou manipulação do pesquisador, 
utilizando técnicas como a entrevista, o formulário, o ques-
tionário, o teste e a observação. 

Com relação aos procedimentos técnicos, adotou-se o 
estudo de casos múltiplos, selecionando as incubadoras de 
empresas do estado do Rio de Janeiro ligadas à ReINC. Para 
Yin (2001), o estudo de caso permite uma análise preser-
vando as características significativas dos fenômenos da vida 
real e das interações sociais complexas, sendo estratégia co-
mum em áreas como a sociologia, ciência política, adminis-
tração e planejamento. Neste contexto, os projetos de casos 
múltiplos são considerados mais robustos em comparação 
com os de caso único, apresentando resultados mais consis-
tentes, apesar de poderem exigir mais tempo e recursos por 
parte do pesquisador. 
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Como instrumento de coleta foi utilizado um questionário 
com perguntas fechadas baseadas nos eixos da metodologia 
CERNE para o processo-chave qualificação, como descrito 
nos itens 4.a a 4.e do Quadro 1. Estas perguntas foram ba-
seadas na relação de práticas e formas de qualificação de 
empresas incubadas na pesquisa de Chaves (2018) e cole-
tadas das incubadoras de empresas com certificação CERNE 
1 em todo o Brasil. Nesta mesma relação estão incluídos os 
FCS na utilização destas ações pelas instituições. Foi usada 
a tecnologia “Google Formulários”, para preenchimento e 
compilação das respostas coletadas, após envio do instru-
mento de pesquisa para os gerentes de 16 incubadoras de 
empresas fluminenses ligadas à ReINC em 2018. 

Baseado também no estudo de Chaves (2018), utilizou-se 
os questionários fechados aplicados às incubadoras flumi-
nenses, relacionando em ordem decrescente as opções mais 
utilizadas em todo o agrupamento de informações, sejam 
práticas, formas de qualificação ou FCS, com uma taxa de 
resposta dos gerentes acima de 50%. 

Por fim, foi realizada a análise dos resultados utilizando es-
tatística descritiva. Desta forma, destacaram-se as ações de 
qualificação mais utilizadas, analisando-as do ponto de vista da 
literatura científica e relacionando-as em ordem decrescente 
de frequência. Com esta relação, apresentou-se uma proposta 
com as práticas e formas de qualificação com 50% ou mais de 
escolhas pelos gerentes das incubadoras de empresas pesqui-
sadas. A mesma lógica foi utilizada na seleção dos FCS citados. 

4. RESULTADOS E DISCUSSÃO

Como produto da pesquisa, realizada no mês de novembro 
de 2018, alcançou-se uma taxa de resposta de 56% (9 em 16 
respondentes), obtendo-se, assim, as frequências das práticas 
e formas de qualificação, como também dos FCS sugeridos. 
Salienta-se que os gerentes poderiam sugerir novas opções em 
cada questão, ampliando o número de itens já relacionados. 

Eixo empreendedor

No tocante às ações de qualificação apontadas relativas 
ao eixo empreendedor, destacam-se três tipos de práticas 
entre as mais citadas (Gráfico 1). Primeiramente, a qualifi-
cação em habilidades ligadas à relação com os stakeholders, 
sendo elas: pitch (a mais indicada com cinco escolhas em 
nove respondentes ou 55%) e oratória. Em segundo lugar, 
uma ação ligada à troca de experiências com empresários 
de mercado e já graduados pela incubadora através de men-
torias. Em seguida, foram apontadas as práticas de qualifi-
cação ligadas à gestão do negócio, como o método Canvas, 
gestão do tempo, gestão de competências e gestão em-
preendedora.

Para Clark (2008), há uma tendência nas últimas duas 
décadas da realização de apresentações rápidas conhecidas 
como pitches, no sentido de estabelecer um primeiro conta-
to com investidores. Estas apresentações requerem uma ha-
bilidade de persuadir uma audiência geralmente de peque-
nos investidores no seu processo decisório e têm um grande 
impacto na viabilidade e crescimento dos novos negócios. 
Para Daly e Davy (2014), o pitch voltado para negócios é uma 
habilidade essencial para conquistar investidores e parceiros 
de negócios, apresentando um rápido quadro da proposta 
de valor da empresa. 
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Gráfico 1. Práticas de qualificação para o eixo empreendedor 
Fonte: O próprio autor

Segundo Somsuk e Laosirihongthong (2014), o êxito das 
incubadores estão relacionadas à qualidade dos recursos 
humanos internos e ao oferecimento de treinamento para 
qualificar os empreendedores em habilidades gerenciais de 
longo prazo. Bose et al. (2017) descrevem a evolução do pro-
cesso de incubação da simples oferta de espaços, estrutura 
compartilhada para serviços e processos que adicionam va-
lor para o empreendedor. Silva et al. (2017) destacam a im-
portância da capacidade de adaptação e resposta das incu-
badoras tecnológicas às necessidades dos empreendedores 
num ambiente de mudança, com ênfase no desenvolvimen-
to de habilidades organizacionais internas e externas.

Sublinha-se ainda algumas ações menos citadas, como 
liderança, carreira, desenvolvimento pessoal, lições apren-
didas e comportamento em público. Segundo Schiopu et al. 
(2015), as pesquisas recentes têm identificado o peso das 
emoções no comportamento empresarial, isto é, na tomada 
de decisões, criatividade, percepção e outras formas de cog-
nição. Para Ammetller-Montes et al. (2014), os fatores-chave 
no oferecimento de ações de assistência estão relacionadas 
ao processo de decisão empresarial, baseado nos elementos 
comportamentais e atitudes dos novos empresários. 
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No que concerne às formas de qualificação para o eixo 
empreendedor (Gráfico 2), sobressai o uso de mentorias ou 
consultorias, com seis assinalamentos em nove responden-
tes ou 66%. Schiopu et al. (2015) ressaltam que dependen-
do das necessidades dos empreendedores, pode-se ter um 
modelo focado no oferecimento de serviços em rede, trei-
namento e intensa geração de sinergia com o entorno. Zhao 
et al. (2017) enfatizam a importância dos serviços baseados 
em conhecimento e da capacidade da incubadora em ofer-
tá-los, sejam de origem externa ou interna, levando a um 
desenvolvimento mais rápido dos negócios.
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Gráfico 2. Formas de qualificação para o eixo empreendedor 
Fonte: O próprio autor

Eixo tecnológico 

Em relação ao eixo tecnológico (Gráfico 3), destacam-se 
primeiramente duas práticas: gerenciamento de projetos e 
prototipagem, com 55% das respostas cada uma. Em seguida, 
observa-se outras três ações: (i) validação de modelo de ne-
gócios; (ii) propriedade intelectual; (iii) análise de produtos e 
serviços. De acordo com Khalid et al. (2014), a gestão dos servi-
ços oferecidos pelas incubadoras tornou-se fator crítico para as 
instituições mais modernas. Neste contexto pode-se destacar 
propriedade intelectual, prototipagem, desenvolvimento de 
produtos, acordos de licenciamento e royalties. Para Somsuk 
e Laosirihongthong (2014), as incubadoras geralmente propor-
cionam o desenvolvimento de habilidades fundamentais para a 
inserção dos seus serviços e produtos, destacando-se a prototi-
pagem, validação, design de produtos e serviços.

Quanto às formas de qualificação para o eixo tecnológi-
co (gráfico 4), vê-se uma distribuição bastante equilibrada 
entre as opções escolhidas. Sublinha-se, além das ferramen-
tas tradicionais, cursos, palestras, workshops, a utilização 
de ações de compartilhamento de experiências, troca de 
informação, reuniões de alinhamento, rodas de conversa e 
práticas customizadas para cada empreendedor e mentorias 
ou consultorias. 
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Além da dimensão da infraestrutura, Fernández et al. 
(2015) sugerem que as incubadoras possam oferecer serviços 
qualificados que criem economias de escalas e sinergias di-
versas, como aqueles ligados à transferência de tecnologias 
e comércio internacional. Deve-se, nesta direção, apostar em 
serviços que tenham maior potencial de agregar diferencial 
competitivo. Para Vanderstraeten et al. (2016), uma estraté-
gia de personalização dos serviços oferecidos, além do foco 
em um segmento empresarial, é a chave para melhorar os re-
sultados e indicadores das incubadoras de empresas.
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Eixo capital

Nas práticas relativas ao eixo capital (gráfico 5), desta-
cam-se de forma acentuada as ações ligadas à captação de 
recursos externos, principalmente através de projetos de 
fomento, com 78% (sete em nove respondentes). Esta taxa 
de respostas foi a maior entre as práticas dos cinco eixos, 
empatada com a prática “planejamento estratégico” do eixo 
gestão, realçando a importância do financiamento público 
e do capital de risco para os novos negócios. Em segundo 
lugar, neste eixo, aparece a ação gerenciamento de projetos, 
com 55% das respostas. 
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Para Silva et al. (2017), os empreendedores estão buscan-
do ambientes mais ágeis que os assessorem em questões 
contábeis, jurídicas, de comunicação e deem-lhe acesso a 
redes de conhecimento, além de recursos financeiros. Nesta 
direção, as incubadoras propiciam um maior relacionamen-
to entre as startups e diversos agentes econômicos, como 
consumidores, parceiros de negócios e capital financeiro. 
Theodorakopoulos et al. (2014) destacam entre os princi-
pais fatores críticos de sucesso nos processos de incubação, 
a qualidade da educação empreendedora e o acesso das 
empresas incubadas à capitalização e financiamento.

Quanto às formas de qualificação (Gráfico 6), sublinha-
-se a participação da equipe da incubadora e do networking 
para garantir entendimento. Há também o êxito nas ques-
tões ligadas principalmente à captação de recursos e proje-
tos de fomento. Neste contexto, aparecem com destaque as 
reuniões de alinhamento, em primeiro lugar e as rodas de 
conversas e os grupos de estudo, em terceiro lugar (67% e 
45% dos respondentes respectivamente). Relata-se, ainda, 
a importância das mentorias e consultorias com 55% dos 
respondentes, em segundo lugar. Destaca-se que em toda a 

pesquisa foi a única ocasião onde esta última forma de qua-
lificação não apareceu entre a mais adotada. 
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Segundo Ammetller-Montes et al. (2014), o processo de 
avalição realizada através da troca de informações com os 
stakeholders, sejam da equipe da incubadora ou das redes 
externas, propicia escolhas dos serviços mais adequados às 
necessidades das startups. Desta forma, os fatores-chave no 
oferecimento de ações de assistência estão relacionados ao 
processo de decisão empresarial e aos elementos comporta-
mentais dos novos empresários.

Eixo mercado

Quanto ao eixo mercado, pesquisa e análise de mercado 
aparecem com distinção: 67% dos respondentes; na sequên-
cia, o marketing com 55% (Gráfico 7). Outras ações como 
estratégia de mercado alinhado à internacionalização de 
produtos, empreendedorismo e questões relacionadas ao 
preço dos produtos ou serviços obtiveram 45% das respos-
tas. Nesta direção, vê-se uma ênfase em questões associa-
das à estratégia, posicionamento da empresa e seus produ-
tos no mercado. 

Zhao et al. (2017) dividem os serviços oferecidos pelas 
incubadoras e baseados em conhecimento em categorias, 
destaca-se a pesquisa de mercado, financeiro e gestão. Se-
gundo Khalid et al. (2014), os serviços mais qualificados, li-
gados às chamadas incubadoras de quarta geração, incluem 
avaliação e estratégia de mercado, como também desenvol-
vimento de vendas. Para Calza et al. (2014), as ações com 
ênfase na formação de redes de parceiros estratégicos têm 
diversas motivações, entre elas: validação de novos produ-
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tos, acesso a fornecedores, relacionamento com centros de 
pesquisas e universidades.
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Quanto às formas de qualificação do eixo mercado (Grá-
fico 8), as mentorias e consultoria mais uma vez receberam 
destaque com seis em nove respondentes (67%). Em segun-
do lugar, houve uma distribuição equilibrada de ações, com 
45%. Ainda no mesmo eixo, os três mais tradicionais são os 
cursos, workshops e palestras. Além disso, há uma relacio-
nada à capacidade das incubadoras e das empresas incuba-
das em estabelecer network e troca conhecimento, como 
rodas de conversa e grupos de estudo. 
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Ammetller-Montes et al. (2014) identificam quatro espé-
cies de serviços que podem ser oferecidos aos empresários, 
sendo eles: serviços internos da incubadora, serviços de 
consultoria, serviços de networking e aqueles baseados nos 
novos recursos de mídia.

Eixo gestão

No que tange ao eixo gestão (Gráfico 9), observa-se um 
grande destaque para as práticas relacionadas ao planeja-
mento e modelagem dos negócios, entre elas: planejamento 
estratégico, inovação, modelo de negócios e swot, com 78%, 
67% e 55%, respectivamente. Sobressai nesta direção a ação 
de qualificação “planejamento estratégico”, a mais adotada 
entre os cinco eixos, junto com a “captação de recursos e 
projetos de fomento”. Outras práticas de destaque estão re-
lacionadas à gestão operacional das empresas, como gestão 
de processos e negócios, com 45% das respostas. 
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Bose et al. (2017) afirmam que, embora as pequenas em-
presas tenham grande participação na geração de empre-
gos, carecem via de regra de habilidades de gestão adequa-
das e fontes de capital nas suas atividades iniciais. Pessoa 
(2015) afirma que a falta de recursos, o peso das questões 



Revista Eletrônica Sistemas & Gestão
Volume 14, Número 4, 2019, pp. 400-412

DOI: 10.20985/1980-5160.2019.v14n4.1563

409

operacionais e a pequena estrutura organizacional levam as 
empresas iniciantes a usarem modestamente o planejamen-
to estratégico, apesar da sua importância. Segundo Ammetl-
ler-Montes et al. (2014), a adoção de uma estratégia de coo-
peração externa tende a ser um estímulo para colaboração 
com agentes que usualmente não estariam disponíveis para 
a organização, como instituições científicas. Para Somsuk e 
Laosirihongthong (2014), o desenvolvimento de habilidades 
de gestão pela equipe da incubadora é crítico e pode incluir 
desde treinamento em plano de negócios e transferência de 
tecnologia, até marketing e gestão financeira. Ademais, de-
ve-se estabelecer uma estreita ligação com departamentos 
e laboratórios, no sentido de complementação de habilida-
des específicas. 

No que concerne à forma de qualificação no eixo gestão 
(Gráfico 10), vê-se novamente as mentorias e consultorias 
como as mais usadas (67%), seguidas de formas mais usuais 
como cursos e palestras (55%).  
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Para Calza et al. (2014), os serviços de mentoria e coa-
ching são utilizados para minimizar deficiências específicas 
na gestão ou nos aspectos tecnológicos dos novos negócios. 
Já os treinamentos têm um caráter mais generalista e abor-
dam questões de natureza comum. 

Fatores críticos de sucesso 

No que se refere aos FCS para implantação das práticas 
de qualificação (Gráfico 11), observou-se uma grande ênfa-
se em dois fatores: (i) comprometimento e dedicação dos 
empreendedores; (ii) prospecção das necessidades das em-
presas incubadas. Assim, ambas obtiveram uma alta taxa 
de resposta com sete em nove respondentes (78%). Em se-
gundo lugar, destacaram-se fatores ligados ao planejamento 
e controle, como organização, planejamento das ações de 
treinamento e o contato com profissionais de excelência no 
mercado (45% das escolhas).
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Para Theodorakopoulos et al. (2014), entre os fatores de 
sucesso para os programas de incubação estão a capacidade 
dos gestores de ajustar seus processos às necessidades da 
realidade de mercado de cada empresa, além do monito-
ramento dos resultados apresentados e o relacionamento 
com os empreendedores.

Proposta de práticas para qualificação de empresas 
incubadas

Como objetivo central do trabalho, apresenta-se no Qua-
dro 02 uma proposta de ações, formas e FCS. Servem para 
serem aplicadas pelas incubadoras de empresas, especial-
mente aquelas que utilizam o modelo CERNE. Aponta-se 
ainda o contexto, confrontando cada eixo do modelo com os 
resultados obtidos e a literatura pesquisada. 

5. CONCLUSÃO

Este trabalho objetivou relacionar as práticas e formas 
de qualificação mais utilizadas, dirigidas às empresas incu-
badas e aderentes à metodologia CERNE, em uma amostra 
de incubadoras de empresas fluminenses ligadas à ReINC. 
Estas instituições são, em sua maioria, de caráter público e 
estão em processo de certificação na metodologia. Além dis-
so, considerou-se fundamental o estabelecimento dos FCS 
na implantação das mesmas ações. Ao final, apresentou-se 
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Quadro 2. Proposta de práticas para qualificação de empresas incubadas

Eixos Ações ou práticas  de 
qualificação Formas de qualificação Contexto

Empreendedor - Pitch

Mentorias ou consultorias Ênfase no desenvolvimento de habilidades de apresen-
tação dos produtos e serviços da empresa e do próprio 
negócio. Qualificação principalmente através de servi-

ços personalizados e troca de experiências

Cursos ou minicursos

Reuniões de alinhamento

Tecnológico

- Prototipagem
Palestras

Foco no desenvolvimento de habilidades de desenvolvi-
mento de produtos e serviços em forma de processos. 

Qualificação em formato tradicional e/ou personalizado.

Rodas de conversa

- Gerenciamento de 
projetos

Reuniões de alinhamento

Mentorias ou consultorias

Capital

- Captação de recursos 
/ projetos de fomento Reuniões de alinhamento Aperfeiçoamento de conhecimentos na gestão do 

planejamento financeiro e de captação de recursos. 
Utilização de qualificação personalizada e troca de 

experiências.
 - Gerenciamento de 

projetos Mentorias ou consultorias

Mercado
 - Pesquisa de mercado 
/ Análise de mercado Mentorias ou consultorias

Ênfase em habilidades direcionadas à análise e posicio-
namento dos produtos e serviços no mercado. Serviço 

de qualificação personalizado.- Marketing

Gestão

- Planejamento estra-
tégico Mentorias ou consultorias

Foco nas habilidades relativas a planejamento e mode-
lagem de negócios. Equilíbrio entre o formato tradicio-

nal e personalizado de qualificação. 
- Inovação e modelos 

de negócios
Cursos / minicursos (inclusive 

on-line)

- Swot Palestras

FCS
Prospecção das necessidades das empresas incubadas
Comprometimento e dedicação dos empreendedores

Fonte: O próprio autor

uma proposta relacionando os itens mais apontados, segun-
do critério descrito na metodologia de pesquisa.

A motivação principal deste benchmarking foi estabele-
cer uma relação de práticas de qualificação para incubado-
ras de empresas que pretendam ou estão em processo de 
certificação pelo modelo CERNE, e secundariamente para 
aquelas que desejam utilizar as melhores ações de quali-
ficação das incubadoras de empresas, especificamente as 
fluminenses. 

Quanto aos resultados, observou-se primeiramente uma 
grande evidência nas práticas relacionadas à construção e 
desenvolvimento de negócios inovadores, com menos ên-
fase nas questões operacionais e tradicionais de gestão de 
negócios. Entre as primeiras, sublinha-se: estratégia, relacio-
namento com o mercado, processos de inovação, modelo 
de negócios, captação de recursos, assim como ferramentas 

modernas para moldar o negócio, como Canvas e prototi-
pagem. Assim, as práticas apresentadas estão alinhadas ao 
conceito de incubadoras de terceira geração, mais preocu-
padas com aceleração dos novos negócios e desenvolvimen-
to de network.

Em segundo lugar, quanto às formas de qualificação, 
evidencia-se aquelas relacionadas à troca de conhecimentos 
e experiências, como também aquelas que oferecem quali-
ficação customizada aos novos empresários. Nesta direção, 
cita-se as reuniões de alinhamento, grupos de estudos e ro-
das de conversa, sendo especialmente as mentorias e con-
sultorias. Por outro lado, nota-se que embora tenham tido 
menos evidências, as práticas tradicionais como cursos e pa-
lestras também foram citadas. Mais uma vez aqui, percebe-
-se aderência aos conceitos das incubadoras modernas, nas 
quais os serviços personalizados e a formação de network 
são destacados. 
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Já entre os FCS, destaca-se a importância dada às de-
mandas específicas dos empreendedores incubados. Este 
fato está de acordo com a literatura estudada, para a qual 
as incubadoras modernas tendem a realizar processos de 
interação com seus clientes cada vez mais particulares e de-
dicados. Ademais, outro fator se refere ao comprometimen-
to dos empresários na realização das ações de qualificação, 
o que igualmente demanda uma expressiva capacidade de 
gestão e comunicação da equipe da incubadora. 

Como resultado do trabalho, apresentou-se uma proposta 
de práticas para o alcance da qualificação para incubadoras 
de empresas, aderentes à metodologia CERNE, com o ob-
jetivo de orientar as incubadoras no processo-chave de sua 
gestão. Os resultados, embora obtidos no universo do Rio de 
Janeiro, poderão ser adaptados à cultura de outros estados.
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