
FACES R. Adm. · Belo Horizonte · v. 8 · n. 2 · p. 55-74 · abr./jun. 200954

INDICADORES QUALITATIVOS DE GESTÃO PARA INCUBADORAS E EMPRESAS EMPREENDEDORAS INCUBADAS: UM ESTUDO LONGITUDINAL

EMPREENDEDORISMO



FACES R. Adm. · Belo Horizonte · v. 8 · n. 2 · p. 55-74 · abr./jun. 2009 55

SERGIO BULGACOV . YÁRA LÚCIA MAZZIOTTI BULGACOV     . DIEGO ITURRIET DIAS CANHADA

EMPREENDEDORISMO

INDICADORES QUALITATIVOS DE GESTÃO PARA
INCUBADORAS E EMPRESAS EMPREENDEDORAS

INCUBADAS: UM ESTUDO LONGITUDINAL

QUALITATIVE MANAGEMENT INDICATORS FOR INCUBATORS AND INCUBATED
BUSINESS ENTREPRENEURSHIP: A LONGITUDINAL STUDY IN THE INCUBATORS

OF PARANÁ STATE.

Sergio Bulgacov
Universidade Federal do Paraná

Yára Lúcia Mazziotti Bulgacov
Universidade Positivo

Diego Iturriet Dias Canhada
Universidade Federal do Paraná

RESUMO

Na literatura de gestão, são inúmeros os trabalhos que suportam a importância das incuba-
doras no apoio a projetos de empresas empreendedoras. Por outro lado, existem igualmen-
te estudos que apontam um potencial reprimido no que diz respeito à aprendizagem e a
transferência de conhecimento entre ambas. Nesse sentido, tendo presente a importância
social e econômica local das incubadoras e de empresas empreendedoras, e a insuficiente
sistematização do conhecimento prático acumulado nesta área, este trabalho apresenta
proposta de indicadores qualitativos de gestão. Utiliza como base teórica a concepção de
gestão enquanto prática social e uma aproximação com o uso de indicadores e a literatura
de gestão de incubadoras. Desenvolveu-se uma pesquisa longitudinal junto a 18 incubado-
ras e 118 empresas incubadas no Estado do Paraná, o que permitiu identificar e caracterizar
cinco grupos de indicadores para a formação de novos gestores, sendo estes: (1) Pré
Incubação e a Viabilidade do Negócio; (2) Financeiros; (3) de Mercado; (4) de Processos
Internos e Interorganizacionais; e (5) de Pessoas e Desenvolvimento. Espera-se que os
indicadores sugeridos sirvam, principalmente, para ampliar o debate em busca do entendi-
mento a respeito do complexo fenômeno do empreendedorismo, da incubação e do apoio
a sua gestão.
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ABSTRACT

At the management literature there are several texts that upraise the relevance of
entrepreneurial incubators in the task of supporting businesses in their starting adventure.
As well as several studies that point out the potential of learning and the transfer of knowledge
between them. The gap in our knowledge about the roll of the incubators of small enterprises
mainly in providing qualitative indicators for management learning may not be explained
adequately by the existing studies and theories. From this point of view this paper seeks to
provide five groups of indicators obtained from a longitudinal study of 18 business incubators
and 118 resident businesses and using the strategy as practice and the theory of indicators
as theoretical support. The study identified and characterized five groups of qualitative
indicators as patterns of training and management development, among them: (1) Pre-
incubation and the Viability of the Business; (2) Finances; (3) Market; (4) Internal and
Interorganizacional Processes; and (5) Human Resources and Development. There is an
expectation that the suggested indicators represent collaboration in the debate for the
understanding of the complex phenomena and process of entrepreneurship of incubated
firms and the support of its management.
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INTRODUÇÃO

Esse trabalho consiste na apresentação de duas
pesquisas realizadas junto a administradores de
18 incubadoras de empresas empreendedoras do
estado do Paraná. Uma pesquisa inicial explorató-
ria buscou identificar conceitos de gestão e fato-
res organizacionais críticos utilizados para a instru-
ção de novos empreendedores de projetos incu-
bados. Esta pesquisa evidenciou que há uma sig-
nificativa fragmentação de teorias e abordagens
sendo utilizadas, no período, pelas incubadoras.
Seus resultados justificaram a segunda pesquisa,
esta de cunho longitudinal, que permitiu gerar um
conjunto de cinco indicadores qualitativos, orien-
tadores para a gestão de empresas incubadas.
Assumindo-se o pressuposto de Sandelands e Sri-
vatsan (1993), de que a percepção da organiza-

ção é, via de regra, sempre parcial, buscou-se, por
um trabalho continuo e sistematizado com o con-
junto dos administradores de incubadoras, a cons-
trução de uma maior compreensão do processo
de gestão de incubadoras de forma mais próxima
da complexa realidade do fenômeno da incuba-
ção de empresas empreendedoras. Do ponto de
vista teórico, foram aproximados dois campos: a
abordagem da gestão enquanto prática e a litera-
tura dos indicadores de gestão. Neste sentido, este
trabalho sugere proposta inicial de indicadores
qualitativos para a formação de gestores e a orga-
nização de projetos incubados.

Partindo desta lógica, a primeira pesquisa apre-
senta os resultados gerados a partir de entrevistas
semi-estruturadas junto aos administradores de
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incubadoras. A segunda pesquisa,     empírica, longi-
tudinal e participativa, foi orientada pela técnica
do incidente critico para a identificação das me-
lhores práticas. A investigação identificou e agru-
pou indicadores iniciais para orientação, monito-
ramento e desenvolvimento de habilidades essen-
ciais de gestão de projetos de empresas empre-
endedoras. O trabalho tem a preocupação tam-
bém de conceituar e definir práticas que foram
consideradas como facilitadoras do processo ge-
rencial, tendo em vista as grandes diferenças de
natureza, de conceitos e abordagens encontradas
nas empresas incubadas das diferentes incuba-
doras.

Além dessa introdução, o artigo está organiza-
do da seguinte maneira: apresenta uma breve re-
visão da literatura no que diz respeito à gestão de
incubadoras, bem como da abordagem teórica da
gestão, enquanto prática social, e do uso de indi-
cadores. Apresenta-se então a metodologia e, na
seqüência, os resultados obtidos. As considerações
finais apontam que é possível orientar a gestão a
partir desse conjunto de indicadores e sugere um
aprofundamento dessa abordagem exploratória
inicial.

 REFERENCIAL TEÓRICO

A fundamentação teórica apresentada nesse
tópico tem por objetivo desenvolver breve discus-
são acerca dos principais temas deste trabalho, a
saber: o estágio de conhecimento apontado pela
literatura da gestão de incubadoras, a abordagem
da ação gerencial como prática social e, finalmen-
te, a abordagem dos indicadores qualitativos como
elemento teórico apontado na literatura da gestão
como prática.

As Incubadoras

No Brasil, o desenvolvimento de projetos no
modelo empreendedor de empresas, com resi-
dência em incubadoras, surge como alternativa ao
desemprego e ao desenvolvimento econômico e

social local. Entretanto, o que se percebe é que a
grande maioria dos empreendimentos não alcan-
ça sucesso, nem sequer chegando à fase de con-
solidação do negócio. Entretanto, sua contribui-
ção tem sido meritória. . . . . As incubadoras de empre-
endimentos têm sido reconhecidas, por inúmeras
investigações, como ação orientada para permitir
suporte para a consolidação das condições míni-
mas para os novos negócios durante a fase inicial
e crítica do empreendimento (FONSECA; KRUGLI-
ANSKAS, 2000; AMATO NETO, 2000; ASSOCIA-
ÇÃO NACIONAL DE ENTIDADES PROMOTORAS
DE EMPREENDIMENTOS INOVADORES (ANPRO-
TEC), 2003; BEUREN; RAUPP, 2003; VERSIANI;
GUIMARÃES, 2003; ZOUAIN; TORRES, 2004; AN-
DINO; FRACASSO; SILVA; LOBLER, 2004).

Dados da ANPROTEC (2003) indicam que, até
2003, distribuídas por todo o Brasil, operavam 207
incubadoras, com um aumento de 17% em seu
número, de um ano para o outro. Há, no período,
aproximadamente 1.500 incubadas, aproximada-
mente 1.000 graduadas, onde se identificam três
tipologias principais de incubadoras: incubadoras
de empresas de base tecnológica, incubadoras de
empresas de setores tradicionais e incubadoras
mistas. As incubadoras atuam formando parcerias
com as várias instituições governamentais, insti-
tuições de ensino universitário e técnico, agências
privadas e públicas de incentivo e investimentos,
entre outros, que possam propiciar o suporte ne-
cessário ao novo empreendimento. Assim, preten-
de, por meio da gestão da incubadora e da rede
de relacionamentos interinstitucional, formar o
apoio necessário para promover a capacitação e a
maturação dos negócios das pequenas empresas
incubadas. Os processos de aprendizagem e su-
cesso das empresas incubadas são também aper-
feiçoados pela competência das incubadoras no
desenvolvimento dos conceitos de gestão dos
empreendedores. Isso permite a criação de no-
ções de administração, cooperação e parceria.

 Por outro lado, a pesquisa de Versiani e Gui-
marães (2003), desenvolvida em incubadoras e
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empresas do Estado de Minas Gerais, identificou
que a estruturação de novo negócio é condicio-
nada pela experiência anterior do empreendedor,
pelos conhecimentos adquiridos por sua passa-
gem na incubadora e por sua colocação no mer-
cado. Destaca-se também, na investigação, que a
contribuição das incubadoras de empresa na es-
truturação da independência das graduadas tem
sido pouco significativa. Essas incubadoras não
demonstraram representar capacidade de trans-
ferência e aquisição de conhecimentos gerenci-
ais, tampouco de recursos que alavancassem a
sustentabilidade das empresas no mercado. Os
resultados demonstraram que o papel das incu-
badoras tem sido fundamentalmente o de ofere-
cer as condições físicas, propiciando apenas uma
redução de custos aos negócios que se iniciam.

Assim, levando-se em consideração essas pe-
culiaridades das incubadoras e incubadas no que
diz respeito ao potencial de sua inter-relação e de
dependência para garantir o aumento da susten-
tabilidade dos projetos incubados, reforça-se aqui
a importância do compartilhamento de práticas
de aprendizagem e da troca de informação, prin-
cipalmente no que diz respeito à ação e a forma-
ção gerencial. Neste caso, entende-se que, tanto
do ponto de vista prático como teórico, uma das
melhores condições de aprendizagem da popula-
ção envolvida nesta investigação têm sido as pró-
prias condições existentes nos projetos em pro-
cesso de incubação. Dessa forma, ao se abordar
as condições organizacionais e os administrado-
res, para identificar as possibilidades de sucesso e
de fracasso no que tange a sustentabilidade das
ações empreendedoras e organizacionais, bem
como possibilitar, através do compartilhamento de
informações, tem-se propósito duplo. Por um lado,
aumentar probabilisticamente as condições de
aprendizagem compartilhada. Por outro, com o
respectivo aumento da sustentabilidade dos pro-
jetos com a  pretensão de ampliar as condições
de apoio para as pessoas envolvidas nas ativida-
des e decisões do dia-a-dia, aproximar-se da lite-

ratura e teorias de gestão como prática, que em
síntese aponta para essa direção.

Gestão enquanto prática social

A abordagem da gestão como uma prática
social direciona esta pesquisa a explorar como os
conceitos e componentes organizacionais podem
tornar-se um recurso de sustentabilidade. Como
pressuposto deste trabalho, a sustentabilidade
pode advir do desenvolvimento das condições
organizacionais mínimas que possam oferecer
suporte de decisão e ação aos gestores.

Nesta abordagem, o apoio ao gestor deve vir
para o desenvolvimento pessoal, enquanto admi-
nistrador de seu projeto. Ou seja, procurar ofere-
cer, ao agente organizacional,  capacidade e ins-
trução para constituir e reconstituir um sistema de
práticas compartilhadas recorrendo a diversos re-
cursos teóricos e sociais, que ele também possa
considerar e utilizar como recurso, além de aplicar
com competência nas atividades e nas demandas
organizacionais (WILSON;  JARZABKOWSKI, 2004).

Segundo Whittington, Johnson e Melin (2004),
a decisão e a prática são algo que as pessoas fa-
zem. À medida que se aproximam da prática, mais
se percebe que ação gerencial não é um atributo
somente das organizações, mas constitui também
atividade realizada por pessoas. Desse ponto de
vista, podem ser percebidas como uma prática
social como qualquer outra.

Jarzabkowski (2005), ao introduzir sua agen-
da de pesquisa da estratégia enquanto prática,
fornece os princípios orientadores da gestão en-
quanto prática social. Resgata a importância dos
práticos, propondo uma ponte entre a teoria e a
ação, sugerindo uma diminuição da diferença en-
tre a teoria e a prática tão intensivamente aponta-
da; e, do ponto de vista teórico, propondo o rom-
pimento com abordagens racionalista e economi-
cista, que predominam no campo. Assim, o pri-
meiro significado do conceito teórico proposto de
prática é o foco nas práticas mediadas por meca-
nismos concretos e próprios dos atores que a
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empreendem. Isso se dá pela linguagem, pelas
ferramentas e técnicas que compõem o todo da
ação dos atores, da mesma forma e finalmente
considera aquelas práticas que criam oportunida-
des para organizar a interação entre os praticantes
da ação. Dessa forma, quando há a referência às
práticas da gestão não significa um retorno às ten-
tativas de explicação orientadas pelo senso co-
mum. Significa uma aproximação com a teoria
social e um afastamento da ciência natural. Se-
gundo Jarzabkowski (2005). quatro conceitos da
teoria social aplicados que facilitarão o entendi-
mento das características acima mencionadas a
respeito do enfoque da ação gerencial aqui trata-
da enquanto prática. O primeiro conceito significa
compreender o trabalho do gestor como uma ati-
vidade situada. Situada implica em reconhecer o
meio em que ela é configurada não podendo ser
considerada separada do contexto ou da situação
em que ocorre, sendo socialmente construída.
Segundo, a construção social da atividade se dá
entre os múltiplos atores com metas e interesses
potencialmente divergente. Ações podem ser mais
ou menos alinhadas dependendo do grau que as
praticas são mutuamente inteligíveis e sustenta-
das coletivamente. Tais atividades apontam em
terceiro lugar, não constituem corpos estáveis de
significados, necessitando de ser continuamente
construídas e reconstruídas. Assim, e finalmente é
atividade complexa cujo exercício implica em me-
diar e ser mediado por um conjunto de significa-
dos sociais mais amplos bem como institucionais
voltados para o atendimento das metas organiza-
cionais.

Como exemplo, no Brasil há vários pesquisa-
dores utilizando a abordagem Estratégia enquan-
to prática. Biselli e Tonelli (2006) estudaram os
sentidos da estratégia construídos por executivos
que participam dessa prática social. Investigaram
junto aos praticantes da estratégia, O que é estra-
tégia? Como é criada dentro da organização? Quem
são os envolvidos na criação da estratégia? Os re-
sultados mostraram diversidade de entendimen-

to tanto para o conceito de estratégia como tam-
bém como esta é criada. Apontam para a ênfase
social da estratégia como fator para a sua disse-
minação, especialmente entre as pequenas em-
presas. Os resultados também demonstram que
o termo estratégia legitima as pessoas que o utili-
zam. Salientando que esses tendem a ser visto
como gestores mais competentes e favorecendo
o entendimento das ações existentes na organi-
zação. Em outras palavras, a estratégia é vista como
um espaço de construção e negociação de senti-
dos para a organização. Destacam, que nessa pers-
pectiva, a implantação do planejamento estratégi-
co é um campo de negociação de sentidos e sig-
nificados comuns e não um processo lógico – li-
near de definir a estratégia e a implantar como se
fosse algo automático e natural. Tureta, Rosa e
Santos (2006) estudaram as implicações teóricas
sobre o tema, assim como os estrategistas cons-
troem o entendimento sobre o conceito de estra-
tégia; como é formada e sobre quem são os en-
volvidos neste processo. É relevante destacar que
Whittington e outros pesquisadores do campo cri-
aram a comunidade www.strategy-as-practic.org
com a finalidade de ampliar o debate sobre este
campo de estudos, tanto em termos de experiên-
cias, metodologias de pesquisa e de trabalho, bem
como promover fóruns e discussões sobre o tema
em um processo dinâmico e participativo.

É nesta perspectiva que são sugeridos os indi-
cadores como ferramenta. A metodologia da pes-
quisa é considerada e desenhada como espaço
potencializador de oportunidades de interação
entre os praticantes da ação, no caso em questão,
os gestores das incubadoras.

Indicadores de Gestão enquanto recurso de ges-
tão e aprendizagem

Como visto, a literatura sobre práticas sociais
considera que o uso de recurso teórico ou social
pode ser importante instrumento de capacitação
e instrução, assim como, o uso de indicadores de
gestão como instrumento de gestão e de aprendi-
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zagem. Os conceitos de indicadores apregoados
possuem diversas concepções deste a qualitativa
até a sua aplicação quantitativa. A análise e a
mensuração de desempenho podem ser defini-
das como o processo de se quantificar uma ação,
no qual a mensuração é o processo de quantifica-
ção e a ação é aquilo que provoca o desempenho
conforme observado por Pace, Basso e Alessan-
dro da Silva (2003). Da literatura resume-se, prin-
cipalmente, que os indicadores são parâmetros
qualificados (para verificar) e ou quantificados
(para medir) que permitem observar em que po-
sição ou medida os objetivos de uma condição
organizacional ou projeto é almejado e alcança-
do, dentro de um prazo delimitado de tempo e
em uma condição específica. Observação relevante
a respeito é delineada por Tanaka e Melo (2001,
p.19), sugerindo o indicador como uma variável,
característica ou atributo de estrutura, processos
ou resultados capaz de sintetizar e/ou represen-
tar e/ou dar maior significado ao que se quer ava-
liar.

Assim, os indicadores buscam, a partir das re-
alidades encontradas, conceitos que se buscam
representar. Conforme referenciado por Varela e
Martins (2005) a consistência do indicador de-
pende da sua origem e relação a um modelo teó-
rico ou a um modelo de intervenção social, em
que as variáveis e categorias relevantes e o enca-
deamento causal lógico entre elas estejam expli-
citados. Desta forma, e segundo Pace et al. (2003),
o levantamento da literatura concernente à men-
suração do desempenho destaca que, para se
conseguir um ambiente eficaz de gestão, faz-se
necessário incorporar um sistema de medidas que
assegure o alinhamento das atividades com o
objetivo maior da organização. Para Francisco e
Fracasso (2000) e Martinez e Albornoz (1998)
isso significa o desenvolvimento de indicadores
genérico com capacidade de correlação entre as
variáveis envolvidas ou os diferentes contextos e
que possam ser comparados no tempo. Pace et
al. (2003) lembram ainda que a literatura acadê-

mica destaca exaustivamente o papel e a impor-
tância das medidas de desempenho, ao focar pes-
soas e recursos na direção desejada. Kaplan e
Norton (1993) sugerem que o desenvolvimento
e a aplicação de um conjunto equilibrado de me-
didas propiciam o melhor uso das medidas exis-
tentes e que, ao ampliarem os sistemas de men-
suração, provocam a melhoria do desempenho
da organização. Segundo Meyer (2000), o siste-
ma de mensuração destinado a apoiar a organiza-
ção baseada em equipes deve ajudar as equipes
a superar dois grandes entraves à eficácia: conse-
guir que as áreas funcionais forneçam conheci-
mentos especializados, quando necessário, e fa-
zer com que os membros das equipes, proveni-
entes de diferentes áreas funcionais, falem a mes-
ma língua. Onde os sistemas de mensuração tra-
dicionais não resolvem esses problemas.

Kaplan e Norton (1997, p. 21) reforçam a
importância e a inerente dificuldade da mensura-
ção e avaliação do desempenho de uma organi-
zação, dizendo que “medir é importante: o que
não é medido não é gerenciado”. Pode-se ir mais
além, conforme destacado por Junior, Ruiz e Cor-
rêa (2005) onde o que é medido é gerenciado,
deve ser substituída por o que é medido e usado
nas avaliações é gerenciado. A conseqüência dis-
so é que a administração de uma organização não
se torna capaz de avaliar, comparar ou corrigir o
desempenho sem relatórios que contenham in-
formação apropriada e significativa sobre esse
desempenho. Para Meyer (2000), há dois tipos
de indicadores: de resultados e de processos. Os
indicadores de resultados revelam à organização
sua situação efetiva no esforço do cumprimento
de metas, mas não mostram como chegou lá, ou,
ainda mais importante o que deve fazer de ma-
neira diferente. Os poucos indicadores de resulta-
dos interfuncionais das organizações são tipica-
mente financeiros, como receita, margem bruta,
custos das mercadorias vendidas, ativo permanen-
te e endividamento, servindo apenas para os ge-
rentes.
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Ao contrário, os indicadores de processos
monitoram as tarefas e atividades que produzem
resultados, em todo âmbito da organização. Tais
indicadores são essenciais para as equipes multi-
funcionais responsáveis pelos processos que ofe-
recem aos clientes algum produto ou serviço com-
pleto, como atendimento de pedidos ou desen-
volvimento de novos produtos. Em contraste com
a organização funcional tradicional, a organização
baseada em grupos de trabalho ou pessoas em
atuação interdepende não apenas possibilita, mas,
sobretudo exige o uso de indicadores de proces-
sos. Para Kaplan e Norton (1997), sem menos-
prezar as medidas financeiras do desempenho
passado, incorporam os vetores que nascem de
um esforço consciente e rigoroso de tradução das
atividades organizacionais em objetivos e medi-
das tangíveis abrangendo as perspectivas finan-
ceiras; do cliente; dos processos internos e; do
aprendizado e crescimento. Pace et al. (2003)
dividem as medidas estratégicas de desempenho
em medidas financeiras e medidas não-financei-
ras. Subdividem as medidas não-financeiras em
qualidade do produto; satisfação do cliente; efici-
ência de processos; inovação de produto e pro-
cesso; ambiente competitivo; qualidade e inde-
pendência de gestão; administração de recursos
humanos e; responsabilidade social. Essas tam-
bém estão subdivididas em várias outras medidas
e sugerem uma fórmula para calcular as medidas
com base em três atributos para cada medida:
freqüência de uso; capacidade de prever valor; e
facilidade de obtenção.

Como visto a literatura da gestão por indica-
dores já aponta para a importância dos indicado-
res de processos, pois de certa forma, privilegiam
as atividades intermediárias e não apenas o resul-
tado. Destaca-se, contudo, que a abordagem teó-
rica aqui proposta da gestão enquanto prática vai
um pouco além. Além de privilegiar as atividades
intermediárias dá atenção especial, como visto, às
mediações dos atores, seus recursos específicos
em uma situação de prática concreta. É nesse sen-

tido que, na seqüência, propõe-se uma metodo-
logia de pesquisa, que ao se levar em considera-
ção os atores do processo de gerenciamento, pro-
piciam recursos de interação entre eles cujo obje-
tivo é permitir o compartilhamento de conheci-
mentos e a busca de uma compreensão  mais
próxima do fenômeno que administram.

METODOLOGIA

Com o propósito de se identificar indicado-
res qualitativos de gestão de empresas incubadas
foi realizada uma primeira aproximação das práti-
cas concretas dos gestores de 18 incubadoras vin-
culadas à Rede Paranaense de Incubadoras e
Hotéis Tecnológicos – REPARTE. Os dados foram
coletados utilizando-se a técnica do incidente crí-
tico (KIRCHNER ; DUNNETTE, 1967), sendo reali-
zada através de entrevista com os gestores e quan-
do não possível, de resposta a um questionário
permitindo a coleta de dados  relacionados á ges-
tão das empresas incubadas. A análise dos resul-
tados sugeriu um estudo de maior amplitude com
pesquisa longitudinal, durante 3 anos, consistindo
de entrevistas com os gestores com uso de rotei-
ro semi-estruturado, reuniões sistemáticas com gru-
po de gestores de incubadoras e gestores de pro-
jetos incubados, observação participante e a pes-
quisa documental. A utilização de diferentes fon-
tes de evidencia, com o uso da técnica de triangu-
lação, permitiu facilidades na visualização das con-
vergências de dados apesar do grande número
de informações coletadas. O foco da investigação
foi direcionado principalmente para o mapeamento
dos processos organizacionais e práticas de ges-
tão. Destaque foi dado para os que dependiam
das definições e atividades dos gestores e que
possuíam reflexos sobre os processos organizaci-
onais existentes ou em formação, utilizados tanto
pelas empresas incubadas como pelas incubado-
ras. Nesses termos buscou-se identificar as me-
lhores práticas e os resultados organizacionais
percebidos.



FACES R. Adm. · Belo Horizonte · v. 8 · n. 2 · p. 55-74 · abr./jun. 200962

INDICADORES QUALITATIVOS DE GESTÃO PARA INCUBADORAS E EMPRESAS EMPREENDEDORAS INCUBADAS: UM ESTUDO LONGITUDINAL

Os dados foram analisados de forma interpre-
tativa, com a função de responder ao principal
objetivo da pesquisa com fornecimento de subsí-
dios para a identificação e caracterização dos indi-
cadores qualitativos de gestão. Os fatores de ges-
tão, que constituem os resultados deste trabalho,
foram identificados como aqueles que produziam
as melhores práticas e resultados organizacionais.
Foram agrupados em cinco conjuntos de indica-
dores qualitativos de gestão. Os indicadores, após
a sua identificação, foram submetidos à compara-
ção com a literatura tradicional sobre indicadores
de gestão para a sua adequada caracterização.
Neste sentido, como já comentado, entendeu-se
a teoria científica como instrumento de interlocu-
ção entre a prática e a realidade das empresas.
Em seguida, os indicadores foram avaliados e va-
lidados pelos gestores das incubadoras, principal-
mente no que diz respeito ao uso dos indicadores
como instrumento de formação de gestores em-
preendedores e ao acompanhamento temporal
de suas habilidades de gestão.

RESULTADOS

 Tem-se como pressuposto de que a proposi-
ção e utilização de indicadores pelos gestores de
incubadoras e de projetos incubados podem vir a
ser importante recurso para o debate, formações
da linguagem comum e aprendizado. Sendo as-
sim, apresentam-se abaixo os resultados sintetiza-
dos que, acredita-se, venham a subsidiar cada
gestor na definição de seu modo de trabalho fren-
tes ás exigências de tomada de decisão e ação,
bem como, permitir interlocução mais aprofunda-
da com a abordagem teórica da gestão enquanto
prática social.

Foram obtidos, como resultado da pesquisa,
5 conjuntos de indicadores, sendo estes: (1) de

pré-incubação e viabilidade do negócio; (2) de
resultados financeiros; (3) de mercado; (4) de
processos internos e interorganizacionais e; (5)
de pessoas e desenvolvimento. Cada conjunto de
indicadores trata de questões que envolvem os
principais fatores identificados como de sustenta-
bilidade organizacional. Os dados podem ser vis-
tos de forma isolada ou relacionados,  principal-
mente, permitindo a visualização das principais
causas das questões e problemas que envolvem
as decisões e as ações de gerenciamento envolvi-
do nos processos de incubação. A seguir são apon-
tados e descritos, em termos de metas, cada um
dos  indicadores em seu conjunto.

(1) Indicadores para a Pré-Incubação e a Via-
bilidade do Negocio:

Como visto, cada indicador foi obtido median-
te o mapeamento dos processos organizacionais
existentes nas incubadoras e nas incubadas. A iden-
tificação das melhores práticas e dos resultados
organizacionais percebidos, mensurados e presu-
midos e, principalmente, os fundamentos teóri-
cos tradicionais foram importante fonte de refe-
rencia para a caracterização de cada um destes
indicadores. A sua subdivisão ou metas qualitati-
vas de organização (identificados pelas letras a, b,
c ou d de cada indicador) foi concebida como um
processo em formação ou nível de maturidade. È
importante salientar que a pretensão inicial para a
elaboração destes indicadores é a sua submissão
ao debate acadêmico na área de empreendedo-
rismo e gestão de pequenas empresas.

Os indicadores para a pré-incubação e de via-
bilidade do negócio dizem respeito ao conjunto
de condições organizacionais mínimas para a efe-
tiva implantação do projeto e sua sustentabilida-
de dentro da incubadora.
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QUADRO 1

Indicadores para a Pré-Incubação e a Viabilidade do Negócio

Fonte: Dados primários e secundários da pesquisa.
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Indicadores Financeiros para Empresas Incubadas:

Os indicadores financeiros para empresas
incubadas estabelecem as condições a serem

observadas pelos gestores, bem como a sua ade-
quada adaptação para o controle, o planejamento
e a gestão das condições financeiras do projeto.

QUADRO 2

Indicadores Financeiros para Empresas Incubadas
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Fonte: Dados primários e secundários da pesquisa.
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Indicadores de Mercado para as Empresas Incu-
badas:

Os indicadores de mercado dizem respeito
às condições de marketing e competitividade a
serem observadas para a adequada sustentabili-
dade das relações com os clientes e futuros clien-
tes.

QUADRO 3

Indicadores de Mercado para as Empresas Incubadas
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Fonte: Dados primários e secundários da pesquisa.
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Indicadores de Processos Internos Interorgani-
zacionais:

Estes indicadores dizem respeito aos proces-
sos internos e relacionais mínimos que devem ser
continuamente observados e adaptados as situa-
ções dinâmicas do empreendimento.

QUADRO 4

Indicadores dos Processos Internos e Interorganizacionais
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Fonte: Dados primários e secundários da pesquisa.
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Indicadores de Pessoas e de Desenvolvimento:

Os indicadores de pessoas e de desenvol-
vimento dizem respeito às condições mínimas para

o desenvolvimento das pessoas e, conseqüente-
mente do trabalho e das realizações empresariais
possíveis.

QUADRO 5

Indicadores de Pessoas e de Desenvolvimento
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Fonte: Dados primários e secundários da pesquisa.
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CONCLUSÃO

O presente trabalho relata parte de um proje-
to de pesquisa com o fim de criar uma metodolo-
gia para orientar gestores de incubadoras na for-
mação dos novos empreendedores de projetos
incubados. Até o presente estágio da pesquisa, as
análises permitiram extrair algumas dimensões
qualitativas que na prática  podem ser úteis para
ampliar o debate sobre o tema de um modo ge-
ral. Com base no pressuposto de que as informa-
ções propiciadas pela gestão dos indicadores é
ponte importante para a geração e a apropriação
do conhecimento, destaque foi dado para o de-
senvolvimento dos indicadores que dependiam
das definições e atividades dos gestores e, que
possuíam reflexos sobre os processos organizaci-
onais existentes ou em formação, utilizados tanto
pelas empresas incubadas como pelas incubado-
ras. Nesses termos buscou-se identificar, com a
técnica de incidentes críticos, as melhores práti-
cas e os resultados organizacionais percebidos.
Visando, principalmente, a obtenção de subsídios
para a identificação e a caracterização dos indica-
dores qualitativos de gestão e suas metas qualita-
tivas.

Recomenda-se, posteriormente, o desenvolvi-
mento de novos métodos de identificação de in-
dicadores; e estudos com mensuração dos indi-
cadores mediante técnicas estatísticas buscando
as possíveis associações entre os indicadores, sua
aplicabilidade e os resultados obtidos pelas em-
presas incubadas em diferentes estágios de seu
uso, bem como das empresas já graduadas.

Acredita-se que os cortes realizados por este
trabalho, no conhecimento teórico já existente e
na realidade das incubadoras pesquisadas, forne-
ceram indicadores qualitativos possíveis para se
elaborar uma reflexão inicial sobre os processos
da formação do conhecimento e suas implicações
para a aprendizagem e as práticas de gestão.
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