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RESUMO: O artigo tem como objeto de abordagem um modelo paramétrico idealizado para
oferecer suporte a processos de avaliagdo do desempenho e de apoio a gestdo de incubadoras
de empresas, com maior foco nas ditas incubadoras tecnoldgicas. Para tratar, de inicio, da
importancia das incubadoras tecnoldgicas, o que justificaria a prépria concepgdo do modelo sob
foco, recorreu-se a literatura sobre empreendedorismo, inovacdo e desenvolvimento
econdmico, destacando o papel das micro e pequenas empresas (MPES), especialmente no
contexto brasileiro. Passo seguinte, e ai j& como trajetéria metodoldgica para buscar testar a
validade e a aplicabilidade do modelo em pauta, realizou-se um estudo de caso duplo,
conduzido por abordagem qualitativa, com propoésitos exploratorio e brevemente descritivo,
tendo os dados sido coletados por meio de questionarios aplicados junto a gestores de duas
incubadoras no Estado de Sdo Paulo, a Incubadora de Araraquara € a de Rio Claro. Os
resultados revelaram, em primeiro lugar, que a complexidade de um ambiente de apoio ao
empreendedorismo, como é o caso das incubadoras tecnoldgicas, demanda mdaltiplos critérios
para avaliar seu desempenho; em segundo lugar, que o modelo utilizado oferece métricas
apropriadas para enfrentar esse desafio; em terceiro lugar, com apoio nos casos estudados, que
0 modelo possui aplicabilidade.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Micro e Pequenas Empresas. Avaliagdo. Triple Bottom
Line. Indicadores.

ABSTRACT: The article focuses on a parametric model designed to support performance
evaluation and management processes of business incubators, with a particular emphasis on
technology-based incubators. To initially address the importance of technology incubators —
which justifies the very conception of the proposed model — the study draws upon literature
on entrepreneurship, innovation, and economic development, highlighting the role of micro and
small enterprises (MSESs), especially in the Brazilian context. As a next step, and as part of the
methodological approach to test the model’s validity and applicability, a dual case study was
conducted using a qualitative approach, with exploratory and briefly descriptive purposes. Data
were collected through questionnaires administered to managers of two incubators in the State
of Sdo Paulo: the Araraquara Incubator and the Rio Claro Incubator. The results revealed, first,
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that the complexity of an entrepreneurship support environment — as is the case with
technology incubators — requires multiple criteria for evaluating performance; second, that the
model provides appropriate metrics to meet this challenge; and third, based on the studied cases,
that the model is applicable.

Keywords: Entrepreneurship. Micro and Small Enterprises. Evaluation. Triple Bottom Line.
Indicators.

1. Introducéo

Até os anos 60, o crescimento econdémico era visto como objetivo principal dos paises
para melhorar a qualidade de vida. Como lembram Hisrich e Peters (2004) e Filion (1999)
Richard Cantillon e Jean-Baptiste Say defenderam o empreendedorismo como chave para o
crescimento econémico no século XIX, Cantillon, precursor do capitalista de risco, focando em
oportunidades de negdcios e gestdo, enquanto Say abordava o papel do empreendedor na
organizacdo da producdo. Na década de 30, Schumpeter associou o empreendedorismo a
inovagdo, substituindo a ideia de "crescimento" por “desenvolvimento” econdmico
(Schumpeter, 1978, p. 63), e destacou seu papel essencial para 0 mesmo (Schumpeter, 1983).
Miller (1983) também contribuiu ao mostrar a importancia da inovagdo e do risco no
empreendedorismo.

A presenca do risco, associado a outras barreiras e dificuldades inerentes ao
empreendedorismo, demanda a concepcao de estratégias capazes de contribuirem para a
superacao, a0 menos em parte, do risco e das barreiras, como mostram Shahbaz et al. (2024).
Hisrich e Peters (2004) ja apontavam, vinte anos antes, a complexidade do empreendedorismo,
com 70% de fracassos globais, impondo dificuldades para as micro e pequenas empresas
(MPEs) e demandando medidas para sua sobrevivéncia e desenvolvimento. Entre essas medidas
tém lugar as incubadoras de empresas, idealizadas como ambientes capazes de contribuirem
para a superagdo, a0 menos em parte, dessas dificuldades (Hussain & Barman, 2024).

No Brasil, a partir dos anos 80 do século passado, as incubadoras passaram a ganhar
impulso com a criagdo da Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores, a ANPROTEC, criada em 1987 (Almeida, 2011). Em seu site institucional, a
ANPROTEC (Associagdo, 2005) afirma que a incubacdo melhora a sobrevivéncia e o
desempenho das empresas. Varios estudos (Carmo & Rangel, 2020; Moura et al., 2023;
Soetanto & Geenhuizen, 2007; Serra et al., 2011; Almeida et al., 2011; Anprotec, 2012; Pastre
& Vedovatto, 2014) identificam fatores que contribuem para o sucesso das incubadoras, mas
nédo superam os desafios de medir a qualidade dos servicos.

A ANPROTEC, o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — MCTI e 0 Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE chegaram a criar um modelo
denominado Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos — CERNE, voltado
para a promocédo de melhorias no desempenho de incubadoras (Silva et al., 2016). Os mesmos
autores (Silva et al., 2016) apontam que avaliar uma incubadora requer um sistema abrangente
de indicadores de desempenho e metodologias para mensurar a performance das empresas
incubadas. Trata-se de modelo que, contudo, ao ter como objeto central de abordagem o
desempenho das empresas assistidas pelas incubadoras, deixa em segundo plano o desempenho
da incubadora propriamente dita, enquanto unidade organizacional com vida propria.

Esse € 0 contexto epistémico no qual se insere este artigo, que visa testar a validade e a
aplicabilidade de um modelo paramétrico, idealizado para oferecer apoio a sistematicas de
avaliacdo do desempenho e a processos de gestdo de incubadoras, se valendo das dimensdes
econbmica, social e ambiental, tal como preconiza a concepcao do Triple Bottom Line — TBL
(Elkington, 1997). Para alcancar a esse objetivo, de testar a validade e a aplicabilidade, o artigo
buscara responder a seguinte questdo condutora: quais as virtudes e fragilidades de um modelo
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paramétrico de avaliacdo do desempenho de incubadoras?

O artigo esta dividido em cinco secOes: esta introdutdria, a segunda, contendo breve
revisao da literatura, a terceira focando na metodologia de avaliagdo, a quarta, contendo 0s
resultados e analise, a Ultima com as consideracdes finais.

2. Incubadoras e empreendedorismo

A concepcao de um novo paradigma tecnologico a partir do século XX, como mostra o
classico estudo de Freeman e Perez (1988), e a subsequente emergéncia do paradigma cientifico
nos anos 80, alteraram a estrutura econdmica, social, ambiental e politica das sociedades,
transformando a geografia das atividades econdmicas em nivel global e local (Velho, 2011). A
concentracdo de atividades de pesquisa e desenvolvimento em locais privilegiados gerou o
desafio de ampliar a produtividade nas localidades ndo situadas nos centros cientificos e
tecnologicos, o que demanda uma combinacéo de fatores tais como: i) presenca de instituicdes
de ensino orientadas para a pesquisa, ii) centros de pesquisa governamentais e privados, iii)
capital de risco, iv) forca de trabalho qualificada, v) relacdes sociais entre os agentes no espaco,
vi) transporte, vii) comunicacao, entre outros (Barquette, 2002).

Para enfrentar a esse desafio surge, ao final da década de 40 do século XX, na
Universidade de Stanford, a concepcao de incubadora, como ninho daquilo que passaria a ser
conhecido como o Vale do Silicio (Dornelas, 2004). Ja no Brasil, essa trajetdria tem inicio na
década de 80 daquele século, com o surgimento da primeira incubadora brasileira na cidade de
S&o Carlos-SP em 1984 (Medeiros & Atas, 1996; Dornelas, 2004). Segundo a ANPROTEC
(2006), foi somente a partir da década de 1990, que se instaurou a ideia de que as empresas
brasileiras precisariam ser mais competitivas para se inserirem na economia internacional, 0
que veio a estimular a capacidade de inovacao tecnoldgica e a disseminar o conceito de parques
cientificos e de incubadoras de empresas (Ribeiro & Nagano, 2023).

Desde entdo vém se disseminando percepc¢des quanto a necessidade de formulacéo e
implementacdo de politicas publicas que oferecam apoio aos pequenos negocios, focando na
inovagdo e no empreendedorismo (lacono et al., 2011; Alves, 2021; Muhl & Lacerda, 2023,;
Dias, 2011; Barba-Sanchez & Atienza-Sahuquillo, 2012; Ghani, Kerr & O’Connell, 2011;
Halabi & Lussier, 2014; Obaji & Olugu, 2014; Poschke, 2013; Roman, Congregado & Millan,
2013; Slonimczyk & Gimpelson, 2015; Williams & Nadin, 2012). Barbosa et al. (2017)
apontam as principais medidas governamentais de apoio ao empreendedorismo e inovacao
junto aos pequenos negocios e destacam que as “incubadoras de empresas apresentam papel
relevante na disseminacdo da cultura empreendedora e no fortalecimento gerencial das
empresas assistidas” (Barbosa et al., 2017, p. 59).

Nesse contexto a incubacdo de empresas passa a ganhar destaque no suporte as micro e
pequenas empresas (Silva et al., 2021). De acordo com Fonseca (2015), as incubadoras
oferecem oportunidades para que o0s empreendimentos abrigados alcancem indices de
desempenho superiores as empresas nao incubadas, pois “facilitam o processo de criagdo bem-
sucedida de novas pequenas empresas, provendo uma ampla e integrada gama de servigos”.
Para 0 mesmo autor, eram predominantes, quando de sua pesquisa, trés categorias de
incubadoras: i) as vinculadas a universidades, com atividades focadas na promocdo de
pesquisas e no desenvolvimento de tecnologias; ii) as de negdcios, sobretudo de orientacao
regional, também conhecidas como tradicionais; iii) as mistas (Fonseca, 2015).

Apesar da importancia das incubadoras enquanto instrumentos de politicas publicas,
gerando impactos em nivel econémico, social e ambiental, Fonseca (2010) aponta que, embora
tenha havido “intenso aumento dos investimentos publicos — diretos e indiretos e oriundos de
todas as esferas de governo — em incubadoras, de empresas e de empreendimentos populares”
existe também limitacdo e precariedade dos “instrumentos de avaliagdo ¢ de acompanhamento
do desempenho das mais de 500 incubadoras, de todos os tipos, existentes no pais” (Fonseca,
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2010, p. 5). Um estudo realizado em 2021 pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo
—MCTI revelou a necessidade de consolidar “politicas publicas que sdo convergentes, em todos
0s aspectos, para que o ambiente de negdcios e novas oportunidades possam, cada vez mais,
induzir positivamente para resultados impactantes para todos” (Faria et al., 2021, p. 1). Dai ser
essencial o uso de instrumentos para avaliar o desempenho das incubadoras, especialmente para
manter os investimentos na area, uma vez que o ambiente de operacdo das empresas esta cada
vez mais instavel, em decorréncia ndo apenas das crises internas no pais, mas também como
reflexo da instabilidade da economia mundial.

3. Metodologia

Para o alcance do objetivo proposto, de validar e testar a aplicabilidade do instrumento
de avaliacdo de incubadoras, recorreu-se a estratégia metodolégica compreendida como
pesquisa qualitativa, descritiva e exploratoria, delineada como estudo de caso comparado. Essa
opcdo metodolégica é apoiada em Yin (2001), quando o autor afirma que a principal
caracteristica dos estudos de casos é a objetivacdo de esclarecimentos acerca dos motivos para
determinadas decisfes, como foram implementadas e quais foram os resultados obtidos.

A coleta de dados, relativos aos indicadores e respectivas variaveis, junto as duas
incubadoras que compuseram 0s casos selecionados para testar o modelo, foi realizada por meio
questionarios aplicados junto as equipes gestoras das duas incubadoras. O detalhamento dos
indicadores e variaveis vem discriminado na sequéncia.

Indicador 1 — Estratégia de ocupacéo

Variaveis: a) Existéncia de um plano estratégico da incubadora; b) Carater da estratégia de
ocupacdo; c) Roteiro de plano de negocios e modelo de edital; d) Mecanismos para 0
recrutamento; e) Procedimentos para selecdo; f) Contrato/condi¢cbes de ingresso e de
permanéncia; g) Perfil preferencial de candidatos; h) Aderéncia entre o perfil dos candidatos
ingressantes em relacio ao previsto na estratégia; i) indice médio de ocupag&o.

Indicador 2 — Capacidade de retengéo

Variaveis: a) Porte da incubadora; b) Ambiente fisico, compreendendo Planejamento do
ambiente fisico e Composicdo do ambiente fisico; c) Instalacdes, equipamentos e mobiliario
essenciais; d) Instalagdes, equipamentos e mobiliario complementares; e) Equipe de pessoal
permanente; f) Servicos oferecidos, compreendendo Servigos internos mais frequentes, de
baixa complexidade, Servicos internos menos frequentes, de maior complexidade, Informacdes
e integracéo e Servicos oferecidos por parceiros externos; g) Custos de incubagio; h) indice de
mortalidade das unidades durante o periodo de incubagéo; i) indice de evasoes.

Indicador 3 — Graduacéo

Variaveis: a) Rigor no cumprimento da clausula contratual referente ao tempo de permanéncia;
b) indice de graduac&o; ¢) Tempo médio de incubacéo; d) Existéncia de medidas de apoio as
unidades graduadas; e) Acompanhamento das unidades graduadas; f) Acompanhamento das
unidades graduadas; g) Causas de mortalidades de unidades graduadas.

Indicador 4 - Sustentabilidade institucional

Varidveis: a) Grau de independéncia econdmico-financeira da incubadora; b) Suporte
institucional a gestdo, compreendendo Regularidade das reuniGes do Conselho e Regularidade
das reunides do Conselho; ¢) Atualizacdo dos profissionais da incubadora.

Indicador 5 - Desempenho ambiental
Variaveis: a) Requisitos ambientais no projeto de infraestrutura da incubadora; b)
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Condicionamento, para selecdo de empresas, ao cumprimento de requisitos ambientais; c)
Educacdo Ambiental; d) Gestdo energética, compreendendo Iniciativas da incubadora e
Iniciativas das unidades assistidas; e) Gestdo de recursos hidricos; f) Gestdo ambiental nas
unidades; g) Unidades praticantes da gestdo ambiental, compreendendo Unidades praticantes
do controle da emissao de residuos e efluentes, Unidades praticantes do controle da emissdo de
residuos e efluentes e Unidades praticantes da gestdo ambiental estratégica.

Indicador 6 — Inovagoes

Variaveis: a) Infraestrutura para a inovacdo; b) Competéncias internas de suporte a inovacao;
c) Complexidade das inovagdes, compreendendo Patamares de complexidade das inovagdes e
Distribuicdo de proporcdes por graus de complexidade; d) Mecanismos de inovacdes,
compreendendo Fontes de inovagGes e Distribuicdo de proporgdes por fontes; e) Proporgdes de
unidades de negdcio inovadoras; f) Iniciativas da incubadora para as inovacdes; g) Participacéo
da incubadora nas inovagdes, compreendendo Grau de dependéncia das inovagdes com relacéo
aos apoios da incubadora e Distribuicdo de proporcdes por graus de dependéncia; h) Parcerias
para as inovagoes.

Indicador 7 — Desempenho sociocultural

Variaveis: a) Geracdo de postos de trabalho; b) Qualificacdo do trabalho, compreendendo
Profundidade das atividades de qualificacdo e Frequéncia das atividades de T & D; c¢)
Condicoes de trabalho; d) CondicGes de trabalho; e) Relagdes com a comunidade externa; f)
Oferta de postos de trabalho a grupos vulneraveis e com deficiéncia, compreendendo
Intensidade dos esforcos e Amplitude das iniciativas.

Indicador 8 — Desempenho econémico

Variaveis: a) Evolucdo do faturamento; b) Evolucdo da formalizacao; c) Evolucdo da geracao
de renda; d) Ampliacao da arrecadacéo tributaria; ) Vendas fora do municipio, compreendendo
Propor¢éo das vendas fora do municipio e Proporgdes das unidades vinculadas a incubadora
que realizam vendas fora do municipio.

Indicador 9 - Desempenho politico-institucional
Variaveis: a) Apoio institucional a micro e pequena empresa e a empreendimentos da economia
solidaria; b) Fortalecimento das instituicbes apoiadoras.

Cada indicador apresenta valores calculados para as respectivas variaveis com base em
escalas likert de cinco pontos, individualizadas e particulares para cada varidvel. Ao final,
aplica-se a expressdo integradora (somatoria) de todas os indicadores de avaliacdo, onde DI
(Desempenho da Incubadora) expressa o padrdo de desempenho da incubadora avaliada,
medido por valores entre 1,0 — pior desempenho, e 5,0 —melhor desempenho, conforme as
férmulas (Fonseca, 2010).

DI = /Iy I x I3 Iy * Is * Plg x I, x Blg * Pl
Ou

DI=(11+12+I3+I4+15 +ﬁl6+ ﬁ]7+ ,BIg‘l' ,BIg)
9

Segundo Fonseca (2010, p. 81), a ideia da expressdo integradora ¢ “refletir o padrdo
global de desempenho de cada incubadora avaliada”, considerando também “os ajustes
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tipoldgicos propiciados pelos diferentes valores que irdo assumir os parametros de
ponderacao”.

Tendo como referéncia metodoldgica e analitica esse modelo, os dados foram coletados
por meio de questionario, aplicado com os gestores das duas incubadoras e posteriormente
tabulados. A proxima secdo contempla os resultados e respectivas analises.

4. Resultados e discussao

Com vistas ao alcance do segundo dos objetivos especificos da pesquisa, o de apurar a
aplicabilidade do modelo, buscou-se estabelecer um comparativo entre os desempenhos das
incubadoras de Araraquara e Rio Claro, com base nos indicadores e variaveis do modelo.

A Incubadora de Araraquara, fundada em 1996 pela Lei Municipal n°4.650, € resultado
de uma parceria entdo firmada entre a Prefeitura, a delegacia local do Centro das Industrias no
Estado de Séo Paulo — CIESP e a delegacia local do Sebrae-SP. Em sua formacao original foi
qualificada como incubadora mista, com 14 empreendimentos residentes. Entre 1997 e 2011
foi gerida pelo préprio CIESP. A partir de 2012 a gestdo passou a responsabilidade da
Faculdade de Ciéncias e Letras da UNESP/Araraquara.

A incubadora de Rio Claro, criada pela Lei Municipal N° 2.597 de 1993, comegou com
um contrato com o CIESP para um Nucleo de Iniciacdo e Desenvolvimento Organizacional
(NIDO). Em 2011, a administracao foi transferida para a Associacdo Comercial e Industrial de
Rio claro — ACIRC, em parceria com a Prefeitura, e possuia 15 unidades incubadas quando da
coleta dos dados para esta pesquisa.

A pesquisa apurou que as incubadoras buscam forcar as unidades incubadas a se
assemelharem, seguindo o conceito de "isomorfismo" de Hawley (1968). Os resultados séo
apresentados em tabelas com valores de 1 a 5, representando desempenho de baixo (1) a alto
(5), conforme a tabela 1.

Tabela 1. Resultados do indicador de estratégia de ocupacéo

Incubadora Incubadora
de Araraquara de Rio Claro
Indicador de Estratégia de Ocupacéo 4,67 4,11
1. Existéncia de um plano estratégico da 5 5
incubadora
2. Caréter da estratégia de ocupacédo 5 4
3. Roteiro de plano de negdcios e modelo de edital 2 4
4. Mecanismos para o recrutamento 5 1
5. Procedimentos para selecao 5 4
6. Contrato/condigdes de ingresso e de 5 5
permanéncia
7. Perfil preferencial de candidatos 5 4
8. Aderéncia entre o perfil dos candidatos 5 5

ingressantes em relacdo ao previsto na estratégia
9. Indice médio de ocupacao 5 5
Fonte: elaboracéo propria

O primeiro indicador avalia a estratégia da incubadora para selecdo e apoio a
empreendimentos e atividades prioritarias.

A primeira variavel analisa a existéncia e a qualidade do plano estratégico. Ambas as
incubadoras tém planos completos. A segunda varidvel verifica a clareza da estratégia.
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Araraquara atende todos os requisitos, enquanto Rio Claro possui uma estratégia genérica, mas
delimita perfis de candidatos.

A terceira varidvel avalia o plano de negécios da incubadora. Araraquara tem um plano
genérico e aberto, resultando em menor homogeneidade, enquanto Rio Claro tem um plano
restrito e direcionado, com melhor desempenho.

A quarta variavel trata dos mecanismos de recrutamento. Araraquara usa instrumentos
efetivos, no formato de editais de chamadas, enquanto Rio Claro ndo possui tais instrumentos.

A quinta varidvel examina os procedimentos de selecdo das unidades assistidas.
Araraquara adota critérios apoiados na analise de planos de negdcio no formato de canvas,
remetendo as decisdes para o conselho da incubadora. Ja em Rio Claro, esses procedimentos
estdo mais concentrados nas méaos do gerente.

A sexta variavel avalia a qualidade dos contratos e regimentos internos. Ambas as
incubadoras tém contratos e regimentos bem elaborados e atualizados, resultando em alto
desempenho.

A sétima variavel sugere que incubadoras devam procurar selecionar empreendimentos
afinados com seus respectivos perfis. Araraquara mostrou alta aderéncia a esse padrdo de
priorizacao, ao passo que Rio Claro ndo se atem tanto a essa delimitacéo de perfil.

Na oitava variavel, ambas as incubadoras tém mais de 81% dos candidatos dentro do
perfil preferencial, mostrando efetividade nos processos de selecéo.

A Ultima variavel, sobre a ocupacdo dos médulos, também apresenta alto desempenho,
com mais de 81% dos modulos ocupados.

A tabela 2 avalia a capacidade da incubadora em reter os empreendimentos assistidos
ou, em outras palavras, o potencial das mesmas em evitar evasdes e mortalidades.

Tabela 2 - Resultados do indicador de retencéo

Incubadora Incubadora
de Araraguara de
Rio Claro

Indicador de Retencéo 3,64 2,30
1. Porte da incubadora 0,25 0,25
2. Ambiente fisico 5 3,46
3. Instalagdes, equipamentos e mobiliario 5 3
essenciais
4. Instalagdes, equipamentos e mobiliario 0,75 0,75

complementares

5. Equipe de pessoal permanente 4 3
6. Servigos oferecidos 2,34 2,21
7. Custos de incubagéo 4 4
8. Indice de mortalidade das unidades, durante o 4 1
periodo de incubacéo

9. Indice de evasdes 4 1
Fonte: elaboracdo prépria

O indicador de retencdo avalia o apoio oferecido as unidades vinculadas, incluindo
infraestrutura e servicos.

A primeira varidvel considera o porte da incubadora, ponderando a avaliagcdo conforme
a quantidade de maédulos.

A segunda varidvel analisa o ambiente fisico. Ambas as incubadoras tém boa
infraestrutura: Araraquara tem todos 0S componentes necessarios, exceto espaco para
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showroom e laboratério; em Rio Claro faltam cinco componentes, projeto de luminosidade,
conforto térmico, sala de telefonia, laboratério e area de recepgéao.

A terceira variavel verifica a oferta de instalagdes elétricas, hidraulicas e equipamentos.
Araraquara oferece tudo completo, enquanto Rio Claro oferece parcialmente.

A quarta varidvel avalia instalacdes e equipamentos complementares. Ambas tém 50%
dos itens, resultando em desempenho médio.

A quinta varidvel analisa a equipe permanente. Araraquara tem equipe com pequenas
limitacdes, exceto o gerente. Rio Claro tem equipe parcial e incompleta, exceto o gerente.

Na sexta varidvel, os servigos internos sdo semelhantes nas duas incubadoras,
oferecendo apoio administrativo, contabil-financeiro, vigilancia e seguranga, mas nao telefonia
nem servigos externos. Ambas tém desempenho médio baixo em servicos complexos, e
Araraquara realiza reunibes mensais, enquanto Rio Claro realiza trimestrais. Araraquara
oferece metade dos servicos externos relacionados, e Rio Claro trés dos oito servigos.

A sétima varidvel analisa custos de incubacdo. Araraquara tem politica de cobranga
rigida, justa e flexivel, com alto desempenho. Rio Claro tem politica com médio alto
desempenho, menos flexivel e sem escalonamento de reajustes.

A oitava variavel avalia a mortalidade das unidades, com desempenho médio alto (11%
a 20% de mortalidade). A ultima variavel, sobre evasdo, também tem desempenho médio alto
(11% a 20% de evasao).

A tabela 3 contempla as atividades voltadas & promocdo da graduacdo dos
empreendimentos incubados.

Tabela 3 - Resultados do indicador de graduacao

Incubadora Incubadora de

de Araraquara Rio Claro
Indicador de Graduacao 3,14 2,71
1. Rigor no cumprimento da clausula 2 5
contratual referente ao tempo de permanéncia
2. Indice de graduacio 4 3
3. Tempo médio de incubacao 1 1
4. Existéncia de medidas de apoio as unidades 1 1
graduadas
5. Acompanhamento das unidades graduadas 4 2
6. Indice de sobrevivéncia das unidades 5 3
graduadas
7. Causas de mortalidades de unidades graduadas 5 4

Fonte: elaboracdo prépria

O indicador de graduacdo avalia a capacidade da incubadora em graduar unidades no
prazo contratualmente fixado e garantir sua sobrevivéncia pds-incubagdo (Fonseca, 2010).

A primeira variavel analisa o cumprimento da clausula contratual sobre o tempo de
permanéncia. Araraquara, com desempenho médio baixo, negocia prorrogacées caso a caso,
enguanto Rio Claro, com alto desempenho, é rigida e ndo oferece prorrogagdes.

A segunda variavel verifica o percentual de unidades graduadas: Araraquara graduou
100% (alto desempenho) e Rio Claro graduou 61% a 80% (médio desempenho).

A terceira variavel considera o tempo de incubagdo. Ambas as incubadoras reportaram
periodos acima de 48 meses, resultando em baixo desempenho. Aqui cabe a ressalva de que o
periodo abrangido pela coleta de dados incluiu os anos de vigéncia da pandemia do COVID-
19, o que pode ter distorcido esse resultado.
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A quarta variavel analisa o apoio as unidades graduadas. Araraquara apresentou apenas
um item de onze (cursos e treinamentos), com baixo desempenho.

A quinta varidvel avalia a qualidade das informacGes sobre unidades graduadas.
Araraquara, com médio alto desempenho, mantém um banco de dados completo e atualizado
mensalmente, enquanto Rio Claro, com médio baixo desempenho, tem informacdes esparsas e
esporadicas.

A sexta variavel analisa a sobrevivéncia das unidades graduadas: Araraquara tem mais
de 81% (alto desempenho) e Rio Claro tem 41% a 60% (médio desempenho).

A sétima variavel examina a relacdo da incubadora com a mortalidade das unidades
assistidas. Araraquara, com médio baixo desempenho, tem pouca relagdo com mortalidade,
enquanto Rio Claro, com médio a alto desempenho, identifica e corrige fatores durante a
incubacgdo que podem afetar a mortalidade pos-incubacéo.

A tabela 4 compreende fatores relacionados a capacidade das incubadoras em se
manterem ativas, contando com seus proprios recursos.

Tabela 4 - Resultados do indicador de sustentabilidade institucional

Incubadora Incubadora de
de Araraquara Rio Claro

Indicador de sustentabilidade institucional 4,39 4,62
1. Grau de independéncia econdmico-financeira

. 5 5
daincubadora
2. Suporte institucional & gestao 3,16 3,87
3. Atualizacao dos profissionais da incubadora 5 5

Fonte: elaboracdo prépria

O indicador de sustentabilidade institucional avalia a capacidade de sobrevivéncia da
incubadora a longo prazo, com trés variaveis.

A primeira varidvel analisa a independéncia econdmico-financeira. Ambas as
incubadoras tém entre 81% a 100% de independéncia, com alta avaliacéo.

A segunda varidvel avalia a participagdo dos representantes nas reunides do conselho.
Araraquara tem desempenho médio baixo com reunides semestrais e participacdo de 81% a
100%; Rio Claro tem alto desempenho com reuniGes mensais e participacdo de 41% a 60%.

A terceira varidvel considera as atividades permanentes de treinamento e
desenvolvimento. Ambas tém alto desempenho, com Araraquara realizando mensalmente e Rio
Claro a cada 1 a 6 meses.

Na tabela 5 sdo considerados quesitos passiveis de serem qualificados como
correspondentes a adocdo de medidas e praticas que levem em conta fatores ambientais na
gestdo da incubadora.

Tabela 5 - Resultados do indicador de sustentabilidade ambiental

Incubadora Incubadora de

de Araraquara Rio Claro
Indicador de sustentabilidade institucional 3,14 2,23
1. Requisitos ambientais no projeto de
: X 2 2
infraestrutura da incubadora
2. Condicionamento ao cumprimento de
requisitos ambientais pelas empresas (para 2 1
selecdo)
3. Educacdo Ambiental 4 3

4. Gestao energética 3,46 3
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5. Gestdo de recursos hidricos 3 3
6. Gestdo ambiental nas unidades 5 2
7. Unidades praticantes da gestdo ambiental 2,5 1,59

Fonte: elaboracdo prépria

O indicador sobre sensibilidade e comprometimento ambiental inclui sete variaveis. A
primeira verifica os requisitos arquitetdnicos, com ambas apresentando desempenho médio
baixo.

A segunda variavel analisa a inclusdo dos requisitos em editais. Araragquara atende a um
requisito, e Rio Claro nenhum, com médio baixo e baixo desempenho, respectivamente.

A terceira varidvel considera atividades de educacdo ambiental. Araraquara realiza
acOes mensalmente (médio alto desempenho) e Rio Claro, de 1 a 6 meses (médio desempenho).

A quarta variavel avalia iniciativas de uso de energia. Araraquara tem médio alto
desempenho com medidas abrangentes, enquanto Rio Claro tem médio desempenho com
medidas parcialmente abrangentes. As unidades assistidas de ambas também tém médio
desempenho com medidas internas e apoio da incubadora.

A quinta variavel sobre gestdo de recursos hidricos e manejo de efluentes mostra
desempenho médio em ambas, com préticas parciais e medidas internas de economia.

O sexto indicador avalia 0 comprometimento com a gestdo ambiental. Araraquara tem
alto desempenho com ac¢bes permanentes e estratégias ambientais, ao passo que Rio Claro tem
médio baixo desempenho, adotando medidas para conformidade ambiental.

A setima varidvel analisa trés fatores: i) controle de residuos e efluentes, com
Araraquara tendo alto desempenho (81% a 100%) e Rio Claro (61% a 80%); ii) prevencao de
impactos ambientais, com Araraquara alto desempenho (81% a 100%) e Rio Claro, médio baixo
(21% a 40%) e iii) gestdo ambiental estratégica, com Araraquara alto desempenho (81% a
100%) e Rio Claro, médio baixo (21% a 40%).

Jé& atabela 6 avalia a capacidade das incubadoras em promoverem a cultura da inovagao
e adotarem medidas de incentivo a inovacao.

Tabela 6. Resultados do indicador de inovacdes

Incubadora Incubadora de
de Araraquara Rio Claro
Indicador de inovacdes 3,99 1,84
1. Infraestrutura para a inovagao 1 1
2. Competéncias internas de suporte & inovagédo 2 1
3. Complexidade das inovagdes 5 2
4. Mecanismos de inovagdes 4,47 1,73
5. Proporgdes de unidades de negdcio inovadoras 5 1
6. Iniciativas da incubadora para as inovacgoes 5 4
7. Participacédo da incubadora nas inovagdes 4,47 2
8. Parcerias para as inovagoes 5 2

Fonte: elaboracéo propria

De acordo com Fonseca (2010), o indicador de inovagdes avalia: a) a intensidade de
inovacOes nas unidades assistidas; b) a tipologia das inovagOes; c) as contribuicdes das
incubadoras para inovacOes. Araraquara obteve 3,99 e Rio Claro 1,88.

A primeira variavel analisa a infraestrutura laboratorial, com baixo desempenho em
ambas, pois nenhuma possui laboratério.

A segunda varidvel verifica a presenca de pessoal técnico para apoio a inovacao.
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Araraquara tem um técnico (médio baixo desempenho) e Rio Claro ndo tem técnicos (baixo
desempenho).

A terceira variavel identifica a complexidade das inovagfes. Araraquara tem alto
desempenho, com 81% a 100% de unidades oferecendo inovag@es inéditas. Rio Claro, com
baixo desempenho, tem 20% das unidades com inovag0es ja existentes no mercado.

A quarta varidvel analisa as fontes de inovacdo. Araraquara tem 61% a 80% das
unidades com fontes P&D. Rio Claro usa principalmente empirismo, com até 20% das
unidades.

A quinta variavel considera o percentual de empresas que inovaram nos Gltimos 12
meses. Araraquara tem alto desempenho (81% a 100% de inovacgGes), enquanto Rio Claro
tem baixo desempenho (até 20%).

A sexta varidvel avalia 0 apoio a inovacdes e a intermediacdo com agentes externos.
Araraquara tem alto desempenho, com proatividade e busca de recursos. Rio Claro, com
médio alto desempenho, oferece apoio na elaboracéo de projetos e gestdo de infraestrutura.

A sétima variavel examina a dependéncia das inovacGes em relacdo ao apoio da
incubadora. Ambas tém médio alto desempenho, com grande dependéncia e apoio crucial
para inovacao.

A ultima variével verifica a proximidade com instituicdes de pesquisa. Araraquara
tem alto desempenho com integracao institucional e proximidade fisica. Rio Claro tem baixo
desempenho, com relacionamentos distantes e esporadicos.

A tabela 7 aborda o pilar social do TBL.

Tabela 7 - Resultados do indicador de desempenho socio-cultural

Incubadora Incubadora de
de Araraquara Rio Claro
Indicador de desempenho soécio-cultural 3,15 2,75
1. Geracgéo de postos de trabalho 2 3
2. Qualificagéo do trabalho 5 5
3. Condicoes de trabalho 4 3
4. Relagdes com a comunidade externa 3 1
5. Oferta de postos de trabalho a grupos vulneraveis 1.73 173

e com deficiéncia
Fonte: elaboracéo propria

O indicador de desempenho sociocultural avalia a contribuicdo das incubadoras para
geracdo de postos de trabalho, qualificacdo do trabalho e relacionamentos com a comunidade.

Variavel 1: Geragdo de postos de trabalho, em que Araraquara teve um aumento de 5%
a 10% (médio baixo desempenho) e Rio Claro de 11% a 20% (médio desempenho).

Variavel 2: Qualificacdo do trabalho - Ambas tiveram alto desempenho com
treinamento amplo e regular.

Varidvel 3: Condigdes de trabalho - Araraquara tem seis dos dez itens necessarios
(médio alto desempenho) e Rio Claro tem cinco (médio desempenho).

Variavel 4: Atividades com a comunidade externa - Araraquara teve um desempenho
médio com duas a trés atividades, enquanto Rio Claro teve baixo desempenho com até uma
atividade esporéadica.

Variavel 5: Apoio a grupos vulneraveis. Ambas incubadoras tiveram médio desempenho
com acdes informais e adesdo de até 20% das unidades a estimulos e apoio.

A tabela 8, focada na dimensdo econdmica, reflete as contribuigdes das incubadoras
para o fortalecimento dos empreendimentos assistidos, com base em um conjunto de variaveis
enguadraveis como microeconémicas.
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Tabela 8 - Resultados do indicador de desempenho econdmico

Incubadora Incubadora de
de Araraquara Rio Claro
Indicador de desempenho econémico 4,40 4,09
1. Evolugéo do faturamento 5 5
2. Evolucgéo da formalizagéo 5 5
3. Evolucéo da geracéo de renda 5 3
4. Ampliacédo da arrecadacdo tributaria 5 5
5. Vendas fora do municipio 2 2,44

Fonte: elaboracgéo propria

O indicador de desempenho econdmico avalia aumento no faturamento, renda e
arrecadacdo tributéria.

Variavel 1: Crescimento do faturamento. Ambas tiveram alto desempenho (acima de
30%).

Variavel 2: Formalizacdo. Ambas obtiveram 100% de formalizagdo nos primeiros seis
meses.

Variavel 3: Evolucéo das folhas de pagamento. Araraquara teve alto desempenho (acima
de 30%) e Rio Claro médio (11% a 20%).

Variavel 4: Crescimento da arrecadacao tributaria. Ambas tiveram alto desempenho
(acima de 30%).

Variavel 5: Vendas fora do municipio. Araraquara teve vendas externas de 21% a 40%
(médio baixo desempenho) e Rio Claro de 41% a 60% (médio desempenho). Ambas tiveram
médio baixo desempenho na porcentagem de unidades realizando vendas externas, entre 21%
a 40%.

O indicador constante da tabela 9 busca refletir e avaliar as conexdes institucionais
externas das incubadoras, avaliacdo essa passivel de ser considerada relevante, dado o carater
das incubadoras como instrumentos de politicas publicas.

Tabela 9 - Resultados do indicador de desempenho politico-institucional

Incubadora Incubadora de
de Araraguara Rio Claro
Indicador de desempenho politico-institucional 5 4,50
1. Apoio institucional a micro e pequena
empresa e aosempreendimentos da economia 5 5
solidaria
2. Fortalecimento das institui¢cdes apoiadoras 5 4

Fonte: elaboracdo prépria

O indicador politico-institucional avalia a contribuicdo das incubadoras para objetivos
estratégicos e fortalecimento das institui¢fes parceiras.

A primeira variavel analisa os impactos do projeto sobre politicas publicas locais.
Ambas incubadoras tém alto desempenho, com politicas eficazes e contando com legislacdes
locais. A segunda variavel analisa a contribuicdo para o fortalecimento das instituicdes
apoiadoras. Araraquara tem alto desempenho, com integracdo estratégica nas decisfes de varias
instituicdes. Rio Claro tem desempenho médio-alto, considerada importante por duas
instituicoes.



Carvalho, B. L. Et. Al. Indicadores de desempenho de incubadoras de empresas: resultados da aplicacdo de
um modelo parameétrico.

4.1 Sintese dos resultados

O primeiro indicador do modelo avalia a estratégia de ocupacdo das incubadoras.
Araraquara e Rio Claro tiveram alto desempenho, otimizando recursos e aumentando a retencéo
e a qualidade das empresas incubadas. A eficiéncia esta relacionada a capacidade de planejar e
ao uso de instrumentos adequados de controles, como contratos e regulamentos. Ambas
incubadoras tém alto desempenho em planejamento, mas Araraquara teve baixo desempenho
na variavel trés, dado o carater genérico dos instrumentos, e Rio Claro apresentou baixo
desempenho na profissionalizacdo de recrutamento.

O segundo indicador, de retencdo, avalia a capacidade da incubadora em reter unidades
com base na qualidade e diversidade dos apoios oferecidos. Ambas tiveram desempenho médio,
influenciado pela infraestrutura, servicos, e coordenacdo da incubadora. A pluralidade de
coordenacao assegura eficiéncia dindmica. A evasdo e mortalidade das unidades apresentaram
desempenho médio-alto.

O terceiro indicador verifica a capacidade da incubadora em assegurar a graduacao das
unidades dentro do prazo contratual. Araraquara tem médio-baixo desempenho em flexibilidade
de prazos, enquanto Rio Claro tem alto desempenho com politica rigida. Ambas tém tempos de
incubacdo acima de 48 meses e ndo oferecem apoio pos-incubacdo. A falta de acompanhamento
efetivo na Rio Claro reduz a influéncia nas unidades graduadas.

O quarto indicador, de sustentabilidade institucional, mede o suporte da gestdo das
incubadoras. Rio Claro teve melhor desempenho, evidenciando efetividade e necessidade de
um conselho e sustentabilidade financeira. O indicador ambiental mostra que Araraquara tem
desempenho médio e Rio Claro médio-baixo, com Araraquara mostrando esforcos em
sustentabilidade ambiental.

O indicador de inovacao revelou baixo desempenho para Rio Claro, apesar dos esforcos,
e médio para Araraquara, que nao possui laboratério. No indicador sociocultural, Araraquara
teve desempenho médio e Rio Claro baixo-médio, com ambos usando recomendacdes
informais para criar postos de trabalho para grupos vulneraveis.

A competitividade e aumento de faturamento séo objetivos das incubadoras, refletidos
em alto desempenho para ambas. A dimensdo politico-social teve melhor desempenho em
Araraquara e bom em Rio Claro, refletindo impacto positivo em micro e pequenas empresas e
empreendimentos solidarios.

A sintese visual dos resultados de cada indicador vem estampada na tabela 10.

Tabela 10 - Resultados gerais dos indicadores

Incubadora Incubadora
de de

Araraquara Rio Claro
Indicador de estratégia de ocupacéo 4,67 4,11
Indicador de retengdo 3,64 2,30
Indicador de graduacéo 3,14 2,71
Indicador de sustentabilidade institucional 4,39 4,62
Indicador de sustentabilidade ambiental 3,14 2,23
Indicador de inovagdes 3,99 1,84
Indicador de desempenho socio-cultural 3,15 2,75
Indicador de desempenho econdémico 4,40 4,09
Indicador de desempenho politico-institucional 5 4,50

Fonte: elaboracéo propria
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Um indicativo passivel de ser extraido dos resultados estampados nas tabelas € o de que
0 modelo tenha fornecido subsidios para apurar quantitativamente patamares de desempenho
das incubadoras integrantes dos casos estudados e, consequentemente, fornecido parametros
para o estabelecimento de padrbes comparativos entre diferentes incubadoras. Trata-se de
indicativo que supostamente revela o potencial do modelo alcancar seus prop6sitos, quais sejam
os de apurar componentes de fragilidades e de éxitos no desempenho e na gestdo de
incubadoras, identificando particularidades de cada processo e atividade de gestdo, além de
elementos que merecem atengéo.

Extraindo contribui¢cfes dos dois casos estudados, observou-se que, diante do que fosse
possivel esperar diante dos historicos das duas incubadoras, a de Araraquara confirmou, pelos
resultados quantitativos do modelo, um patamar de desempenho superior a de Rio Claro,
convergindo com as expectativas preliminares, prévias a coleta e analise dos dados. Trata-se de
resultado que vem a reforcar a possibilidade de validar e reconhecer a aplicabilidade do modelo
para o fim a que foi concebido. As aludidas expectativas podem ser atribuidas ndo s6 ao maior
acumulo de experiéncia (sobretudo pelo tempo de atividade) da Incubadora de Araraquara,
como também ao fato da equipe de gestdo da mesma permanecer atuante ha mais de 13 anos,
sem haver sofrido significativas mudancgas em sua composi¢do ao longo desse periodo.

5. Consideracdes finais

A titulo de consideracdes finais, algumas observagoes e ponderacdes merecem destaque.

A primeira, referente a auséncia do estabelecimento de dialogos entre os resultados e a
literatura consultada. Justifica essa observacdo o fato de ndo terem sido encontradas, em
literatura nacional ou internacional, referéncias a modelos equivalentes ou similares, passiveis
de oferecerem suportes analiticos ou comparativos. Excecdo pode ser atribuida ao modelo
CERNE que, contudo, como retro mencionado, estd mais direcionado a avaliagdo do
desempenho dos empreendimentos assistidos do que as incubadoras propriamente ditas.

A segunda, concernente ao proprio carater da pesquisa que, como exploratoria, deve ter
seus resultados considerados adstritos ao objeto sob foco, no caso o modelo, e aos
correspondentes auxiliares analiticos, no caso as duas incubadoras abordadas.

A terceira, remetendo a questdo de pesquisa e ao correspondente objetivo. Sugere-se
aqui que, considerando o método adotado, a metodologia aplicada e os resultados obtidos, a
questdo formulada tenha sido satisfatoriamente respondida, posto que a pesquisa logrou
identificar virtudes e fragilidades do modelo, reconhecendo-o como valido e factivel de ser
aplicado aos fins a que se propugna.

A quarta, reconhecendo as limitagdes do teste realizado, posto que limitado a dois casos
estudados, reconhecimento agravado pelo fato de serem duas incubadoras de perfis bastante
similares e situadas em territorio de grande proximidade geografica, em municipios de perfis
também similares. Resultaria dai, como sugestdo para pesquisas futuras, a sua replicacdo, junto
a um maior nimero de incubadoras, preferencialmente com perfis diferenciados.

Conclui-se, por fim, que o modelo, conquanto possa demandar possiveis e potenciais
revisdes com vistas ao aperfeicoamento e atualizacdo dos indicadores e varidveis, mostrou-se
promissor nas analises das dimensdes econémica, social e ambiental das incubadoras. Aplicado
em larga escala, pode melhorar incubadoras e empresas locais, fortalecer incentivos publicos
as MPEs e promover parcerias com universidades, impactando positivamente projetos de
extensdo e o desempenho dos envolvidos.
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