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Resumo

Este trabalho tem como objetivo a proposicao de uma ferramenta de avaliacao de
programas de capacitacao gerencial de Incubadoras de Empresas. Tal ferramenta
foi desenvolvida a partir de um estudo em 14 Incubadoras e 115 empreendimentos
nascentes de base tecnoldgica. A avaliagao é realizada nas tradicionais areas
funcionais da Administracao (i.e. Marketing, Recursos Humanos, Financas e
Operagoes) em duas dimensobes: (a) uma compara o dominio que o empresario
julga possuir dos fundamentos de cada disciplina da Administracao e a
importancia que esses fundamentos tém para o seu negécio; (b) a outra dimensao
compara essa importancia atribuida pelo empresario com o quanto o fundamento
foi contemplado no programa de capacitacao gerencial oferecido pela incubadora.
Com isso, é possivel avaliar, respectivamente, as lacunas de conhecimento que os
empresarios julgam possuir e quais pontos podem ser mais bem explorados pela
incubadora nos treinamentos gerenciais. O estudo de campo revelou que os
fundamentos de Marketing e Finangas sao vistos como mais importantes pelos
empresarios e mais contemplados nos programas de capacitacao. Ademais,
verificou-se a existéncia de lacunas entre importancia atribuida pelos empreséarios
e a efetividade da incubadora em alguns elementos, o que sugere a necessidade
de reavaliar os programas de capacitacao gerencial.

Palavras-chave: Capacitacao gerencial. Incubadora de base tecnolégica.
Modelode avaliagao.
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|. Introducao

Incubadoras de empresas sao ambientes apropriados para abrigar em-
preendimentos nascentes e ampara-los, de forma a contribuir com a consoli-
dacao e o crescimento das empresas e aumentar suas chances de sobrevi-
véncia no mercado. Os empreendedores veem na incubadora uma boa opor-
tunidade de iniciar seu negécio em um ambiente favoravel, por terem a dis-
posicao auxilionos momentos iniciais, em que os empreendimentos mais
carecem de estruturacao. As incubadoras em geral oferecem aos empreende-
dores instalacgoes fisicas, suporte técnico e gerencial no inicio e durante as
etapas de desenvolvimento do negécio.

Dentre as modalidades de incubadoras existentes, destaca-se a de In-
cubacao de Base Tecnoldgica, mais comum no Brasil, com 48% das 393
incubadoras existentes em 2007 (ANPROTEC, 2008). Sao incubadoras que
abrigam empreendimentos para as quais o conhecimento é o principal
insumo, e que comercializam produtos com alto valor agregado. Valério
(2006) afianca que atividades essenciais para a gestao de empresas da area
tecnoldgica sao, geralmente, desempenhadas por pessoal técnico, com pou-
ca ou nenhuma formacao gerencial. Assim, as novas empresas apresentam
caréncia de conhecimentos sobre, por exemplo, questdes mercadoldgicas,
aspectos legais e financeiros e, inclusive, sobre possiveis parcerias com Or-
gaos governamentais e outras fontes potenciais de recursos.

Assim, a capacitacao gerencial é um elemento do processo de incuba-
cao que tem se destacado devido a importéncia de sua configuracao na for-
macao do empreendedor. Capacitar gerencialmente um empresario pode sig-
nificar potencializar ideias sob a perspectiva mercadolégica, fazendo com que
a capacidade técnica dos sécios seja transformada em ofertas. Dessa forma,
um dos grandes desafios das incubadoras é atender necessidades dos em-
presarios e alocar recursos muitas vezes escassos em cursos e treinamentos
gue venham suprir lacunas detectadas na formacao gerencial. Sob essa pers-
pectiva, parece ser relevante que as incubadoras conhecam quais sao as re-
ais necessidades dos empresarios e em quais areas ha maior caréncia.

Com base no exposto, este trabalho tem como objetivo a proposicao de
uma ferramenta de avaliacao de programas de capacitacao gerencial de In-
cubadoras de Empresas a partir do desenvolvimento de um estudo em 14
Incubadoras e 115 empreendimentos nascentes de base tecnoldgica. A pes-
quisa avaliou os programas de incubacao das incubadoras estudadas com
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base na percepcao dos empresarios em relagao a importéancia dos funda-
mentos da Administracdo, a sua presenca na capacitacao gerencial oferecida
pela incubadora e ao dominio que julgava possuir.

O artigo esta estruturado em cincopartes: em primeiro lugar esta
introdugao;na segunda secao sao apresentados os fundamentos tedricos e
empiricos do trabalho;na terceira secao sao explicitados os procedimentos
metodoldgicos adotados antes e durante a execugao da pesquisa;a quarta
secao traz a apresentacao e discussao dos resultados;na quinta e ultima se-
cao estao os comentarios finais e as recomendacbes para futuros estudos so-
bre o tema.

2, Referencial Teérico-Empirico

2.1 Incubadoras de Base Tecnolégica

A ANPROTEC (Associacao Nacional de Entidades Promotoras de Em-
preendimentos de Tecnologia Avancada — BRASIL, 2002) e a NBIA (National
Business IncubatorAssociation — EUA, 2006) definem incubadoras como
ambientes especialmente planejados para acolher micro e pequenas empre-
sas nascentes, bem como aquelas que buscam a modernizacao de suas ativi-
dades, de forma a transformar ideias em produtos, processos e/ou servicos.
Nelas, o processo de incubacao pretende conferir as empresas condicoes fa-
voraveis para detectar tendéncias, incorporar novidades e acompanhar as
mudancas de mercado, principalmente atuando como interface entre o setor
académico e produtivo.

Grimaldi e Grandi (2005) salientam que a incubadora é um meio eficaz
de associar tecnologia, capital e know-how, a fim de alavancar o talento em-
presarial, acelerar o desenvolvimento de novas empresas e, assim, acelerar a
exploracao de tecnologias.

Hackett e Dilts (2004) salientam que, quando se discute o tema “incu-
badoras”, é importante atentar para cada uma delas em sua totalidade, nao
simplesmente como um espago empresarial compartilhado cuja principal
caracteristica é a infraestrutura. A incubadora é também uma rede de indivi-
duos e organizagoes, incluindo toda a equipe de geréncia, seu conselho ad-
ministrativo, clientes das empresas e empresarios, universidade e membros
da comunidade universitaria, contatos industriais e demais profissionais, como
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consultores, investidores de risco e voluntéarios. Diversos autores asseveram
que essa rede de relacionamentos pode gerar boas oportunidades aos em-
presarios vinculados a incubadora (BAKOUROS et al., 2002; BOLLINGTOFT;
ULHOI, 2005; CHAN; LAU, 2005).

Ja O’Neal (2005) chama atencao para a importancia de o que define
como servicos de assisténcia empresarial, referindo-se as acoes desen-
volvidas pelas incubadoras no apoio ao desenvolvimento das empresas. Se-
gundo o autor, sao esses servicos que diferenciam uma incubadora de outra.
Dessa forma, a eficacia do servigo prestado pela incubadora aos empreséarios
incubados é considerada fator decisivo para o sucesso da incubadora, que
pode ser entendido como a formagao de empresas mais longevas e bem-
sucedidas.

Para uma melhor contextualizacao das incubadoras de base tecnolégica,
parece interessante entender melhor as caracteristicas das empresas nelas
incubadas. Na préxima secao foram abordados as definicoes, as caracteristi-
cas e os principais problemas enfrentados pelas empresas de base tecnolégica.

2.2 Empresas de Base Tecnologica

Segundo a ANPROTEC (2002), uma empresa de base tecnolégica (EBT)
é um empreendimento que fundamenta sua atividade produtiva no desen-
volvimento de novos produtos ou processos, baseado na aplicacao sistema-
tica de conhecimentos cientificos e tecnolégicos e utilizacao de técnicas avan-
cadas ou pioneiras. Lemos (1998) ressalta que, para o Ministério de Ciéncia
e Tecnologia (MCT), as EBTs sao aquelas empresas que apresentam o co-
nhecimento cientifico-tecnolégico como seu principal insumo de producao
e que se relacionam intensamente entre si e com universidades ou institutos
de pesquisa, fazendo uso de recursos humanos, laboratérios e equipamen-
tos pertencentes a essas instituicoes.

Santos e Pereira (1989) apresentam definicao semelhante. Conceituam
tais empresas como aquelas que envolvem em seu corpo profissional pes-
quisadores com alta capacitacao técnica em suas respectivas areas de com-
peténcia, cuja tecnologia agregada aos produtos tem peso relativamente mais
importante no seu custo final do que a matéria-prima, e que investem cons-
tantemente em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), visando a continua atu-
alizacao tecnolégica de sua linha de produtos.
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Para Maculan (1996a), as empresas de base tecnolégica correspondem
a empreendimentos que incorporam em seu processo produtivo elevado grau
de conhecimento cientifico e de dominio de técnicas complexas. Desse modo,
podem gerar produtos ja existentes com reducao de custos e de tempo de
producao, ou produtos inovadores que os processos usuais nao conseguem
trazer ao mercado.

Myllyniemiet al. (1990) afirmam que as empresas de base tecnoldgica
tém um significante papel no desenvolvimento de novos produtos e na trans-
feréncia de tecnologia dos centros de pesquisa e universidades para o co-
mércio e a industria de seus paises. Afirmam também que muitos paises tém
reconhecido a importancia das empresas de base tecnoldgica. Assim, esses
paises estao investindo em pesquisas para promover esse tipo de empresa e
também promovem o empreendedorismo académico.

A maioria das empresas de base tecnolégica permanece pequena, em-
bora tenham notério potencial de crescimento. No entanto, essas companhias
dao grande contribuicao a economia. Isso sugere que seria necessario trata-
las com mais seriedade para encoraja-las e ajudéa-las a crescer (MYLLYNIEMI,

etal., 1990).

2.3 Capacitacao Gerencial

De maneira geral, a sobrevivéncia das empresas de base tecnoldgica
depende de sua capacidade gerencial e organizacional, e da decorrente ca-
pacidade de estabelecer parcerias (MACULAN, 2004). No entanto, nas pe-
quenas EBTs, o processo de planejamento e desenvolvimento geralmente é
liderado por pessoas de éareas técnicas, nas quais a formacao gerencial é,
frequentemente, inexpressiva (VALERIO, 2006). Se as incubadoras sdo am-
bientes facilitadores do processo de aprendizagem, inclusive gerencial
(MACULAN, 2004), o processo de incubacao tende a ampliar o potencial de
sucesso das empresas.

Na infraestrutura que as incubadoras oferecem para incubacao, espera-
se encontrar os instrumentos necessarios para dinamizar os recursos
disponibilizados para as empresas de base tecnoldgica, criando um ambien-
te favoravel para o processo de aprendizado gerencial dos novos empreen-
dedores (SILVA, 2000).

Aranha et al. (2002) comentam que as incubadoras de empresas, so-
bretudo as ligadas a universidades, sao ambientes hibridos nos quais as di-
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mensoes cientifica e empresarial se encontram. Em geral, funcionam como
um elo entre o conhecimento académico e a aplicacao empresarial e possuem
uma ampla rede de interagdes com outras instituicées que favorece o ambien-
te de aprendizado organizacional para as pequenas EBTs.A esse respeito, Baéta
(1997, p. 86) afirmou que “[...] a proposta de Parques Tecnolégicos e Incuba-
doras de Empresas parece condizente com a construcao de uma capacidade
gerencial capaz de interferir no processo de aprendizagem [...]”.

A autora reforca a posicao afirmando que a atuacao das incubadoras
pode auxiliar as pequenas EBTs no processo de aprendizagem na medida
em que, além das parcerias formais, ha uma série de intercambios com ou-
tras entidades para uso de laboratérios, troca de informacoes e uso de espa-
cos que ocorrem de modo informal. Os empresarios, por serem também, pro-
fessores e pesquisadores da Universidade ou Centro de Pesquisa, ou egres-
sos daquelas instituicoes, tém facilidade de acesso a esses espacos, além do
relacionamento com ex-colegas. Isso faz com que se desenvolva uma apren-
dizagem interativa no ambiente das incubadoras.

Segundo Maculan (1996b), um elemento importante da incubadora é
a sua atuacao como intermediaria no estabelecimento das ligacoes externas
com agéncias governamentais e na busca de informacodes gerenciais,
tecnolégicas, legais e financeiras. Assim, sao instituicoes que possuem rela-
coes privilegiadas com entidades como o Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas — SEBRAE, o que a permite proporcionar formacao
em gestdao empresarial, geralmente ausente nos empreendedores. Funciona
também como uma garantia informal da qualidade dos servigos ou produtos
oferecidos pelas empresas, pois 0 nome da universidade ou instituicao de pes-
quisa responsavel pela gestdao da incubadora ajuda as empresas na criacao de
uma imagem externa positiva de seriedade, qualidade e competéncia.

3. Procedimentos Metodoldgicos

Para atingir os objetivos declarados deste trabalho, realizou-se uma
pesquisa exploratéria e descritiva. Exploratéria devido ao fato de se ter, rela-
tivamente, pouco conhecimento acumulado e sistematizado a respeito do
processo de incubacao, especialmente no que tange a incubacao de empre-
sas de base tecnoldgica. Como ressaltam Vedovello e Figueiredo (2005), o
que ha na literatura sobre incubadoras sao relatos variados de experiéncias.
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Para Selltizet al.(1967), uma pesquisa exploratéria é aquela que tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a
torna-lo mais explicito, como é o presente caso, ou a construir hipteses.

A pesquisa também teve caracteristicas descritivas em funcao do objeti-
vo de identificar, compreender e descrever alguns elementos inerentes ao
processo de incubacao. As unidades de analise foram as empresas ligadas a
Incubadoras de Base Tecnolégica do Estado de Minas Gerais, somando 115
empresas — 64% do total — (RMI, 2005) em 16 incubadoras distribuidas em
dez diferentes cidades, sendo definida a partir de uma amostra nao
probabilistica por acessibilidade.

Os dados foram coletados a partir de um questionario estruturado que
buscouconhecer a percepgao dos empresarios acerca da capacitacao gerencial
que haviam recebido da incubadora nas quatro grandes areas funcionais da
Administracao, Marketing, Recursos Humanos, Financas e Operagoes
(KWASNICKA, 2004). Essas areas foram decompostas em seus elementos
fundamentais (doravante denominados fundamentos), de acordo com alguns
autores considerados relevantesem cada area. Recursos Humanos: Aragjo
(2006); Chiavenato (1999); Lacombe (2006); Souza (2002). Marketing:
Dalrymple (2003); Czinkota (2002); Kotler e Armstrong (2008); Kotler e Keller
(2005); Urdan eUrdan (2006). Financas: Assaf Neto (2003); Gitman (2001);
Ross et al. (2002); Weston e Brigham (2004). Operagoes: Gaither; Frazier
(2001); Corréa; Corréa (2007); Slack et al. (2002); Stevenson (2001).

Para isso, e a partir desses fundamentos, os empresarios foram convida-
dos a avalia-los sob trés perspectivas: importéancia do fundamento, presenca
na capacitacao gerencial oferecida pela incubadora e dominio do fundamento.
Para mensurar a avaliacao dos empreséarios, foi utilizada uma escala linear
nao estruturada composta de duas ancoras nas extremidades. A vantagem
da utilizacao da escala linear nao estruturada é a auséncia de um valor nu-
mérico ao longo da escala associado com a resposta, ou seja, a escala nao
contém valores intermediarios, de forma que a unica referéncia para os
respondentes seja o espaco horizontal e os diferenciais seméanticos presentes
nas extremidades. Além disso, ha que se ressaltar que o limitado uso de pala-
vras minimiza as possiveis tendéncias do respondente em evitar ou preferir
determinados nimeros ou expressoes (STONE; SIDEL, 1993). Como nao
existem intervalos intermediarios nesse tipo de escala, os entrevistados sao
convidados a marcar um traco perpendicular a reta, demarcando seu
posicionamento ou concordancia pela percepcao de distancia ou proximi-
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dade das extremidades. Apds, mede-se a distancia desse trago até a origem
em escala de dez, sendo essa considerada a nota atribuida pelo entrevistado.

Quanto aos valores mensurados na escala,eles foram tabulados e apds
o célculo das médias de cada fundamento, os dados foram agrupados em
duas matrizes de dispersao (XY). As duas matrizes apresentadas na Figura 1
permitiram identificar as relagbes importancia de cada fundamento
versuspresenca na capacitacao, e importancia versusdominio do fundamen-
to. Os quadrantes de 1 a 4 na matriz A permitiram identificar se o grau de
importancia atribuida a um fundamento tem equivalente participacao na
capacitacao gerencial. J& com os quadrantes de 5 a 8 na matriz B, foi possi-
vel identificar se os empresarios tém dominio equivalente a importancia atri-

buida a cada fundamento.
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Participaciio no Programa de
Capacitacio
Dominio dos Fundamentos

©
O

ONO

0 5 10 0 5 10
Importancia atribuida Importancia atribuida
(A) (B)

Figura 1: Matrizes-modelo utilizadas na avaliacao dos programas de capacitacao gerencial
Fonte: Elaborada pelos autores

Adicionalmente, foram calculados e avaliados os indicesque apontam
a relacao de equilibrio dos fundamentos, tanto para importancia do funda-
mento versus presenca na capacitacao quanto para importancia
versusdominio do fundamento. No primeiro caso, um valor negativo resul-
tante da subtracao da importancia do fundamento pela sua presenca na
capacitacao indica uma lacuna a ser suprida pelas incubadoras no processo
de capacitacao gerencial. No segundo caso, um valor negativo resultante da
subtracdo do dominio do fundamento pela sua importancia indica uma lacu-
na a ser suprida pelos empresérios, evidentemente, assistidos pelas incuba-
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doras. Analogamente, os valores positivos, quando encontrados, indicam o
grau de sucesso do processo de capacitacao gerencial tanto para as incuba-
doras, no primeiro caso, quanto para os empreséarios, no segundo caso.

4. Apresentacao e Discussao dos Resultados

Com base nos objetivos, os resultados foramorganizados pelas areas
de funcionais. Em cada éarea sao apresentadas duas matrizes de avaliacao.
A primeira visa identificar a efetividade dos programas de capacitacao
gerencial, considerando a importancia atribuida pelos entrevistados e a pre-
senca na capacitacao oferecida pelas incubadoras. A segunda visa a identifi-
car o nivel de conhecimento gerencial dos entrevistados para aqueles funda-
mentos que eles consideram relevantes.

Em complemento, a cada area funcional sdo apresentadas tabelas que
indicam lacunas a serem sanadas, tanto pelas incubadoras, no caso do pro-
grama de capacitacao, quanto pelos empresarios, em termos de conhecimento
sobre os fundamentos. Dessa forma, as tabelas proporcionam uma leitura
nao apenas para areas em que a capacitacao pode ser ponto critico, mas
também para elementos dentro de uma mesma area de gestao.

4.1 Fundamentos de Marketing

A avaliacao dos empresarios em relacao aos fundamentos de Marketing
indica que eles sao considerados de grande importancia e que ha lacunas na
participacao dos mesmos nos respectivos programas e ainda no préprio co-
nhecimento gerencial dos empresarios. Conforme a Figura 2, a importancia
atribuida ficou no primeiro quartil para todos os fundamentos (notas médias
entre 7,5 e 10).

Quanto a participacao dos fundamentos nos programas de capacitacao
(Figura 2A), verificou-se que foi considerada entre média e alta (notas entre
5 e 7,5). Apenas em Dimensao estratégica do Marketing ficou acima
da média, e, ao se comparar com a importancia atribuida aos fundamentos
da éarea, é possivel a identificacao de lacunas a serem sanadas.
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Importancia atribuida Importancia atribuida

(A) (B)
Legenda:
A Dimenséao Estratégica E Estratégias de Preco
B Gerenciamento da base de dados dos clientes F Estratégias de Distribuicao

C Segmentacao e posicionamento G Estratégias de Promocéao
D Estratégias de Produtos/Servicos H Atracao e Retencéo de Clientes

Figura 2: Avaliacao da capacitacao gerencial nos fundamentos de Marketing
Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os fundamentos, os empresarios atribuiram menor importancia
relativa a Estratégias de Distribuicao e a Estratégias de Promocao,
sendo a importancia dos demais fundamentos relativamente homogénea. Abaixa
importancia relativa atribuida aos dois fundamentos anteriormente citados pode
ser explicada, em parte, pela também baixa capacidade de producao e
comercializacao das empresas, uma vez que grande parte da oferta é produzida
ja com mercado prospectado ou sob encomenda. Por operar no limite de sua
capacidade produtiva, as empresas investem menos esforcos na prospeccaode
uma nova demanda, uma vez que a capacidade produtiva ndo permitiria o aten-
dimento, caracteristica comum a empresas nascentes ou em fases iniciais.

Quanto ao dominio que os empresarios declararam ter dos fundamen-
tos, foi maior em Segmentacao e Posicionamento e Estratégias de
Promocao, mesmo tendo sido este Gltimo fundamento considerado de bai-
xa importancia relativa. A Figura 2b também indica que é relativamente menor
o dominio em Estratégias de Preco e Atracao e Retencao de Clientes,
desvelando real necessidade dos empreséarios em termos de proficiéncia nesses
fundamentos, uma vez que ambos foram considerados de grande importancia.
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Outro ponto observado foi a presenca dos fundamentos na capacitacao
gerencial, ou seja, o quanto a incubadora ofereceu para os empresarios. Com
excecao do fundamento Dimensao Estratégica, em todos os fundamen-
tos, a participacao da incubadora na capacitacao foi considerada entre mé-
dia e baixa, variando entre 2,5 e 5.

Em termos individuais, os fundamentos Estratégias de Distribui-
cao e Estratégias de Promocao, considerados os de menor importancia
dentre os demais, também foram avaliados como os menos presentes na
capacitacao. Esse cenario poderia indicar uma aparente situacao de equili-
brio em relacao a esses fundamentos, uma vez que, apesar de menos presen-
tes na capacitacao gerencial, sao considerados os de menor importancia.
Porém, situacoes de equilibrio ou discrepancia podem ser observadas entre
a avaliacao de importancia e dominio dos fundamentos (sob a perspectiva
das empresas), e importancia e presenca na capacitacao (sob a perspectiva
das incubadoras).

Assim, uma situacao favoravel ao empresario se caracteriza quando o
resultado da subtracao entre importancia e dominio for nulo ou negativo,
indicando dominio compativel ou superior a importéancia atribuida a um fun-
damento. Da mesma forma é a andlise sob perspectiva da incubadora, sendo
favoravel quando o resultado da subtracao entre importéncia e presenca na
capacitacao for nulo ou negativo, indicando presenca na capacitacao com-
pativel ou superior a importancia atribuida a um fundamento. Esses célculos
encontram-se representados na Tabela 1.

Tabela 1: Relacao de equilibrio nos fundamentos de Marketing

Equilibrio
Fundamento Importancia Importancia versus
versus Dominio Capacitacao
Dimenséao Estratégica 2,70 3,16
Gerenciamento da base de dados dos clientes 2,11 411
Segmentacao e Posicionamento 1,41 421
Estratégias de Produtos/Servicos 2,07 4,25
Estratégias de Preco 3,23 4,31
Estratégias de Distribuicao 1,95 4,42
Estratégias de Promocao 1,26 3,72
Atracdo e Retencéao de Clientes 3.17 4.48
Média 2,24 4,08

Fonte: Dados da pesquisa
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Com base na Tabela 1, verificou-se que em todos os fundamentos de
marketing as situacoes sao desfavoraveis tanto para as empresas quanto para
as incubadoras, sendo pontos de caréncias os fundamentos com valores em
destaque. Dessa forma, ressalta-se a necessidade de as incubadoras
incrementarem os programas de capacitacao gerencial nos pontos que apre-
sentam notas significativamente negativas, bem como de os empresarios bus-
carem maior conhecimento quando os resultados negativos se intensificam.
Vale ressaltar que os fundamentos Atracao e Retencao de Clientes e
Estratégias de Preco podem ser considerados pontos criticos, uma vez
que tanto a proficiéncia dos empresarios quanto a participacao da incubado-
ra sao mais deficientes nesses fundamentos, caracterizando-se ainda mais
como pontos demandantes de atencéao por parte dos programas de capacitagao
gerencial.

4.2 Fundamentos de Recursos Humanos - RH

A avaliacao dos entrevistados, em relacao aos fundamentos deRH, in-
dica que elessao considerados importantes, com notas médiasdistribuidas
entre os dois primeiros quartis da matriz de avaliacao (Figura 3). Ja em rela-
cao ao dominio nos mesmos fundamentos, foi considerado entre médio e
alto — avaliacdes entre 5 e 7,5. Dentre os fundamentos, os empresarios atri-
buiram menor importancia relativa (entre 5 e 7,5) ao Desenho de Cargos
e Programas de Manutencao, sendo a importancia dos demais funda-
mentos avaliada entre 7,5 e 10. Ponto de destaque nessa avaliagao sao os
fundamentos Legislacao Trabalhista, Recrutamento e Selecaoe Trei-
namento e Desenvolvimento, estes dois Gltimos, essenciais as empresas
pesquisadas, que ofertam, em sua grande maioria, produtos de inovacao
tecnoldgica, e, normalmente, tém como principal ativo o capital intelectual.
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Figura 3: Avaliacéo da capacitacao gerencial nos fundamentos de Recursos Humanos
Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao dominio que os empresarios declaram ter sobre os funda-
mentos, ele foi maior em Legislacao Trabalhistae Treinamento e De-
senvolvimento, ambos de grande importancia relativa.Por outro lado, Pro-
gramas de Manutencao, considerado um dos fundamentos de menor im-
portancia, foi avaliado também como o de menor dominio por parte dos
empresarios. Ja quanto a presenca dos fundamentos na capacitacao gerencial,
em todos os fundamentos a participacao da incubadora na capacitagao foi
consideradaentre média e baixa, variando entre 2,5 e 5 (Figura 3A).

Em termos individuais, os fundamentos Desenho de Cargos, Pro-
gramas de Incentivo, Programa de Manutencao ¢ Administracao
de Salarios foram considerados os menos presentes na capacitagao. Assim
como nos fundamentos de Marketing, verificou-se que em todos os funda-
mentos as situacoes sado desfavoraveis tanto para as empresas quanto para as
incubadoras, sendo pontos de caréncias os fundamentos com valores em
destaques (Tabela 2).
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Tabela 2: Relagéo de equilibrio nos fundamentos de recursos humanos

Equilibrio
Fundamento Importancia Importancia versus
versus Dominio Capacitacao
Recrutamento e Selecao 1,41 4,94
Desenho de Cargos 1,41 3,99
Avaliacao de Desempenho 2,58 451
Administracao de Salarios 2,17 4,77
Programas de Incentivo 2,38 458
Treinamento e Desenvolvimento 2,07 3,78
Programas de Manutencao 2,18 448
Legislacao Trabalhista 2,03 4,84
Média 2,18 4,49

Fonte: Dados da pesquisa

Com base nos dados da Tabela 2, observou-se que os pontos de maior
caréncia nao sao os mesmos para empresas (Importancia versus Dominio) e
incubadoras (Importéancia versus Capacitacao), o que pode indicar a influén-
cia de outra(s) varidvel(eis) na proficiéncia do empresario em determinados
pontos. Assim, o fundamento em que ha maior desequilibrio na relacéao en-
tre importancia e presenca na capacitacao pode nao ser o de maior caréncia
por parte das empresas.

4.3 Fundamentos de Financas

A avaliacdo dos entrevistados em relacao aos fundamentos de Finan-
cas indica que elessao considerados de grande importéancia, ja que a grande
maioria possui notas distribuidas entre 7,5 e 10. J& em relacao ao dominio
nos mesmos fundamentos, foi considerado entre médio e alto — avaliacbes
entre 5 e 7,5 (Figura 4).
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Figura 4: Avaliacéo da capacitacao gerencial nos fundamentos de Financas
Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os fundamentos, os empresarios atribuiram menor importancia
relativa a Analise das Demonstracées Financeiras, aos Calculos Fi-
nanceiros e a Politica de Financiamento, estes dois ultimos, podendo
ser explicados pelo fato de a estrutura de capital das empresas ser constitui-
da, em quase a sua totalidade, de capital préprio.

Por outro lado, parece ser explicita a preocupacao dos empresarios com
varidveis que garantam a manutencao da satde financeira da empresa em
curto prazo e a alocacgao de custos, uma vez que os fundamentos considera-
dos mais importantes foram Planejamento de Fluxo de Caixa, Planeja-
mento Financeiro, Aspectos de Custos ¢ Ponto de Equilibrio.
A perspectiva apresentada também se confirma quando observada a avalia-
cao dos empresarios em relacao ao dominio nos fundamentos, sendo relati-
vamente maior nos fundamentos de maior importancia.
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Jé em relacao a presenca dos fundamentos de financas na capacitacao
gerencial, em todos os fundamentos, a participacao da incubadora foi consi-
derada entre média e baixa, variando entre 2,5 e 5, sendo pontos criticos o
Planejamento Tributario, Orcamento de Capital, Calculos Finan-
ceiros e Politica de Financiamento (Figura 4A).

A tendéncia apresentada nos fundamentos de marketing e RH se fez
presente também em finangas, area na qual em todos os fundamentos as

situacOes sao desfavoraveis tanto para as empresas quanto para as incuba-
doras (Tabela 3).

Tabela 3: Relacao de equilibrio nos fundamentos de financas

Equilibrio
Fundamento Importancia Importancia versus
versus Dominio Capacitacao
Aspectos de Custos 1,91 3,69
Ponto de Equilibrio 1,70 3,40
Planejamento Financeiro 2,01 3,61
Célculos Financeiros 1,67 3,83
Andlise das Demonstragées Financeiras 1,97 3.47
Administracao do Capital de Giro 1,88 416
Planejamento do Fluxo de Caixa 1,88 4.44
Politica de Financiamento 1,79 3,70
Orcamento de Capital 2,59 420
Planejamento Tributario 2,48 4,65
Média 1,99 3,91

Fonte: Dados da pesquisa

Observou-se na Tabela 3 que os pontos de maior caréncia por parte
dos empresarios sao Orcamento de Capital e Planejamento Tributa-
rio, este ultimo, parecendo ser critico, uma vez que, dentre os fundamentos
de financas, representa também a maior diferenca entre importancia e pre-
senca na capacitacao.
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4.4 Fundamentos de Operacoes

A avaliacao dos entrevistados em relacao aos fundamentos de Opera-
coes indica que estes sao considerados importantes, com notas distribuidas
entre 5 e 10. Ja em relacao ao dominio nos mesmos fundamentos, foi consi-
derado entre médio e baixo em Gestao da Qualidade e Gerenciamento
de Estoques (avaliacoes entre 2,5 e 5), e entre médio e alto nos demais,
com avaliacoes entre 5 e 7,5 (Figura 5).
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Figura 5: Avaliacao da capacitagao gerencial nos fundamentos de Operacoes
Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os fundamentos de operacoes, os empresarios atribuiram maior
importancia relativa ao Gerenciamento de Projetos, Sistemas de In-
formacoes Gerenciais e Prioridade Competitiva, pontos nos quais os
empresarios declararam também ter maior dominio. Quanto a presenca dos
fundamentos na capacitacao gerencial, a distribuicao dos dados se mostrou
relativamente homogénea, variando entre 2,5 e 5, fato este que indica ne-
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cessidade da incubadora em reforcar a capacitacao em pontos aos quais os
empresarios atribuem maior importancia relativa (Figura 5A).

Sobre o equilibrio existente entre importancia e dominio dos funda-
mentos, e importancia e presenca na capacitacao, a tendéncia apresentada
nas areas anteriormente analisadas se fez presente também em Operacoes,
area na qual em todos os fundamentos as situacoes sao desfavoraveis tanto
para as empresas quanto para as incubadoras (Tabela 4).

Tabela 4: Relacao de equilibrio nos fundamentos de operacoes

Equilibrio
Fundamento Importancia Importancia versus
versus Dominio Capacitacao
Prioridade Competitiva 2,24 4,68
Analise de Processos 2,14 4,04
Gestao da Qualidade 2,69 4,00
Previsao de Demanda 2,37 451
Layout das Instalacoes 1,08 4,13
Gerenciamento de Projetos 1,35 4.25
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos 1,03 3,86
Gerenciamento de Estoques 0,88 3,17
Influéncia dos Fatores Ambientais 1,00 3,85
Sistema de Informagoes Gerenciais 2,06 451
Média 1,68 4,10

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os fundamentos de operacoes, podem ser considerados pontos
criticos para os empresarios a Gestao da Qualidade e a Previsao de
Demanda. Este ultimose caracteriza também por ser ponto de grande
desequilibrio em relacao a participacao da incubadora, assim como Priori-
dade Competitiva e Sistema de Informacoes Gerenciais, fundamen-
to considerado de maior importéancia relativa.

5. Consideracoes Finais e Recomendacoes

Este trabalho teve como objetivo propor uma ferramenta de avaliacao
de programas de capacitacao gerencial de Incubadoras de Empresas, a partir
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de um estudo de campo em 115 empreendimentos de base tecnolégica.
Ao considerar que esses empreendimentos nascentes buscam nas incubado-
ras ndo apenas elementos de infraestrutura e respaldo comercial, mas sim
condicbes parase tornarem independentes, parece legitimo situar a
capacitacao gerencial oferecida pelas incubadoras em um eixo central nos
programas de incubacao. Dessa forma, identificar lacunas existentes entre a
importancia atribuida a um fundamento de gestao e o seu dominio por parte
do empreendedor, bem como a presenca desse fundamento no programa de
capacitacao, pode apontar a necessidade de agoes por parte dos responsa-
veis pelos programas de capacitacao.

O modelo matricial de avaliagao dos fundamentos permitiu identificar
quais pontos sao considerados importantes pelos empresarios, o dominio
em cada um deles e como ele, empresario, avalia a efetividade da incubado-
ra na capacitacao gerencial. A analise individual nas areas de gestao indica
gue maior importancia atribuida as areas de finangas e marketing, esta ulti-
ma, area também na qual os empreséarios avaliaram de maneira mais positiva
a efetividade da capacitacao oferecida pela incubadora.

Em relacao a andlise de equilibrio entre importancia e dominio dos
fundamentos por parte dos empresarios e entre importancia e efetividade ou
presenca dos fundamentos na capacitacao gerencial, verificou-se a existén-
cia de lacunas a serem supridas tanto pelos empreséarios quanto pelas incu-
badoras. Em todos os fundamentos contemplados nesse trabalho verifica-
ram-se situacoes desfavoraveis, uma vez que os empreséarios avaliaram seus
dominios inferiores a importéancia de cada fundamento, da mesma forma que
a efetividade da capacitacao oferecida pela incubadora.

Embora simplificado, o uso de modelos matriciais pode representar para
as incubadoras um importante ferramental na andlise do processo de
capacitagao, uma vez que possibilita identificar e mensurarsua participacao
na formacao gerencial dos empresarios, sob a perspectiva desses Gltimos.
Ademais, revela também os pontos aos quais os empresarios atribuem maior
importancia e, por consequéncia, necessitam ser reforcados.

Como é praxe em estudos de natureza exploratdria, o uso de matrizes
na avaliacao da capacitacao gerencial é apenas uma tentativa de se conhe-
cer melhor a forma como os empreséarios avaliam a participacao da incuba-
dora, bem como seus dominios em cada fundamento. Assim, recomenda-se
que novos estudos sejam realizados, a fim de incrementar um modelo desta
natureza, tanto em aspectos quantitativos quanto qualitativos, na prospeccao
de novos fundamentos que, por ventura, nao tenham sido contemplados.
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Por fim, vale ressaltar que os dados obtidos refletem a realidade encon-
trada nas empresas localizadas em Minas Gerais. Dessa forma, qualquer ten-
tativa de generalizacao dos resultados poderia apresentar viés, uma vez que
véarios dos fatores presentes no processo de incubacao sao peculiares da
realidadepesquisada.

Proposition of Evaluating Management Training in
Technology-Based Incubators by a Matrix Model

Abstract

The management training is one element of the incubation process that has been
highlighted because of its importance in the entrepreneurs’ development as
managers. This article aims to propose an evaluation tool for Incubators’
management training programs, developed based on a research in 14 incubators
and 115 technology-based enterprises. The four main management areas (i.e.
Marketing, Human Resources, Finance and Operations) were used find opportunity
for improvements in training programs. The tool is composed by two dimensions:
(a) one compares the domain that the entrepreneur believes to have in each
discipline and the relative importance of this discipline in your business, (b) another
dimension compares this importance attached by the entrepreneur and the content
of training program offered by the incubator. The results show, respectively, the
gaps in the knowledge that entrepreneurs think they have and which points can be
better exploited by the incubator management training. The field study revealed
that Marketing and Finance are considered more important by entrepreneurs and
more covered in training programs. Moreover, it was found that there are gaps
between importance given by entrepreneurs and the effectiveness of the incubator
in some elements, which suggests the need to reassess the programs of managerial
training.

Key words: Managerial training. Technology-based incubators. Evaluating

model.
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