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RESUMO 

  

ALMERINDO, Willian Vieira. PRÁTICAS DE GESTÃO COMPLEMENTARES DE GESTÃO DAS 

INCUBADORAS DE EMPRESAS: ANÁLISE COMPARATIVA ENTRE OS MODELOS CATARINENSE 

E INTERNACIONAIS (2025), 130 f. Dissertação (Mestrado em Sistemas Produtivos). Programa 

de Pós-graduação em Sistemas Produtivos – PPGSP em forma associativa entre a Universidade 

do Planalto Catarinense – UNIPLAC, da Universidade do Contestado – UNC, da Universidade 

do Extremo Sul Catarinense – UNESC e da Universidade da Região de Joinville – UNIVILLE, 

Lages, 2025. 

 

As micro e pequenas empresas são essenciais para a economia brasileira, mas enfrentam 

dificuldades de competitividade e sustentabilidade. Nesse cenário, as incubadoras de 

empresas atuam como mecanismos estratégicos ao oferecer infraestrutura, capacitação e 

suporte. Esta dissertação analisa as incubadoras de Santa Catarina, identificando fatores 

críticos de sucesso e comparando-os a modelos internacionais para apontar forças, fraquezas 

e oportunidades de aprimoramento. A pesquisa combinou revisão de literatura, mapeamento 

das incubadoras e entrevistas com gestores, organizando os dados em dimensões de gestão 

e apoio. Os resultados mostram pontos fortes como proximidade com universidades, atuação 

em rede e metodologias adaptadas ao contexto regional, além de fragilidades como 

dependência de recursos públicos, baixa diversificação de financiamento e falhas na 

metodologia de mensuração de resultados. A comparação internacional indica avanços 

possíveis em internacionalização, captação privada de recursos, construção de marca da 

incubadora e maior robustez na mensuração dos resultados. Conclui-se que a integração 

dessas práticas fortalecerá a sustentabilidade e competitividade das incubadoras, 

consolidando seu papel na inovação, no desenvolvimento regional e na geração de empresas 

de alto impacto. 

 

Palavras-chave: Incubadoras de empresas; Micro e pequenas empresas; Gestão de 

Incubadoras de empresas; Empreendedorismo inovador; Ecossistema de inovação; Santa 

Catarina; Fatores críticos de sucesso; Sustentabilidade. 

 



  

ABSTRACT 

  

ALMERINDO, Willian Vieira. PRÁTICAS DE GESTÃO COMPLEMENTARES DE GESTÃO DAS 

INCUBADORAS DE EMPRESAS: ANÁLISE COMPARATIVA ENTRE OS MODELOS CATARINENSE 

E INTERNACIONAIS (2025), 130 f. Dissertação (Mestrado em Sistemas Produtivos). Programa 

de Pós-graduação em Sistemas Produtivos – PPGSP em forma associativa entre a Universidade 

do Planalto Catarinense – UNIPLAC, da Universidade do Contestado – UNC, da Universidade 

do Extremo Sul Catarinense – UNESC e da Universidade da Região de Joinville – UNIVILLE, 

Lages, 2025. 

 

Micro and small enterprises are essential to the Brazilian economy but face significant 

challenges regarding competitiveness and sustainability. In this context, business incubators 

act as strategic mechanisms by providing infrastructure, training, and specialized support. This 

study analyzes business incubators in Santa Catarina, identifying critical success factors and 

comparing them to international models to highlight strengths, weaknesses, and 

opportunities for improvement. The research combined a literature review, mapping of 

incubators, and interviews with managers, organizing the data into management and support 

dimensions. The results indicate strengths such as close ties with universities, network-based 

operations, and methodologies adapted to the regional context, as well as weaknesses 

including dependence on public funding, limited diversification of financing sources, and 

shortcomings in impact assessment methodologies. The international comparison reveals 

potential advances in internationalization, private fundraising, incubator branding, and 

greater robustness in performance measurement. It is concluded that the integration of these 

practices will strengthen the sustainability and competitiveness of incubators, consolidating 

their role in innovation, regional development, and the creation of high-impact enterprises. 

 

Keywords: Business incubators; Micro and small enterprises; Management models; 

Innovative entrepreneurship; Innovation ecosystem; Santa Catarina; Critical success factors; 

Sustainability. 
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1 INTRODUÇÃO 

O Brasil é um país que vem sendo movido pelas micro e pequenas empresas e, de 

acordo com Santos e Lima (2018), estas são responsáveis por metade do PIB do comércio 

nacional, destacando-se como principais geradoras de riqueza nesse setor. Um levantamento 

da Agência SEBRAE Nacional (2024a) demonstrou que o ritmo de crescimento desses 

empreendimentos se manteve elevado, com 6,6% de novos negócios em 2023 em 

comparação a 2022. Quando comparado com 2019, o crescimento acumulado foi de 45,8% 

para microempresas e 60,5% para pequenas empresas, evidenciando um incremento 

sustentável na série histórica. Já entre 2021 e 2023, as micro e pequenas empresas 

representaram 80% dos empregos novos gerados no país e contribuíram para 

aproximadamente 30% do PIB em 2023 (Agência SEBRAE Nacional, 2024b). 

Apesar de sua relevância econômica, a alta taxa de mortalidade dessas empresas é 

recorrente. Santini et al. (2015) e Aoki e Badalotti (2014) apontam falhas de planejamento, 

baixa qualificação dos gestores e dificuldades no acesso a crédito como fatores determinantes 

para esse cenário. A pandemia da COVID-19 intensificou tais fragilidades, conforme relatado 

por Belizário e Almeida (2020). Além disso, Silva e Botelho (2023) identificaram um hiato 

tecnológico entre pequenas empresas brasileiras e europeias, evidenciado por limitações 

estruturais, variações ambientais e carências nos programas públicos de inovação. 

Nesse contexto, as incubadoras de empresas surgem como mecanismos estratégicos 

para reduzir a mortalidade e ampliar a sustentabilidade das micro e pequenas empresas. No 

Brasil, as primeiras políticas de suporte a incubadoras e parques tecnológicos foram 

formuladas na década de 1980, consolidando-se como instrumentos de desenvolvimento 

regional e municipal (Silva et al., 2016; ANPROTEC & SEBRAE, 2018). Em 2019, o Mapeamento 

dos Mecanismos de Geração de Empreendimentos Inovadores, realizado pela ANPROTEC e 

MCTIC, identificou 363 incubadoras em atividade no país, com faturamento superior a 15 

bilhões de reais entre empresas graduadas, além de taxas de sobrevivência de 84% após um 

ano da graduação e de 69% após cinco anos (ANPROTEC & MCTIC, 2019). Esses resultados 

indicam o impacto positivo das incubadoras na criação de negócios mais sólidos e duradouros.  

A gestão dessas instituições, entretanto, ainda apresenta desafios. Embora parte das 

incubadoras brasileiras adote o modelo CERNE, desenvolvido pela ANPROTEC e pelo SEBRAE, 

parcela significativa permanece sem um modelo formal de gestão (ANPROTEC & MCTI, 2019). 

Além disso, como observa Antunes (2019), há carência de estudos científicos que analisem 



  

comparativamente práticas e modelos de gestão de incubadoras em diferentes países, em 

especial no que se refere a mecanismos de financiamento e estratégias de sustentabilidade. 

Essa lacuna reforça a necessidade de compreender como as incubadoras catarinenses, 

referência nacional em termos de densidade institucional e integração em redes de inovação 

(Teixeira et al., 2018), se posicionam frente a experiências internacionais. 

A presente pesquisa foi estruturada para responder a essa questão. O estudo 

combinou revisão de literatura, mapeamento das incubadoras catarinenses e entrevistas com 

gestores, construindo uma base analítica organizada em fatores críticos de sucesso e 

dimensões de gestão. A partir dessa sistematização, foram elaborados dois modelos de 

referência: um catarinense e outro internacional, possibilitando a comparação entre ambos. 

Essa estratégia metodológica permitiu não apenas identificar forças e fragilidades do modelo 

estadual, mas também apontar oportunidades de aprimoramento inspiradas em práticas 

internacionais. 

Assim, esta dissertação tem como propósito propor práticas de gestão 

complementares para as incubadoras catarinenses, contribuindo para sua consolidação como 

agentes de inovação e desenvolvimento regional. Ao integrar análises locais e internacionais, 

o trabalho busca oferecer subsídios científicos e práticos que auxiliem gestores, formuladores 

de políticas públicas e atores do ecossistema a fortalecer a sustentabilidade e a 

competitividade das incubadoras, ampliando seu papel na geração de empreendimentos 

inovadores. 

1.1 PROBLEMA 

Nesse contexto, compreender as bases que sustentam o funcionamento das 

incubadoras de empresas e os fatores que influenciam seus resultados torna-se essencial para 

avaliar sua contribuição ao desenvolvimento econômico e à redução da mortalidade dos 

pequenos negócios. A partir dessa perspectiva, a presente pesquisa busca aprofundar a 

análise sobre como essas organizações têm atuado e quais desafios se apresentam em sua 

gestão. Para contextualizar essa discussão, apresenta-se a seguir um panorama sobre a 

situação das incubadoras brasileiras, com aprofundamento no contexto catarinense e as 

lacunas de pesquisa observadas, o que conduz à formulação do problema de pesquisa. 

Em mapeamento realizado pela ANPROTEC e MCTI em 2019, das 121 incubadoras 

respondentes, 79% estão associadas à ANPROTEC, 20,66% têm o modelo CERNE implantado 



  

e 38,02% relataram estar em processo de implantação do CERNE, restando 41,32% (50) não 

estão nem em processo de certificação e nem certificadas no modelo. No entanto, não há 

informações sobre o modelo de gestão que orienta suas atividades (ANPROTEC & MCTI, 

2019). Além das 363 incubadoras com vínculo com a ANPROTEC, que tiveram a oportunidade 

de participar da pesquisa, existem incubadoras sem vínculo com a instituição e que não estão 

de nenhuma forma catalogadas. 

Antunes (2019), em revisão de escopo sobre modelos de negócio de incubadoras, 

identificou uma carência de estudos científicos (nacionais e internacionais) que abordem 

modelos de negócio e gestão de incubadoras em relação a formas de financiamento das 

operações. Não foram encontradas também comparações entre modelos de incubadoras de 

diferentes países evidenciando possíveis diferenças nos modelos aplicados.  

Em uma busca sistemática nas bases de dados Scopus e Web of Science realizada em 

20 de novembro de 2023 com a estratégia de busca que envolveu a utilização dos termos 

"Business", "Incubator", "Santa" e "Catarina", aplicados nos campos de título, palavras-chave 

e resumo, com o objetivo de identificar artigos que tratassem especificamente de incubadoras 

de empresas no estado de Santa Catarina (SC). Foram aplicados filtros para considerar apenas 

artigos científicos publicados nos últimos dez anos, garantindo a atualidade e relevância dos 

estudos selecionados. O resultado são 12 publicações, dos quais 4 são relacionados a outros 

temas e apenas citam incubadoras de empresas, 2 mencionam ambientes de incubação sem 

que seja possível identificar se o estudo foi aplicado em SC e 6 trabalhos retratam direta ou 

indiretamente o ambiente de incubação catarinense, expostos na Tabela 1. 

 
Tabela 1 
Estudos que retratam o ambiente de incubação de Santa Catarina 

Autor e Ano  Título  Publicado por  

Lermen et al. 

(2023) 

Does maturity level influence the use of Agile UX 

methods by digital startups? Evaluating design 

thinking, lean startup, and lean user experience 

Information and 

Software 

Technology  

Machado et al. 

(2021) 

Growth and social entrepreneurs: the challenge of 

conciliating economic and social values 

Revista de 

Gestão (REGE) 

Andrade Junior 
(2014) 

Modelo de avaliação e superação das dificuldades de 

empresas de base tecnológica em incubadoras  

Production 



  

Teixeira et al. 

(2018) 

Os habitats de inovação presentes nos parques 

científicos e tecnológicos de Santa Catarina Espacios 

Frare et al. (2022) 

Packages of management control systems, 

entrepreneurial orientation and performance in 
Brazilian startups  

Journal of 

Accounting & 
Organizational.  

Burtet & 

Fontanela (2022) 

A gestão dos direitos de propriedade intelectual: 

análise das incubadoras de base tecnológica no estado 

de Santa Catarina 

Revista Justiça 

do Direito 

Fonte: Autor (2025) 

 

Com base no exposto, identificou-se uma lacuna de estudos relacionados a práticas de 

gestão de incubadoras catarinenses. Dentro dessa lacuna, pode-se aprofundar o argumento 

se destacando a falta de estudos relacionados ao modelo MIDITEC de incubação, que foi 

destacado como uma das 5 melhores incubadoras do mundo entre os anos de 2021 e 2022, 

em levantamento realizado pelo UBI Global (2023) (ACATE, 2024). O MIDITEC é um programa 

catarinense que possui 25 anos e é gerido pela Associação Catarinense de Tecnologia (ACATE), 

sendo também eleita quatro vezes como a melhor incubadora do país pela ANPROTEC. Outro 

ator relevante não explorado em estudos científicos é a rede MIDIHUB, a rede de incubadoras 

gerida pela ACATE, mantida em conjunto com o SEBRAE Startups. É uma rede que possuí 11 

incubadoras de empresas e as conecta à metodologia MIDITEC (ACATE, 2025). Em uma busca 

sistemática realizada em 05/05/2024 pesquisando o termo “MIDITEC” ou “MIDIHUB” nas 

bases de dados Scielo, WebOfScience e Scopus para os índices título, resumo ou palavras-

chave, nenhuma publicação é identificada, corroborando para a lacuna de pesquisa exposta. 

Constatando-se que existem bons exemplos de modelos de gestão de incubadoras de 

empresas funcionando em Santa Catarina que ainda não estão devidamente analisados e 

documentados.  

Outro ponto em destaque sobre o tema é o desempenho do ecossistema brasileiro de 

inovação em relação aos principais países na geração de unicórnios, startups com valor de 

mercado superior a 1 bilhão de dólares. Na Tabela 2 estão compilados os dados dos 20 países 

com mais unicórnios no mundo (Crunchbase, 2023) e indicadores que demonstram o tamanho 

da economia dos países para comparação: Produto interno bruto (PIB), PIB per capta e sua 

população (FMI, 2023).  



  

Na Tabela 2, pode-se constatar que o Brasil é o 9º país com mais unicórnios, porém 

com números iguais ou inferiores a economias menores e com uma população também menor 

como Israel, Singapura e Coréia do Sul; também abaixo de Canadá, que tem um Produto 

Interno Bruto (PIB) semelhante, mas uma população muito menor. Além disso, outros países 

têm proporcionalmente mais unicórnios, tanto na relação de unicórnios em relação a 

população quanto na relação unicórnios em relação ao PIB, como Suécia, Irlanda, Suíça, Hong 

Kong e Austrália. 

 

Tabela 2 
Ranking de unicórnios por país acompanhado de informações econômicas 

Posição País Unicórnios PIB (US$ bilhões) 
PIB per 

capta (US$) 

População 

(milhões) 

1 EUA 740 26.950 65.688 335,143 

2 China 280 17.701 19.041 1411,397 

3 

Reino 

Unido 62 3.332 46.428 68,122 

4 Alemanha 39 4.430 53.945 83,9 

5 França 31 3.049 48.004 65,8 

6 Canadá 27 2.118 48.861 39,8 

7 Israel 26 522 44.742 9,8 

8 
Coreia do 

sul 22 1.709 46.325 51,6 

9 Brasil 19 2.127 16.402 204,2 

10 Singapura 19 497 108.733 5,7 

11 Japão 14 4.231 42.576 124,621 

12 Austrália 12 1.688 52.831 26,6 

13 Indonésia 10 1.417 12.936 277,4 
14 Hong Kong 10 386 59.519 7,5 

15 México 9 1.811 20.402 131,2 

16 Holanda 9 1.093 59.891 17,7 
17 Suíça 9 906 73.142 8,8 

18 Irlanda 9 590 112.434 5,252 

19 Suécia 7 597 54.085 10,8 
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados de Crunchbase (2023) e FMI (2023) 

 

Unicórnios são frutos do ecossistema de inovação do seu país e o retroalimentam para 

evolução do mesmo, dando visibilidade internacional, criando inovação tecnológica, atraindo 

investimentos e, consequentemente, gerando emprego e renda, o que gera um efeito 

multiplicador em todo o ecossistema. Além disso, as incubadoras têm um uma participação 



  

fundamental no nascimento desses unicórnios, sendo um fomentador regional de 

empreendedorismo e inovação, por meio do fornecimento de mentoria, acesso a capital, 

capacitação, acesso a recursos físicos e networking (Tumanyan, 2021). 

 Um fator importante e crucial no desempenho das incubadoras de empresas é a 

regionalidade, pois são fortemente influenciadas pelas características socioeconômicas, 

culturais e institucionais do território em que estão inseridas. Em regiões em 

desenvolvimento, como cenários de regiões brasileiras, as incubadoras tendem a se 

concentrar em atender demandas locais específicas, desempenhando papel de inclusão 

produtiva e estímulo ao empreendedorismo de base tecnológica ou social (Alon & Godinho, 

2017). Já em contextos europeus ou norte-americanos, incubadoras muitas vezes estão 

ligadas a ecossistemas mais robustos de inovação, com ênfase em tecnologia e 

internacionalização (McAdam et al., 2016). Além disso, estratégias eficazes de incubação são 

altamente dependentes da integração com redes locais de conhecimento e inovação, como 

universidades, agências de fomento e empresas âncoras (Ratinho & Henriques, 2010). Por 

isso, não há um modelo único de incubadora, mas sim variações adaptadas à realidade de 

cada região, o que reforça a importância de abordagens locais — combinando práticas globais 

com as especificidades locais (Carayannis & Von Zedtwitz, 2005). 

 O desenvolvimento das incubadoras no Brasil tem sido amplamente impulsionado pela 

atuação da ANPROTEC, pelo modelo de gestão CERNE e pelo apoio contínuo das políticas 

públicas federais. A ANPROTEC, em parceria com o SEBRAE, não apenas estruturou e 

disseminou boas práticas de gestão por meio do modelo CERNE, como também articulou a 

integração de incubadoras às políticas de inovação e empreendedorismo nacionais (Plonski  et 

al., 2021). Além disso, a legislação brasileira e políticas públicas, como as leis de inovação e de 

apoio às micro e pequenas empresas, impactam o ambiente institucional brasileiro buscando 

criar um impulsionar o ambiente de empreendedorismo e inovação em âmbito nacional 

(Ribeiro et al., 2022). Com base nesse contexto este trabalho buscou aprofundar os 

conhecimentos sobre o cenário de incubação de empresas em SC, que tem influência direta 

das políticas públicas brasileiras e de atores que atuam a nível nacional como ANPROTEC e 

SEBRAE, buscando uma comparação com incubadoras de fora do Brasil, sem o impacto do 

ambiente Brasileiro, de forma a entender características que impactem o desempenho das 

incubadoras de forma positiva independente do ambiente onde estão incluídas. Esse cenário 



  

nos apresenta a seguinte questão: como as incubadoras catarinenses estão posicionadas em 

termos de práticas de gestão com seus pares de referência internacional? 

Com base no exposto acima, a situação problemática explorada é explicar as práticas 

de gestão das incubadoras catarinenses e compará-las com as de incubadoras internacionais, 

situando o cenário catarinense de incubação em relação ao cenário internacional, 

identificando fortalezas e sugerindo práticas de gestão complementares para as fraquezas e 

oportunidades identificadas. 

1.2 OBJETIVOS 

1.2.1 Objetivo geral 

 Propor práticas de gestão complementares para as incubadoras de empresas em Santa 

Catarina, baseando-se na análise comparativa com modelos existentes em outros países.  

1.2.2 Objetivos específicos 

 São objetivos específicos deste trabalho: 

1. Identificar práticas de gestão de incubadoras de empresas de outros países; 

2. Descrever as práticas de gestão das incubadoras de empresas em Santa Catarina, 

suas principais características e funcionamento; 

3. Comparar as práticas de gestão internacionais e de Santa Catarina; 

4. Analisar oportunidades de aprimoramento para nas práticas de gestão das 

incubadoras de empresas em Santa Catarina. 

1.3 JUSTIFICATIVA 

Acompanhar o nascimento de um negócio, apoiando no desenvolvimento do 

empreendimento com objetivo de iniciar sua atuação no mercado, é a base do processo de 

incubação de empresas. Desde o seu início em 1959 (Batavia, NY, EUA), os programas de 

incubação tornaram-se uma importante ferramenta de geração de novos negócios e vêm 

contribuindo para o desenvolvimento e fortalecimento de um ecossistema empreendedor 

(ANPROTEC, 2016; Van Weele et al., 2018).  

Por volta de 25% das empresas fundadas no Brasil acabam encerrando sua atuação em 

um ano ou menos. No entanto, uma pesquisa realizada pela Fundação Dom Cabral aponta 

que empresas vinculadas às incubadoras, aceleradoras ou PCTs possuem 3,45 menos chances 



  

de serem descontinuadas do que as empresas que atuem em escritório próprio, sala ou loja 

alugada (Nogueira & Arruda, 2015). No contexto geral de micro e pequenas empresas o 

SEBRAE (2023) expôs as dificuldades em gestão que acabam ser tornando fatores cruciais de 

insucesso dessas iniciativas. Além disso, Silva e Botelho (2023) nos apresentam o hiato 

tecnológico das micro e pequenas empresas do Brasil em comparação com empresas 

europeias do mesmo porte. Os programas de incubação podem dar suporte a esses 

empreendedores pois tem como fundamento o auxílio aos empreendedores na maturação do 

seu negócio, por meio de ações que possibilitem gerar competitividade ao empreendimento, 

também possibilitar que os empreendedores conquistem habilidades e conhecimentos 

necessárias à gestão empresarial (ANPROTEC, 2016). 

 Dessa forma, as incubadoras de empresas exercem um papel relevante no 

desenvolvimento regional, impulsionando a inovação, a criação de empregos e o crescimento 

econômico. Porém a própria gestão interna da incubadora e suas práticas de gestão 

contribuem diretamente no seu impacto, já que apenas tendo práticas de gestão robustas 

essa incubadora pode ir além dos serviços tradicionais de incubação e oferecer aos seus 

incubados uma variedade maior de ferramentas para impulsionar o seu desempenho. A 

promoção da cultura digital, facilitação de transferência de tecnologia, apoio no processo de 

internacionalização, apoio na captação de recursos via fundos próprios ou parcerias 

estratégicas e oferta de capacitações para desenvolvimento dos talentos dos incubados são 

algumas das ações realizadas por incubadoras (Perdomo Charry et al., 2016). 

A iniciativa de incubação por si só não garante que as empresas incubadas sejam 

impactadas positivamente. O impacto positivo de uma incubadora em suas empresas 

incubadas pode variar significativamente com base em como a gestão de incubadora é feita e 

em como esses serviços são oferecidos aos incubados. Também é necessária uma forte 

governança nos processos internos da incubadora e na sua relação com seus incubados (Han 

et al., 2022; Lukeš et al., 2019). Ter práticas de gestão robustas e segui-las é fundamental para 

o atingimento do objetivo de uma incubadora. Ela mesma funciona como uma empresa e 

precisa de uma gestão qualificada para suportar a qualidade dos serviços oferecidos e garantir 

que seus recursos estejam tendo um ótimo aproveitamento pelo seus incubados. 

Com base no exposto, se faz relevante o estudo sobre práticas de gestão das 

incubadoras. Cumprindo os objetivos do estudo, será gerado material científico sobre práticas 

de gestão de incubadoras catarinenses e proposto as melhorias identificadas na comparação 



  

entre as estruturas das práticas catarinenses e internacionais. Isso possibilitará que trabalhos 

futuros tenham uma maior variedade de práticas de gestão de incubadoras mapeados em 

estudos científicos para referência na aplicação prática no ambiente de gestão de 

incubadoras.   

1.3.1 inserção social esperada 

 Este trabalho tem como objetivo propor práticas de gestão para aprimorar as práticas 

de gestão das incubadoras em Santa Catarina, baseando-se na análise comparativa com 

modelos existentes em outros países. Espera-se os resultados do trabalho contribuam para a 

melhoria do ambiente de incubação de empresas no estado de Santa Catarina, mas não 

limitado ao mesmo. Podem também impactar de forma positiva outras regiões do Brasil, que 

por estarem inseridas no ecossistema brasileiro de inovação compartilham de desafios e 

oportunidades que serão exploradas neste trabalho. Espera-se com isso impactar 

positivamente os Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS): 

a) ODS 9 - Indústria, Inovação e Infraestrutura; 

b) ODS 8 - Trabalho Decente e Crescimento Econômico; 

c) ODS 4 - Educação de Qualidade. 

 

O ODS 9 visa promover a construção de infraestruturas resilientes, a industrialização 

inclusiva e sustentável e fomentar a inovação. Nesse contexto, as incubadoras de negócios 

desempenham um papel importante na criação de ambientes propícios para a inovação e o 

desenvolvimento tecnológico, o que contribui diretamente para o crescimento sustentável da 

indústria, as incubadoras são catalisadoras de inovação, promovendo práticas empresariais 

sustentáveis em países em desenvolvimento, ajudando a fortalecer economias locais por meio 

do suporte a empresas de base tecnológica (Kouam & Asongu, 2022). Outro ponto destacado 

por Metu et al. (2021) é o fato de as incubadoras serem cruciais para criar oportunidades 

econômicas, reduzindo as barreiras para a entrada de pequenas e médias empresas (PMEs) 

no mercado global. Essas iniciativas contribuem para um desenvolvimento industrial mais 

equilibrado e impulsionam a infraestrutura necessária para suportar a expansão econômica 

sustentável. 

 As incubadoras de negócios também são reconhecidas por impulsionar o crescimento 

econômico e promover o trabalho decente, objetivos centrais do ODS 8. Essas instituições 



  

fornecem apoio técnico e financeiro para empresas incubadas, estimulando a criação de 

empregos de qualidade e o desenvolvimento de habilidades locais. Os programas de 

incubação contribuem significativamente para a inclusão financeira e a capacitação de 

pequenos empreendedores, criando um ambiente favorável para o desenvolvimento 

sustentável e a redução das desigualdades sociais.  Além disso, a sinergia entre incubadoras e 

outros atores do ecossistema de inovação potencializa a criação de empregos formais e a 

distribuição mais equitativa da riqueza, alinhando-se aos princípios do trabalho decente e 

crescimento econômico sustentável (Ram & Nanduri, 2024; Saluja et al., 2023; Audretsch & 

Fiedler, 2024). 

 A promoção de educação de qualidade (ODS 4) é fundamental para fomentar a 

inovação e o desenvolvimento sustentável. As incubadoras de negócios, ao facilitarem o 

acesso a recursos e a capacitação, contribuem diretamente para o fortalecimento da 

educação empreendedora. Segundo Serpente et al. (2025), os ambientes de incubação atuam 

como provedores de formação empreendedora, oferecendo treinamentos específicos que 

desenvolvem habilidades críticas para a gestão das empresas incubadas e o fortalecimento de 

capacidades empresariais. Esse processo é essencial para preparar empreendedores para 

enfrentar os desafios do mercado, promovendo maior competitividade e resiliência. Nor 

(2024) reforça essa visão ao destacar que os programas de incubação são responsáveis por 

reduzir barreiras de acesso ao conhecimento técnico em regiões emergentes, contribuindo 

para o desenvolvimento socioeconômico local. A formação oferecida em incubadoras é capaz 

de mitigar riscos e otimizar processos de gestão empresarial, criando um ambiente mais 

sustentável e preparado para inovações tecnológicas. Nesse sentido, as incubadoras se 

posicionam não apenas como espaços de criação de negócios, mas como verdadeiros centros 

de capacitação e educação para o empreendedorismo, alinhados aos objetivos de 

desenvolvimento sustentável. 

 Os Objetivos de Desenvolvimento Sustentável representam um marco global para 

promover o desenvolvimento econômico, social e ambiental de forma equilibrada e 

sustentável. As incubadoras de negócios desempenham um papel estratégico nesse contexto, 

contribuindo diretamente para os ODS 4, 8 e 9 ao fomentar educação empreendedora, criar 

oportunidades de trabalho decente e fortalecer a infraestrutura industrial por meio da 

inovação. Contribuir para melhora na qualidade na gestão das incubadoras as ajudará a 

proporcionar ambientes propícios para o desenvolvimento das empresas incubadas e 



  

capacitação técnica, já que essas instituições não apenas impactam a economia local, mas 

também promovem inclusão social e práticas sustentáveis, alinhando-se aos princípios da 

Agenda 2030 da ONU. Dessa forma, as incubadoras consolidam-se como agentes de 

transformação socioeconômica e de inovação responsável. 

1.4 CARACTERIZAÇÃO INTERDISCIPLINAR E ADERÊNCIA AO PROGRAMA 

 A Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior (CAPES) publicou a 

tabela de áreas do conhecimento, organizada em quatro níveis, sendo: Grande área; Área de 

avaliação; Subárea; e Especialidade (CAPES, 2020b). O Programa de Pós-graduação em 

Sistemas Produtivos (PPGSP) foi aprovado em 2020 na 198ª reunião do Conselho Técnico-

Científico da Educação Superior (CTC-ES) da CAPES (UNIPLAC, 2021). O programa é resultado 

da associação entre quatro universidades comunitárias, UNIPLAC, UNC, UNESC e UNIVILLE, e 

está inserido na área de avaliação interdisciplinar, especialidade 

Engenharia/Tecnologia/Gestão (CAPES, 2020a). 

A interdisciplinaridade é princípio mediador entre as diversas disciplinas, caracterizado 

pela criatividade e diversidade. Além disso, a interdisciplinaridade é vista como a passagem 

do "dever ser" para o "poder ser", ou seja, a capacidade de integrar e convergir diferentes 

modelos conceituais e análises provenientes de várias áreas do conhecimento após serem 

comparadas e avaliadas (Scherer & Pires, 2011). Este estudo abordará incubadoras e suas 

práticas de gestão, que são um forte ator nos ecossistemas de inovação, sendo um importante 

vetor de inovação regional. Nisso se baseia a abordagem interdisciplinar da pesquisa.  

A interdisciplinaridade é vista como uma abordagem essencial para a inovação, pois a 

colaboração entre diferentes áreas do conhecimento pode gerar novas ideias, soluções 

criativas e descobertas inovadoras. Ao integrar perspectivas, métodos e conhecimentos 

diversos, a interdisciplinaridade estimula a criatividade e a resolução de problemas complexos 

de maneira mais abrangente e eficaz (Philippi & Fernandes, 2021). Dessa forma, uma 

abordagem interdisciplinar pode ter uma maior contribuição no encontro de soluções para 

melhorarmos os modelos gestão das incubadoras catarinenses. Isso por meio da combinação 

das seguintes disciplinas, expostas na Figura 1. 

As incubadoras de empresas podem exercer um papel relevante em diversos campos 

do conhecimento, com potencial para influenciar a dinâmica administrativa, econômica e 

jurídica dos ambientes em que atuam. Na área de Administração, elas podem contribuir para 



  

processos relacionados à Administração de Empresas, facilitando o planejamento e a 

execução de atividades básicas para a organização das empresas incubadas. 

 
Figura 1 

Disciplinas envolvidas na pesquisa 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 

 Na Administração Financeira, podem desempenhar funções de mediação entre 

empreendedores e fontes de financiamento, ajudando a viabilizar o acesso a recursos. Em 

Mercadologia, existe a possibilidade de as incubadoras apoiarem as empresas incubadas no 

desenvolvimento de estratégias de mercado e na identificação de oportunidades, embora isso 

dependa de como estruturam seus serviços. 

Sob a perspectiva da Economia, as incubadoras têm potencial para interagir com 

aspectos do Desenvolvimento Regional e Urbano, ao contribuírem para a diversificação de 

atividades econômicas locais e regionais. Por meio da Teoria Econômica, pode-se investigar 

de que maneira as incubadoras podem se inserir em processos de crescimento econômico e 

inovação, a depender do contexto institucional e das políticas públicas. Em relação à 

Crescimento e Desenvolvimento Econômico as incubadoras podem participar ativamente na 

criação e difusão de inovações, contribuindo para o fortalecimento de ecossistemas locais. No 

entanto, a magnitude desse impacto depende de como as incubadoras se conectam e se 

integram ao ecossistema de inovação no qual estão inseridas, incluindo universidades, 

empresas, governo e demais atores. Essa interação, por sua vez, pode ser analisada no 
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contexto mais amplo do Sistema Nacional de Inovação, permitindo compreender como as 

incubadoras colaboram para potencializar as capacidades regionais e nacionais de inovação e 

desenvolvimento.  

No campo do Direito, as incubadoras apresentam relevância ao lidar com diferentes 

regimes jurídicos aplicáveis às empresas incubadas. No Direito Comercial (Empresarial), elas 

podem apoiar no estabelecimento de relações contratuais e societárias, oferecendo 

orientações básicas que auxiliam no ambiente de negócios. O Direito Administrativo pode 

estar relacionado especialmente quando as incubadoras atuam em parceria com políticas 

públicas ou instituições governamentais, exigindo o cumprimento de normas específicas. Por 

fim, o campo de Direitos Especiais, especialmente no que se refere à Propriedade Intelectual, 

pode ganhar importância à medida que as incubadoras oferecem suporte para a proteção de 

inovações e tecnologias desenvolvidas pelas empresas incubadas, ainda que a efetividade 

desse apoio varie conforme as características e a estrutura de cada incubadora .  

A incubadora consolida esses conhecimentos e relacionamentos com outros atores do 

ecossistema onde está inserida e os oferece as empresas nela incubadas. A conexão das 

disciplinas com a incubadora e o impacto nas empresas incubadas descrito na Figura 2. 

 
Figura 2 
Frame interdisciplinar do estudo 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 

  



  

O trabalho está inserido na linha de pesquisa “Gestão e Conhecimento em Sistemas 

Produtivos” do Programa de Pós-Graduação em Sistemas Produtivos, de forma associativa 

entre as instituições UNIPLAC, UNC, UNESC, UNIVILLE, e visa investigar cientificamente a 

atuação interdisciplinar nas temáticas estratégia e aprendizagem organizacional, gestão do 

conhecimento, inovação e sustentabilidade e inteligência empresarial. 

 1.5 ESTRUTURA GERAL DO DOCUMENTO  
O documento está divido em seis grandes capítulos. O primeiro é a introdução, que 

contextualiza o tema do trabalho, seus objetivos e a interdisciplinaridade. A seguir, tem-se o 

referencial teórico sobre o tema. Posteriormente, é apresentada a descrição da metodologia 

de pesquisa. Com base na metodologia, são descritos os resultados esperados. Os dois últimos 

capítulos são relacionados a detalhes de execução do projeto, sendo eles o orçamento e 

cronograma e relação dos capítulos descrita na Figura 3. 

 

Figura 3  
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 SISTEMA NACIONAL DE INOVAÇÃO 

Em um ambiente complexo, com limite de recursos, capacidade produtiva e com alta 

competitividade, é necessário para sobrevivência das empresas que haja diferenciação para 

agregar valor aos seus consumidores baseada na redução de custos, comumente pela inserção 

de tecnologias que impactem positivamente a eficiência do processo produtivo ou na criação 

de inovação, incremental ou disruptiva no produto ou serviço (Mamede et al., 2016). 

A consolidação e coordenação das iniciativas nacionais de inovação de forma sistêmica 

é explorada por Trevor (1989), Nelson e Winter (1982), Nelson (1993) e Lundvall (1992), que 

abordam o conceito e a estrutura dos sistemas de inovação e a comparação entre sistemas de 

inovação nacionais. A análise desse tipo de sistema destaca a relevância dos aspectos 

econômicos, institucionais e organizacionais nos resultados de criação, disseminação e uso de 

ciência, tecnologia e inovação. Os diversos elementos desse sistema precisam se relacionar e, 

dessa relação, produzir e difundir novos conhecimentos, que sejam economicamente úteis 

dentro das fronteiras de um país (Lundvall, 1992). Os aspectos do sistema impactam direta e 

indiretamente o processo de aprendizado e o processo de construção de competências dentro 

de uma nação (Lundval et al., 2009). 

O Sistema Nacional de Inovação é uma construção institucional, fruto de uma ação 

planejada e coordenada ou de um conjunto de decisões não planejadas e não articuladas 

conscientemente, que impulsiona o desenvolvimento tecnológico em economias capitalistas 

complexas. Por meio da construção desse sistema, é viabilizada a criação dos fluxos de 

informação necessários para o processo de inovação tecnológica, que necessitam de apoio 

governamental, pois apenas como mecanismos privados não tem seu máximo desempenho 

(Arrow, 1971).  

Lastres e Cassiolato (2002) afirmam que fazem parte do sistema de inovação todas as 

organizações que contribuem para o desenvolvimento da capacidade inovativa de uma nação 

ou região específica, explicitando a ideia de que o desempenho inovativo está diretamente 

vinculado ao desempenho das empresas e organizações de ensino e pesquisa e da forma como 

essas instituições interagem entre si e outros atores do sistema. A inovação é descrita como 

um fenômeno interativo e sistêmico, sendo a capacidade inovativa das regiões dependente 

da inter-relação de fatores sociais, políticos, institucionais e culturais inerentes a cada região. 



  

Isso justifica o fato de regiões diferentes terem diferentes desempenhos na capacidade de 

inovação e se opõe à ideia de que o desenvolvimento de tecnologias ocorre de forma 

globalizada, independentemente das características locais. Chung (2001) corrobora com a 

ideia de sistemas regionais de inovação terem alto impacto na sua capacidade inovativa, 

trazendo o caso do sistema de inovação Coreano que é descrito a época como relativamente 

fraco, devido, em parte, à distribuição desigual entre regiões dos atores de inovação, 

especialmente institutos de pesquisa públicos, resultando em interações mais fracas e, 

consequentemente, em um menor desempenho inovativo. Kim et al. (2020) destacam que 

houve evolução nas interações dos atores regionais devido à coordenação federal, que no 

período entre 2003 e 2008 focou seus esforços na colaboração dos atores, sistemas de 

avaliação quantitativos de produção intelectual e fortes investimentos em estatais em P&D, 

crescendo a uma taxa média de 14,75% ao ano. Posteriormente, o direcionamento foi 

alterado entre 2009 e 2013, adicionando às medidas de inovação de produção intelectual o 

peso para publicações em revistas de alto impacto, buscando agregar qualidade as produções. 

Nesse período, os investimentos tiveram uma redução anual de crescimento para 9,5% e o 

foco foi direcionado para qualidade. Os autores destacam que após esses dois ciclos virtuosos 

do sistema de inovação coreano, ele entrou em uma fase de estabilidade, com uma taxa 

menor de crescimento nos investimentos públicos, 4,22% ao ano, iniciando um declínio no 

volume de produções intelectuais após o seu pico em 2024. Porém, desacatam que o país, 

mesmo após esse declínio, segue sendo listado entre os países mais inovadores do mundo. 

Atkinson (2014) traz o caso do sistema de inovação dos Estados Unidos, um sistema 

complexo e dinâmico e reconhecidamente avançado. Ele destaca que o sistema americano, 

além dos principais atores já mencionados anteriormente, tem entre seus principais atores os 

investidores e fundos de capital de risco e as organizações não governamentais. As fortes 

interações entre os atores e o ambiente empresarial favorável à inovação contribuem 

significativamente para a liderança dos EUA em diversos setores tecnológicos e industriais. 

Outro ponto destacado é a falta de estratégias nacionais coordenadas de inovação, 

destacando países que estão mais bem posicionados nesse quesito, como Alemanha e Japão. 

Em relação a esse ponto, Volchik et al. (2023) evidenciam que, mesmo sem investimentos 

diretos, o governo tem um importante papel no fomento da inovação por meio de incentivos 

para empresas que investem em P&D, desenvolvimento de programas e parcerias com atores 

privados e financiamento direto a projetos em parceria com instituições privadas. Mesmo com 



  

uma menor participação direta do governo, menor que 10% do total de investimentos, o país, 

em 2022, teve um total de investimento em P&D equivalente a 3,45% do seu PIB, valor 

superior a países como China e Reino Unido. Esse apoio governamental pontual e estratégico 

associados a outros fatores, como estabilidade econômica e política, alto investimento em 

P&D, fluidez na integração entre os atores e o foco na infraestrutura de mercado, para 

possibilitar as inovações sejam efetivamente comercializadas, faz o sistema de inovação norte 

americano um dos mais evoluídos e influentes do mundo (Volchik et al., 2023). 

Em comparação do sistema de inovação alemão com o brasileiro, Mamede et al. 

(2016) identificaram fortes características do sistema alemão, como: 

a) Alta proporção de investimentos em pesquisa e desenvolvimento em relação 

ao seu faturamento; 

b) Instituições de pesquisa de classe mundial; 

c) Parcerias formais entre empresas e universidades; 

d) Alto volume de registro de novas patentes; 

e) Formação eficiente de profissionais por meio de sistema dual de ensino; 

f) Investimento em educação 5,4% do PIB; 

g) Estrutura de governança dividida entre diferentes órgãos e ministérios de 

diferentes níveis hierárquicos; 

h) Financiamento conjunto dos governos federal e regional em pesquisas; 

i) Meta nacional de investimento em pesquisa e desenvolvimento em relação ao 

PIB, 3% em 2020. 

 

Dois outros pontos destacados e sugeridos como boas práticas para aplicação no 

sistema brasileiro são a coordenação, indução de financiamento de iniciativas inovadoras 

pelos governos regionais e federal e a uniformidade do discurso em relação às estratégias de 

inovação entre todos os atores abordados. Esse último ponto reforça o forte alinhamento 

entre entidades públicas, privadas e instituições de ensino quanto aos objetivos de inovação.  

Silva et al. (2020) compararam o Brasil com a Espanha em termos de investimento em 

inovação, revelando um cenário de desigualdade entre os países. Enquanto o Brasil mantém 

níveis em torno de 1% do PIB considerando investimentos públicos e privados, a Espanha 

possui uma alocação superior, refletindo políticas públicas mais robustas voltadas para o 

desenvolvimento tecnológico e inovação. Além disso, o estudo aponta que, embora o Brasil 



  

tenha avançado em determinadas áreas, a ausência de continuidade e de um planejamento 

estratégico de longo prazo contribui para essa disparidade. 

 Mazzucato e Penna (2016) mapearam os atores do sistema de inovação brasileiro, 

conforme retratado na Figura 4. 

 

Figura 4 

Atores do sistema nacional de inovação brasileiro 

 

Fonte: Adaptado pelo autor de Mazzucato e Penna (2016) 

 

 Em relação ao quadrante “Produção e Inovação”, que destaca os atores relacionados 

a empresas privadas, tem como destaque o baixo investimento em pesquisa e 

desenvolvimento, tendo poucos casos exemplificados como empresas inovadoras e todas 

mencionadas são empresas de grande porte, algo que também foi identificado por 

Albuquerque (1996). Cassiolato e Lastres (2018) corroboram com esse cenário destacando 

que o investimento privado no Brasil é consideravelmente inferior quando comparado a 

economias desenvolvidas, o que limita o impacto das inovações no crescimento econômico. 
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Para empresas estatais, foi verificada uma propensão maior para investimentos em pesquisa 

e desenvolvimento, quando comparadas com as empresas privadas (Mazzuco & Pena, 2016). 

Já na perspectiva “Finanças e Financiamento”, os principais atores de financiamento com 

órgãos ligados ao governo compensado parcialmente a baixa participação do setor privado, 

como Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social (BNDES), Financiadora de 

Estudos e Projetos (FINEP) e Fundação Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível 

Superior (CAPES) (Mazzuco & Pena, 2016; De Negri et al., 2016). Nesse contexto de políticas 

públicas de fomento a inovação, destacam-se a Lei de Informática (Lei nº 8.248/1991) e a Lei 

do Bem (Lei nº 11.196/2005), que constituem instrumentos para estimular a pesquisa, o 

desenvolvimento e a inovação (P&D&I). A primeira concede incentivos fiscais às empresas que 

investem em tecnologia da informação e comunicação, ampliando a capacidade tecnológica 

nacional, enquanto a segunda permite deduções fiscais para companhias que realizam 

investimentos em P&D de novos produtos e processos, promovendo maior integração entre 

empresas, universidades e centros de pesquisa. Complementarmente, a Lei de Inovação (Lei 

nº 10.973/2004) e o Marco Legal de Ciência, Tecnologia e Inovação (Lei nº 13.243/2016) 

reforçam o arcabouço institucional de apoio à inovação no país ao estabelecer diretrizes para 

a cooperação entre instituições científicas, tecnológicas e de inovação (ICTs), empresas e 

governo (Lei nº 8.248, 1991; Lei nº 10.973, 2004; Lei nº 11.196, 2005; Lei nº 13.243, 2016). 

Quando analisados os gastos públicos com pesquisa e desenvolvimento em relação ao PIB, 

verifica-se uma média menor que 0,7% na série histórica entre 2000 e 2017 (Chiarini et al., 

2020).  A Figura 5 demonstra a evolução dos investimentos públicos e privados em inovação 

no Brasil em relação ao seu PIB no período de 2009 a 2020. A análise evidencia um 

crescimento gradual, embora tímido, dos investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento 

(P&D), refletindo esforços do país em fortalecer o setor de inovação. 



  

 

 

Fonte: Adaptado de Silva et al. (2020), Cassiolato & Lastres (2018), De Negri et al. (2016), 

Mamede et al. (2016) 

 

Para micro e pequenas empresas, um ponto negativo destacado é a invisibilidade 

dessas empresas em relação às iniciativas do sistema de inovação nacional. A informalidade 

atrapalha micro e pequenas empresas na obtenção de recursos junto às instituições 

financeiras e órgãos públicos de fomento, como o Banco Nacional de Desenvolvimento 

Econômico e Social (BNDES). Para microempresas, outro fator complicador na sua 

participação nas estratégias nacionais de inovação é a ausência de pesquisas de inovação na 

empresa, mesmo sendo consideradas um importante vetor de inovação (Mazzucato & Penna, 

2016). 

Um estudo de Albuquerque realizado em 1996 descreveu oportunidades para o 

sistema de inovação brasileiro na melhoria do fluxo de informações entre os atores envolvidos 

e o fomento para aumentar o volume privado de gastos com pesquisa e desenvolvimento e 

sua melhor eficiência. Mazzucato e Penna (2016) reforçam os pontos mapeados por 

Albuquerque, mesmo aproximadamente 10 anos depois, evidenciando que essas 

oportunidades ainda não foram exploradas na sua plenitude. Mazzucato e Penna (2016) ainda 

Figura 5 

Gastos com inovação em relação ao PIB no brasil entre 2009 e 2020 



  

acrescentam que o governo deve ser um agente centralizador das estratégias, coordenando 

e estimulando a iniciativa privada a investir em inovação por meio de incentivos, 

desburocratização de órgãos de fomento para captação de recursos e outras ferramentas 

viáveis de políticas públicas. Também foi constatado um desalinhamento entre empresas e 

academia, devido aos objetivos não estarem alinhados, o que prejudica a eficácia das 

interações. 

O sistema nacional de inovação brasileiro existe e está em funcionamento, porém há 

diversas oportunidades de melhoria nas iniciativas e aumento da sinergia nos objetivos entre 

os principais atores, como por exemplo o sistema alemão, onde há um forte alinhamento no 

discurso entre os vários atores. Outro modelo de referência é o modelo americano, que tem 

forte aporte de capital privado nas iniciativas de financiamento, que é o oposto do cenário 

brasileiro. É destacado como fraqueza do modelo por Atkinson (2014), a falta de investimento 

público para iniciativas de inovação. Algo a se destacar negativamente no modelo brasileiro 

também é a pouca participação de micro e pequenas empresas, que são um grande agente 

de geração de empresas e com grande participação no PIB do país; segundo a Agência SEBRAE 

Nacional (2024b), aproximadamente 30% em 2023.  

2.2 INCUBADORAS 

 Fazer o acompanhamento de um negócio do seu nascimento até a sua operação é a 

base do processo de incubação de empresas. Desde o seu início em 1959 em Nova York, os 

programas de incubação contribuíram para construção de novos negócios e impactaram 

positivamente os ecossistemas de inovação onde estão inseridos (ANPROTEC, 2016; Van 

Weele et al., 2018). Esses programas nasceram para apoiar empreendedores no 

amadurecimento do seu negócio por meio de ações que o permitam alavancar suas 

habilidades de gestão e aumentando o nível de competitividade do seu negócio (ANPROTEC, 

2016).  

 Desde sua difusão na década de 80, não existe um modelo único para o conceito de 

incubadora. As duas principais razões para isso são: a) Evolução: as incubadoras estão em 

constante evolução em relação aos serviços oferecidos, bem como em relação a sua posição 

no ecossistema regional de inovação; b) Regionalidade: cada região/país tem uma 

interpretação diferente do que é uma incubadora de empresas (Leitão et al., 2022).  



  

Segundo Van Weele et al. (2018), apesar dessa falta de unicidade de conceito, a oferta 

de valor das incubadoras segue em constante e evolução, o que demonstra a modificação do 

papel da incubadora no ecossistema de inovação. Essa evolução pode ser dividida em 

gerações, conforme Figura 6. 

 

Figura 6 

Gerações de incubadoras de empresas 

 

Fonte: ANPROTEC (2016) 

 

A Primeira Geração tem seu foco principal era a oferta de espaço físico, de boa 

qualidade e baixo custo, além de ofertar recursos compartilhados como salas de reunião, 

auditórios, equipamentos de uso compartilhado, entre outros. Mais uma característica 

importante dessa geração, é o papel incentivar transformação das tecnologias geradas nas 

universidades e nos centros de pesquisa em empresas, uma estratégia que pode ser chamada 

de “technology push” (Leitão et al., 2022; ANPROTEC, 2016).  

O foco principal da Segunda Geração não é mais somente o espaço físico e os recursos 

compartilhados, mas adicionalmente o aprimoramento de serviços para apoiar os 

empreendedores, como treinamentos, mentorias, coaching e outros. Esse pacote de serviços 

ofertados visa aumentar as taxas de sucesso e crescimento de novas empresas, aumentando 

assim seu impacto sobre o desenvolvimento econômico e fazendo com que essa geração 

esteja voltada para o conceito de “market pull” (Leitão et al., 2022; ANPROTEC, 2016). 

Na Terceira geração, além dos conceitos adotados pelas gerações anteriores, as 

incubadoras enfatizam a criação e operação de redes de acesso a recursos e conhecimento, 



  

conectando a incubadora ao ecossistema de inovação no qual o negócio está inserido (Leitão 

et al., 2022; ANPROTEC, 2016). 

Becker e Gassmann (2006) reforçam compreender a diversidade de modelos de 

incubadoras de empresas, é necessário tipificá-las dividindo-as com base em dois critérios 

principais: o foco institucional (com fins lucrativos ou sem fins lucrativos) e o papel do 

patrocinador organizacional. Dentro dessa estrutura, os autores identificam quatro tipos 

principais de incubadoras com fins lucrativos: 

a) Corporativas, que são integradas a grandes empresas e buscam desenvolver 

inovações internas; 

b) Independentes, geralmente criadas por investidores ou empresas privadas 

com foco em retorno financeiro; 

c) Virtuais, que operam de forma online, com infraestrutura descentralizada; 

d) Holding, vinculadas a grupos de investimento ou fundos de capital de risco. 

 

Por outro lado, incubadoras sem fins lucrativos são voltadas ao desenvolvimento 

regional e social e incluem: 

a) Universitárias, que visam transferir conhecimento e tecnologia para o 

mercado; 

b) Comunitárias, com foco em gerar empregos e promover empreendedorismo 

local; 

c) Parques tecnológicos/científicos, que integram pesquisa, empresas e governos 

para fomentar a inovação regional. 

 

Em termos de serviços oferecidos, Pattanasak et al. (2022) reforçam que as 

incubadoras desempenham um papel fundamental no ecossistema empreendedor, 

fornecendo suporte e recursos essenciais para o nascimento e crescimento de novos negócios. 

Listando os principais serviços comumente oferecidos: 

a) Suporte empresarial: suporte personalizado, orientação e mentoria para 

empreendedores, apoiando na transformação de ideias em negócios viáveis; 

b) Infraestrutura compartilhada: acesso à infraestrutura compartilhada, como 

espaço de escritório, equipamentos e serviços, reduzindo os custos iniciais para 

as empresas incubadas; 



  

c) Networking: construção de redes de contatos valiosas, conectando 

empreendedores a mentores, investidores, parceiros comerciais e outros 

recursos importantes; 

d) Acesso a financiamento: acesso aos investidores anjos, capital de risco e 

programas de subvenção, por exemplo, ajudando as empresas incubadas a 

captarem o capital necessário para crescer; 

e) Capacitação e treinamento: programas de capacitação, workshops e 

treinamentos especializados para desenvolver as habilidades empreendedoras 

dos empreendedores e suas equipes; 

f) Ambiente colaborativo: criar um ambiente colaborativo e inovador, onde as 

empresas incubadas podem interagir, compartilhar conhecimento e aprender 

uns com os outros; 

g) Apoio jurídico e administrativo: para ajudar as empresas incubadas a lidarem 

com questões legais, regulatórias e burocráticas; 

h) Avaliação de viabilidade: para avaliar a viabilidade e escalabilidade dos 

modelos de negócios das empresas incubadas, identificando oportunidades de 

crescimento e mitigando riscos. 

 

Silva (2018) afirma que as incubadoras estão diretamente inseridas nos ecossistemas 

de inovação, atuando como elementos centrais que articulam diferentes atores e facilitam o 

surgimento de novas ideias e negócios. Audy (2017) conceitua ecossistemas de inovação como 

um ambiente dinâmico e interativo, onde ciência, tecnologia e sociedade se articulam de 

maneira não linear para impulsionar o desenvolvimento econômico e social , enfatizando “as 

relações entre ciência, tecnologia, inovação e desenvolvimento são interativas, simultâneas e 

complexas”, sempre tendo as pessoas como força motriz de um ciclo virtuoso. Ferasso (2018) 

estabelece uma conexão prática com essa concepção ao analisar como as incubadoras 

operam como catalisadoras de inovação, formando parcerias estratégicas com universidades, 

empresas e agentes governamentais, e criando um ambiente fértil para o surgimento de 

novos negócios e processos inovadores.  

As incubadoras podem gerar benefícios para os ecossistemas de inovação onde estão 

inseridas que e vão muito além do suporte físico e tecnológico que oferecem aos 

empreendedores. Fortalecendo a cultura de inovação ao promoverem ambientes de 



  

aprendizado coletivo, onde diferentes saberes e perspectivas se encontram para criar 

soluções. Além disso, ao oferecerem acesso a redes de contatos e a conhecimentos 

especializados, as incubadoras ampliam as oportunidades de negócios, fortalecendo a 

competitividade regional e criando um ciclo virtuoso de crescimento econômico e social  (Silva, 

2018). Por outro lado, La Rovere et al. (2020) destacam que a mensuração dos ecossistemas 

de inovação e de empreendedorismo é um grande desafio no Brasil, exigindo métricas e 

estudos de caso que considerem suas características específicas, como as incubadoras, 

aceleradoras e parques tecnológicos. Lukeš et al. (2019) complementam essa visão ao 

identificar, por meio da monitoração de indicadores de desempenho, dificuldades de as 

incubadoras gerarem um impacto positivo nas empresas incubadas. Esses obstáculos exigem 

que as incubadoras desenvolvam estratégias de adaptação e articulação para fortalecer sua 

atuação e garantir que continuem sendo importantes vetores de inovação e desenvolvimento 

sustentável. Isso demonstra a importância de uma ótima gestão da própria incubadora para 

que seus objetivos sejam atingidos, sendo necessário observar as práticas de gestão da 

incubadora e como os processos de gestão são executados para que o valor seja de fato 

entregue as empresas incubadas e isso se reflita no seu melhor desempenho.  

Pattanasak et al. (2022) identificaram empiricamente fatores-chave considerados 

como os elementos mais significativos para impulsionar o desempenho das incubadoras e 

contribuir para o sucesso das empresas incubadas. Fatores esses definidos fatores críticos de 

sucesso (FCS) para incubadoras de empresas. Os 10 FCS mapeados foram descritos da 

seguinte forma: 

a) Networking: engloba elementos de comunicação e relacionamento da 

incubadora com atores externos que possam impactar positivamente o 

desempenho da incubadora e das empresas incubadas; 

b) Compartilhamento de conhecimento: envolve aspectos como relação de 

parceria entre incubadoras, valores compartilhados e compartilhamento de 

conhecimento com demais atores do ecossistema onde a incubadora está 

inserida; 

c) Expertise da equipe: relacionado à experiência das pessoas envolvidas na 

gestão do incubadora, conhecimento empreendedor e de indicadores de 

desempenho da incubadora; 



  

d) Empresas incubadas: relacionamento da incubadora com as empresas 

incubadas e o acompanhamento de desempenho delas; 

e) Modelo de incubação: definição do modelo de incubação proposto, processos 

e serviços relacionado ao modelo desenhado; 

f) Recursos financeiros: relacionado ao relacionamento da incubadora com 

atores de financiamento tanto para conexão com as empresas incubadas; 

g) Modelo de gestão: conjunto de processos e procedimentos que as incubadoras 

aplicam gerenciar seu funcionamento para garantir o atingimento dos seus 

objetivos; 

h) Indicadores de desempenho: ter métricas objetivos para medir o desempenho 

da incubadora e das empresas incubadas; 

i) Marketing: ações de desenvolvidas pelas incubadoras para promover as 

empresas incubadas, apoiando na construção de relacionamento dessas 

empresas com demais atores do seu ecossistema; 

j) Serviços: relacionados a serviços como instalações de equipamentos, serviços 

aconselhamento e mentoria e serviços de criação de networking. 

 

Os fatores críticos de sucesso identificados por Bizzotto et al. (2019) convergem com 

os apresentados por Pattanasak et al. (2022), embora com enfoques complementares. Ambos 

os estudos destacam a importância da qualificação da equipe gestora, sendo que para os 

autores brasileiros, a presença de um gerente empreendedor, apoiado por uma equipe com 

competências complementares, é indispensável para a efetividade das incubadoras. Esse fator 

corresponde diretamente ao FCS Expertise dos colaboradores, reconhecido por Pattanasak et 

al. (2022) como um dos pilares para o bom desempenho das incubadoras. Além disso, o 

monitoramento ativo dos incubados, apontado como essencial para ajustar os serviços 

oferecidos, dialoga com o FCS Sistema de Indicadores de desempenho, que segundo 

Pattanasak et al. (2022), ainda é pouco explorado na literatura, mas fundamental para medir 

resultados e promover melhorias contínuas. O foco em serviços de valor agregado e a sintonia 

com o ecossistema de inovação, destacados por Bizzotto et al. (2019), encontram 

correspondência nos fatores FCS Serviços e FCS Networking, respectivamente, reforçando a 

visão de que incubadoras eficazes devem atuar de forma integrada com outros atores e 

oferecer um portfólio robusto e flexível de apoio às empresas incubadas. Por fim, a 



  

implantação do modelo CERNE é apontada como elemento que potencializa a maturidade e a 

profissionalização das incubadoras, alinhando-se ao FCS Modelo de Gestão, identificado por 

Pattanasak et al. (2022) como essencial para a coerência estratégica e operacional das 

organizações incubadoras. 

Em mapeamento realizado pela ANPROTEC e MCTI (2019), o ambiente de incubação 

brasileiro é visto como um dos mais consolidados da América Latina, caracterizado por sua 

capilaridade territorial, diversidade institucional e crescente articulação em rede. O Br asil 

contava com 369 incubadoras de empresas ativas, apoiando mais de 2.600 empreendimentos 

inovadores no levantamento realizado por ANPROTEC e MCTI (2019). Essas incubadoras estão 

distribuídas por todas as regiões do país e exercem papel central no apoio ao surgimento e 

desenvolvimento de startups de base tecnológica, oferecendo desde infraestrutura física até 

serviços de mentoria, capacitação e acesso a redes estratégicas. O estudo da ANPROTEC e 

SEBRAE (2020) complementa esse panorama ao destacar a tendência de transformação das 

incubadoras em plataformas de desenvolvimento territorial, com foco não apenas em 

inovação tecnológica, mas também em impacto social e integração com políticas públicas. 

Antunes et al. (2019) reforçam essa perspectiva ao argumentar que, para maximizar seus 

resultados, as incubadoras precisam ser geridas como organizações estratégicas, com 

modelos de negócios definidos e orientados por resultados. Além disso, Antunes et al. (2021) 

evidenciam a importância das redes de relacionamento internas e externas como principal 

diferencial competitivo, sendo essas redes responsáveis pela cocriação de valor entre as 

incubadoras e os empreendedores apoiados. Apesar dos avanços, desafios persistem, como a 

dificuldade na obtenção de recursos sustentáveis, baixa qualificação de alguns gestores e a 

necessidade de maior integração com os sistemas regionais de inovação. 

O ambiente de incubação em Santa Catarina é reconhecido nacionalmente por sua 

densidade institucional, diversidade de atores e integração entre universidades, governo e 

setor produtivo. A trajetória catarinense nesse campo é sólida, com destaque para a criação 

da incubadora CELTA em 1986, em Florianópolis, considerada a primeira incubadora de base 

tecnológica do Brasil. Esses autores ressaltam que políticas públicas como a Lei de Inovação 

Catarinense (nº 14.328/2008), somadas ao suporte de instituições como a Fundação de 

Amparo à Pesquisa e Inovação do Estado de Santa Catarina (FAPESC) e o SEBRAE, têm sido 

fundamentais para consolidar o ecossistema local, oferecendo suporte técnico, financeiro e 

estratégico às empresas incubadas (Burtet & Fontanela, 2022). Outro ponto de destaque do 



  

ambiente de incubação de Santa Catarina é o modelo MIDITEC de incubação, que foi 

destacado como uma das 5 melhores incubadoras do mundo entre os anos de 2021 e 2022, 

em levantamento realizado pelo UBI Global (2023). Além disso, existe a rede MIDIHUB, 

gerenciada por ACATE e SEBRAE, que é composta por 11 incubadoras distribuídas por diversas 

regiões do estado que utilizam a metodologia do MIDITEC (ACATE, 2025). 

Um dos principais diferenciais de Santa Catarina é a forte articulação em redes e 

habitats de inovação, conforme apontam Teixeira et al. (2018). Os autores identificam que os 

parques tecnológicos do estado, como o Sapiens Parque e o Inovaparq, abrigam 

predominantemente incubadoras, mas também se conectam com centros de inovação, 

núcleos de propriedade intelectual e redes colaborativas. Essa infraestrutura integrada 

favorece o compartilhamento de conhecimento e a cooperação entre os atores, elementos 

essenciais para a vitalidade do ecossistema de inovação. No entanto, chamam atenção para a 

escassez de ambientes complementares, como aceleradoras, laboratórios de fabricação 

digital e coworkings, o que limita a diversidade de perfis empreendedores atendidos nos 

parques. Burtet e Fontanela (2022) destacam outros desafios importantes. Apenas uma 

pequena parcela das incubadoras possui personalidade jurídica própria, o que compromete 

sua autonomia e dificulta a captação direta de recursos. Além disso, há fragilidade na gestão 

da propriedade intelectual, com ausência de práticas estruturadas e pouca qualificação dos 

gestores nessa área. Complementando essa análise, Andrade Júnior (2014) observa que, 

embora muitas incubadoras ofereçam boas condições de infraestrutura e acesso a redes de 

apoio, ainda carecem de ferramentas eficazes para avaliar e superar dificuldades enfrentadas 

pelas empresas incubadas, especialmente nos aspectos de gestão, planejamento estratégico 

e inovação.  

Esses estudos demonstram que, embora Santa Catarina apresente um ecossistema de 

incubação avançado e interconectado, o aperfeiçoamento contínuo da governança, da gestão 

do conhecimento e da diversificação dos serviços oferecidos é essencial para ampliar o 

impacto das incubadoras no desenvolvimento regional e na consolidação de novos 

empreendimentos inovadores. 

2.3 MODELO CERNE 
O modelo de gestão Centro de Referência para Apoio a Novos Empreendimentos - 

CERNE foi criado em 2009 pela ANPROTEC e pelo SEBRAE para ser uma referência na gestão 



  

de incubadoras no Brasil. Seu objetivo é promover a melhoria significativa nos resultados das 

incubadoras de diferentes áreas de atuação, de forma a alavancar seus resultados e seu 

impacto na sociedade. Para isso ele estabelece boas práticas a serem seguidas por meio de 

um conjunto de processos e práticas-chave, que estão ligados a diferentes níveis de 

maturidade. Cada nível de maturidade afirma que a incubadora possa evoluir continuamente 

sua capacidade de apoiar novos empreendimentos (ANPROTEC & SEBRAE, 2018). 

Utilizar o Modelo CERNE se transformou em uma prioridade para as incubadoras 

brasileiras que têm como objetivo a certificação obtida pela implementação das práticas desse 

modelo (CERNE, 2011). Isso ocorre devido às mudanças que surgiram na natureza da 

competição, que deixa de ocorrer entre empresas e começa a ocorrer entre regiões. Partindo 

desse contexto, o objetivo do Modelo CERNE é o de atender a demanda das incubadoras de 

ter a capacidade de desenvolver empreendimentos de sucesso, fazendo com que a 

incubadora comece a atuar de forma proativa na geração do desenvolvimento sustentável, 

com base na inovação (ANPROTEC, 2024). Ao definir uma série de procedimentos, este 

modelo busca proporcionar uma variedade de ferramentas que capacitam e desenvolvem 

empreendedores e empresas, com objetivo de gerar negócios bem-sucedidos. O modelo é 

norteado por um grupo de princípios (Figura 7) sobre os quais os processos-chaves e as 

práticas estão fundamentadas. 

 



  

Figura 7 

Princípios do modelo CERNE 

 

Fonte: ANPROTEC & SEBRAE (2018) 

 

Os princípios do Modelo CERNE constituem a base conceitual para a estruturação das 

práticas de gestão em incubadoras de empresas, visando à geração sistemática de 

empreendimentos inovadores e de alto impacto. O primeiro princípio é o desenvolvimento 

regional, que estabelece que os resultados da incubadora devem se traduzir em benefícios 

concretos para a economia e sociedade locais. O segundo é a inovação, que enfatiza a 

necessidade de que os empreendimentos apoiados ofereçam soluções novas ou 

significativamente aprimoradas. O terceiro princípio é a atuação em rede, reforçando a 

importância da cooperação com outros atores do ecossistema de inovação, como 

universidades, centros de pesquisa e investidores. O quarto princípio é a sustentabilidade, a 

qual abrange não apenas a viabilidade econômica, mas também os impactos sociais e 

ambientais positivos das atividades da incubadora. Por fim, o princípio da efetividade envolve 

tanto a eficácia — atingir os objetivos propostos — quanto a eficiência, isto é, o uso otimizado 

dos recursos disponíveis (ANPROTEC & SEBRAE, 2018). Esses princípios direcionam a 

incubadora a se posicionar como um agente estratégico no fortalecimento da inovação 

regional. 



  

A ANPROTEC e SEBRAE (2018) dividem-no em quatro categorias, que estão 

relacionadas aos diferentes níveis de maturidade em relação a evolução da incubadora . 

Adicionalmente aos níveis de maturidade da incubadora para desenvolver empresas 

inovadoras de sucesso, é apresentado para cada um dos níveis de maturidade um conjunto 

de processos-chaves, os quais as boas práticas que garantam que a incubadora está aderente 

ao seu nível de gestão (CERNE, 2011), conforme Figura 8. 

 

Figura 8 

Níveis de maturidade CERNE e seus respectivos processos-chaves 

 

Fonte: ANPROTEC & SEBRAE (2018) 

 

O Cerne 1, centrado no nível do empreendimento, foca nos processos-chave como 

prospecção, seleção, acompanhamento, graduação e relacionamento com graduadas, além 

da estruturação mínima de gestão. O Cerne 2 eleva o foco para a incubadora, exigindo 

processos como gestão estratégica, captação de recursos, expansão de serviços e avaliação 

de resultados. O Cerne 3 amplia a atuação para redes de parceiros, exigindo práticas de 

formalização de alianças, cooperação interinstitucional e mecanismos de incubação à 

distância. Já o Cerne 4 trata do posicionamento global, incluindo processos que promovem a 

internacionalização da incubadora e dos empreendimentos apoiados, como acesso a 

mercados globais e articulação com ambientes internacionais de inovação (ANPROTEC & 

SEBRAE, 2018). Dalla Nora et al. (2020) destacam que esses processos-chave representam 

diretrizes operacionais que guiam a incubadora conforme sua maturidade institucional, e sua 



  

adoção progressiva permite não apenas padronizar práticas, mas ampliar o impacto regional. 

França (2024) reforça que os processos-chave do Cerne — principalmente os relacionados a 

gestão do desempenho das incubadas, mecanismos de monitoramento, relacionamento com 

stakeholders e articulação em redes — são elementos determinantes para a consolidação das 

incubadoras como agentes estratégicos em ecossistemas de inovação. Cada um desses 

processos-chaves é avaliado conforme o nível de evolução de cada prática implantada na 

incubadora com as seguintes classificações: 

a) Prática Inicial; 

b) Prática Definida; 

c) Prática Estabelecida;  

d) Prática Sistematizada.  

 

A lógica que baseia a relação entre os níveis de maturidade e a evolução das processos-

chaves incentiva as incubadoras a implantarem, desde o início, métodos de melhoria 

contínua. Dessa forma, ao detalhar os sistemas que o compõem tem-se que em cada nível de 

maturidade há processos-chave específicos e suas respectivas práticas-chave (Chaves & Costa, 

2019). 

A implantação do Modelo CERNE proporciona uma série de benefícios estratégicos e 

operacionais às incubadoras de empresas, organizados em seis eixos centrais demonstrados 

na Figura 9. Segundo ANPROTEC e SEBRAE (2018), os principais ganhos incluem:  

a) ampliação dos limites, ao transformar a incubadora em um ator ativo e 

integrado no ecossistema de inovação;  

b) visibilidade, com maior reconhecimento do papel da incubadora perante a 

sociedade e os parceiros;  

c) transparência, pela adoção de critérios e processos claros e acessíveis a todos 

os stakeholders;  

d) aumento da quantidade de empreendimentos graduados, com base na 

sistematização de fatores críticos de sucesso;  

e) melhoria na qualidade dos empreendimentos, promovendo resultados mais 

consistentes e sustentáveis; e  

f) sustentabilidade financeira, por meio da diversificação de receitas e oferta de 

novos serviços.  



  

Figura 9 

Benefícios da Implantação do Cerne 

 

Fonte: ANPROTEC & SEBRAE (2018) 

 

Formiga (2019) relata que, com a adoção do CERNE na incubadora IACOC, houve 

transformação significativa na estrutura gerencial, aprimoramento das práticas de 

acompanhamento e maior eficiência nos serviços prestados, refletindo em empreendimentos 

mais bem assistidos. Pinto (2019), ao estudar a incubadora tecnológica da Universidade 

Federal de Roraima (UFRR), observa que o modelo possibilitou a sistematização dos processos 

internos, definição de metas estratégicas e fortalecimento do papel institucional da 

incubadora. Chaves e Costa (2019) reforçam que o CERNE contribui para elevar os padrões 

operacionais e reduzir a variabilidade nos resultados dos empreendimentos, ao alinhar 

práticas com os princípios de melhoria contínua e desenvolvimento humano. França (2024) 

complementa que a aplicação progressiva do modelo promove uma cultura organizacional 

voltada à inovação contínua, com melhoria de desempenho em todos os níveis, desde a 

governança até o suporte técnico às empresas incubadas, além de profissionalizar a atuação 

das equipes e ampliar a inserção das incubadoras em ambientes competitivos.  

O modelo CERNE serve como um guia para nortear as incubadoras em relação a sua 

atuação, mostrando alternativas para investimento dos seus esforços em cada momento do 



  

seu amadurecimento e traz ferramentas para uma avaliação do seu nível de maturidade. 

Sendo uma poderosa ferramenta para as incubadoras possam compreender seu 

posicionamento e analisar oportunidades de melhoria. 

2.4 OUTROS MODELOS DE GESTÃO DE INCUBADORAS 
Diferentes países adotam modelos próprios de incubadoras de empresas inovadoras, 

com base em suas estruturas institucionais, prioridades econômicas e políticas de inovação. 

Embora existam diversos outros modelos de incubadoras ao redor do mundo, os 

apresentados aqui são alguns dos mais bem documentados em publicações acadêmicas e 

ilustram práticas consolidadas de gestão voltadas ao fortalecimento de ecossistemas de 

inovação. 

O modelo da European Business and Innovation Centre Network (EBN) é uma das 

estruturas mais consolidadas de apoio à inovação e ao empreendedorismo na União Europeia. 

Trata-se de uma rede pan-europeia que certifica centros de inovação por meio do selo de 

qualidade EU|BIC (European Business and Innovation Centres), que atesta a capacidade 

institucional das organizações em prestar serviços qualificados de incubação e aceleração 

orientados à inovação. O modelo EBN é adotado por mais de 140 centros certificados, guiando 

práticas baseadas no Smart Guide to Innovation-Based Incubators, publicação oficial da 

Comissão Europeia. A certificação garante que a incubadora ofereça suporte estruturado em 

todas as fases do ciclo de incubação desde a pré-incubação até a escalabilidade e 

internacionalização dos negócios. Além disso, a rede oferece indicadores de desempenho 

consistentes, e seus dados demonstram taxas de sobrevivência de empresas incubadas 

superiores a 90% após três anos, muito acima da média europeia de 56%, o que evidencia o 

impacto positivo do modelo sobre a performance empresarial na região (Brădeanu et al., 

2021). 

O modelo de incubação do MaRS Discovery District (MaRS), localizado em Toronto, 

Canadá, é considerado uma incubadora de terceira geração, centrada na criação de redes 

Inter organizacionais estratégicas e na convergência entre ciência, mercado e políticas 

públicas. A proposta do MaRS vai além da prestação de serviços técnicos, promovendo uma 

arquitetura de colaboração que conecta empresas incubadas com grandes empresas, 

universidades, instituições financeiras e agências governamentais. A infraestrutura física do 

centro, que inclui espaços de coworking, laboratórios, auditórios e hubs setoriais, atua como 



  

catalisadora da interação entre os diversos atores do ecossistema. A formação de redes spin-

off, consultivas e estratégicas é considerada elemento-chave para o crescimento das 

empresas incubadas, apoiado por eventos, mentorias e programas setoriais com forte 

embasamento em métricas de impacto. O modelo também prioriza setores estratégicos como 

biotecnologia, saúde, fintechs e energia limpa, o que o torna uma referência global em 

ambientes (Gan, 2025). 

O modelo Explorer, promovido originalmente pelo Banco Santander na Espanha e 

anteriormente conhecido como Young Under a Zenith Zone (YUZZ), constitui uma iniciativa de 

pré-incubação voltada ao estímulo do empreendedorismo entre jovens de 18 a 31 anos com 

perfil inovador. Sua proposta pedagógica é centrada no desenvolvimento de competências 

empreendedoras por meio de mentorias, capacitações em modelo de negócios, técnicas de 

pitch, ideação, prototipagem e conexão com ecossistemas de inovação regionais e 

internacionais. A comunicação estratégica é um dos pilares do modelo, desempenhando papel 

essencial na visibilidade dos empreendimentos, fortalecimento de imagem e atração de 

investidores. Já o documento institucional do programa destaca que o Explorer opera por 

meio de uma plataforma digital interativa, na qual os participantes acessam conteúdos 

formativos, interagem com mentores e submetem entregas semanais com base em desafios 

práticos. O programa possui abrangência internacional, com participação de universidades da 

América Latina e da Europa, e encerra cada ciclo com a seleção de projetos para uma missão 

de imersão no ecossistema de inovação de São Francisco (EUA), denominada “Explorer Trip”. 

A estrutura do modelo prioriza a formação empreendedora como um processo experiencial, 

colaborativo e incremental, promovendo a transição da ideia para o modelo de negócio 

validado com apoio técnico e institucional (Comeche & Torcal, 2018; Paniagua & Rando, 

2022). 

A Agência Nacional de Pesquisa e Inovação (ANII) do Uruguai implementa um modelo 

de incubação articulado em três fases complementares: pré-incubação, incubação e 

aceleração. Inspirado em experiências internacionais, como a RIAM (Rede de Incubadoras de 

Afaceri din Moldova), o modelo ANII adota uma abordagem descentralizada e inclusiva, com 

foco no fortalecimento territorial e na democratização do acesso à inovação. A agência apoia 

incubadoras em todo o país — inclusive em regiões rurais e periféricas — oferecendo 

consultorias técnicas, apoio jurídico, acesso a redes de parceiros e mecanismos de 

financiamento público. Um diferencial importante do modelo é o incentivo à inovação 



  

setorial, permitindo que incubadoras desenvolvam expertises específicas alinhadas às 

vocações locais. A atuação da ANII fortalece o papel das incubadoras como agentes de 

desenvolvimento socioeconômico, gerando externalidades positivas na diversificação 

produtiva e na redução das desigualdades regionais (Bahnaru & Gîtlan, 2022). 

Cada modelo tem suas particularidades e foca em pontos específicos de acordo com 

as necessidades do ambiente onde foram idealizados. Porém a análise desses modelos 

estruturados revela uma convergência na busca por maior eficiência, impacto e 

sustentabilidade institucional das incubadoras. França (2024) enfatiza que essas estruturas 

promovem a maturidade organizacional, aumentam a eficiência interna e ampliam a 

capacidade de articulação com o ecossistema de inovação. Chaves e Costa (2019) acrescentam 

que a utilização de modelos consolidados eleva os padrões de desempenho, atrai parceiros 

estratégicos e gera maior previsibilidade nos resultados, permitindo às incubadoras operarem 

com maior impacto e sustentabilidade. 

 



  

3 METODOLOGIA DE PESQUISA 

3.1 ABORDAGEM, OBJETIVOS, PROCEDIMENTOS E TÉCNICAS DE PESQUISA 

O estudo se utilizou de uma pesquisa descritiva, que visa explicitar a situação dos casos 

estudados e apresentar suas características e dimensões (Maffezolli & Boehs, 2008). A 

pesquisa é de natureza aplicada. A abordagem da pesquisa é qualitativa e Creswell (2007) 

evidencia algumas das principais características desse tipo de abordagem: a realização da 

mesma em um cenário natural, onde o pesquisador tem a oportunidade de acessar detalhes 

e tem um maior envolvimento com o objeto de estudo; a utilização de múltiplos métodos, 

que são interativos e humanizados, apresentando ao pesquisador diversos aspectos durante 

período do estudo; e, por fim, ser uma abordagem intrinsecamente interpretativa, onde o 

pesquisador fará uma interpretação dos dados.  

Quanto ao procedimento, a pesquisa se configura como um estudo de multicasos, que, 

segundo Creswell (2007), é a exploração de diversos casos, por meio do levantamento de 

dados com profundidade e utilização de fontes diversas, com o intuito de coletar informações 

sobre determinado contexto. Stake (1995) afirma que o uso de estudos de caso como 

procedimento objetiva apreciar com profundidade a forma como o fenômeno observado 

ocorre. 

Foi realizada uma revisão integrativa de literatura para levantar estudos científicos 

sobre incubadoras internacionais e compilação de práticas de gestão e modelos utilizados. 

Uma das justificativas para utilização deste tipo de revisão é a capacidade que a revisão 

integrativa possui de sistematizar o conhecimento científico dentro do contexto pesquisa 

(Botelho et al., 2011). Um dos motivadores para utilização desse tipo de revisão é a 

capacidade de sintetizar conhecimentos de diversas fontes de dados, permitindo uma visão 

mais abrangente e a identificação de tendências e insights que podem não ficar evidentes em 

revisões mais tradicionais. Portanto, a revisão integrativa é uma ferramenta poderosa  que 

permite o avanço do conhecimento em uma determinada área, contribuindo para a 

colaboração e a integração entre diferentes perspectivas e disciplinas (Cronin & George, 

2020). Essa revisão, além de gerar dados para comparação com as práticas de gestão das 

incubadoras catarinenses, também foi utilizada para enriquecer o questionário base da 

entrevista e suportar o pesquisador na criação de perguntas complementares durante a 

entrevista semiestruturada.  



  

Em complemento a revisão integrativa para avaliar o impacto das ações mapeadas, foi 

utilizada escala Stapel adaptada assimétrica. A escala Stapel é uma ferramenta que atribui 

peso às opiniões dos respondentes, facilitando análises mais objetivas e detalhadas de 

percepções e atitudes. Sua estrutura unipolar simplifica a mensuração de atributos em 

marketing e estudos sociais. Desenvolvida por Jan Stapel na década de 1960, essa escala utiliza 

uma estrutura unipolar com 10 pontos, variando de -5 a +5, sem um ponto neutro central. Os 

respondentes são solicitados a indicar sua percepção sobre um atributo em relação a um 

conceito, sem a necessidade de compará-lo diretamente com outro conceito, como ocorre na 

escala diferencial semântica.  Adaptações assimétricas e ajustes de amplitude permitem 

capturar nuances em julgamentos positivos e negativos, tornando as análises mais precisas 

em diferentes contextos (Hawkins et al., 1974; Menezes & Elbert, 1979; Stapel & Semin, 2007). 

Dessa forma, foi incluído um peso em cada prática identificada com base na interpretação do 

impacto descrito pelos autores das publicações analisadas, enriquecendo o resultado da 

revisão integrativa. As variações de aplicação da escala Stapel estão expostas na Figura 10. 

 

Figura 10 

Exemplos de aplicação da escala Stapel  

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 

A escala Stapel se destaca por sua capacidade de capturar percepções subjetivas de 

maneira direta e estruturada, sendo especialmente útil em avaliações de características com 
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alto grau de subjetividade. Sua flexibilidade de aplicação permite que seja aplicável em 

contextos diversos, se demonstrando uma poderosa ferramenta para avaliar informações 

qualitativas de forma quantitativa. 

Para coletar informações com objetivo de descrever as práticas de gestão das 

incubadoras catarinenses, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas. Segundo Marconi e 

Lakatos (2003), a entrevista “é um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma  delas 

obtenha informações a respeito de determinado assunto, mediante uma conversação de 

natureza profissional” (p. 195). Em relação à entrevista semiestruturada, DiCicco-Bloom e 

Crabtree (2006) esclarecem que sua estrutura é “organizada em torno de um conjunto de 

questões abertas pré-determinadas, com outras questões emergindo a partir do diálogo entre 

entrevistador e entrevistado” (p. 315). As questões complementares, que surgem durante a 

realização das entrevistas, têm como objetivo tanto esclarecer algum ponto específico quanto 

coletar informações adicionais e mais detalhadas sobre algum aspecto do relato do 

participante (Mcgrath et al., 2019). A escolha por esse método de entrevista está na 

possibilidade de extração de informação adicional com alta riqueza de dados sobre nuances 

específicas de cada caso estudado, por meio das perguntas complementares que surgirão 

durante as entrevistas. Foi utilizada a escala Stapel com os mesmos parâmetros utilizados na 

revisão integrativa para gerar um resultado comparável. Possibilitando dessa forma comparar 

as práticas de gestão internacionais, oriundas do resultado da revisão integrativa, com as 

práticas de gestão catarinense, oriundo do resultado das entrevistas. 

A análise de dados foi baseada no modelo de análise SWOT (Strengths, Weaknesses, 

Opportunities, Threats) ao se comparar as características as práticas de gestão de incubadoras 

catarinenses, com as características descobertas com o resultado da revisão integrativa. Essa 

é uma ferramenta fundamental para avaliação do posicionamento estratégico de uma 

empresa, produto ou projeto, ajudando a visualizar fatores internos e externos que podem 

impactar o desempenho e a competitividade de uma organização. Alguns dos principais 

benefícios da análise SWOT incluem: 

a) Identificação de vantagens competitivas: forças internas, como recursos, 

habilidades e competências distintivas, que podem ser aproveitadas para obter 

vantagem competitiva no mercado; 



  

b) Reconhecimento de fraquezas: áreas que precisam de melhoria e 

desenvolvimento, permitindo que a organização se prepare para enfrentar 

desafios e competir de forma mais eficaz; 

c) Oportunidades: oportunidades externas de crescimento, expansão e inovação 

que a organização possa aproveitar para alcançar seus objetivos estratégicos e 

se adaptar às mudanças do ambiente de negócios; 

d) Ameaças: ameaças externas, como concorrência, mudanças regulatórias ou 

instabilidade econômica, a organização deve se preparar e desenvolver 

estratégias de mitigação de riscos para proteger seus negócios. 

 

Dando visibilidade a esses pontos, os gestores têm a possibilidade elaborar estratégias 

para uma tomada de decisão mais assertiva (Houben et al., 1999; Namugenyi et al., 2019). 

O objetivo da pesquisa é exploratório, buscou-se entender as práticas de gestão 

existentes nas incubadoras analisadas e os comparou com as práticas de gestão 

internacionais, com objetivo de identificar oportunidades em termos de práticas de gestão 

para as incubadoras de Santa Catarina e identificar e descrever fortalezas das incubadoras de 

Santa Catarina, que possam inspirar e serem replicadas por incubadoras de outras localidades. 

3.2 DELIMITAÇÃO DO ESTUDO  

3.2.1 Descrição do local e população em estudo 

 O estudo foi conduzido exclusivamente no Estado de Santa Catarina. Em levantamento 

inicial realizado, foram mapeadas 33 incubadoras de empresas no estado. Destas, foi possível 

identificar os contatos de seus gestores e contatar 14 incubadoras, às quais foram 

encaminhados convites para participação na pesquisa. Sete incubadoras aceitaram o convite 

e participaram efetivamente do estudo, compondo, portanto, uma amostra não probabilística 

e por conveniência, resultante da adesão voluntária das instituições que demonstraram 

disponibilidade. Diversos autores reconhecem que, embora a amostragem por conveniência 

não seja do tipo probabilístico, ela pode ser eficaz em pesquisas com escopo bem delimitado 

e recursos limitados. Duarte et al. (2015) destacam que essa técnica é vantajosa por ser 

simples, de fácil acesso e viável em levantamentos exploratórios. Conceição (2011) também 

aponta que, mesmo com uma amostra reduzida, os dados obtidos podem revelar tendências 

significativas sobre o fenômeno estudado. Complementando essa visão, Oldemburgo (2025) 



  

observa que, em estudos de caso, a amostragem por conveniência pode gerar inferências 

relevantes quando há rigor metodológico e coerência entre os objetivos e o fenômeno 

investigado. Assim, embora o número de participantes seja restrito, o foco deste estudo não 

é a generalização dos resultados, mas a compreensão aprofundada das práticas e contextos 

específicos das incubadoras catarinenses. 

3.2.3 Etapas da pesquisa 

 As principais etapas da pesquisa podem ser visualizadas na Figura 11. 
 

Figura 11 
Frame de pesquisa 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2025). 

3.3 PROCESSO DE COLETA DE DADOS 

3.3.1 Mapeamento das incubadoras de santa Catarina 

 
 Durante os meses junho e dezembro de 2024 foi realizado um mapeamento das 

incubadoras em atividade no estado de Santa Catarina. Foram utilizadas as seguintes fontes 
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a) Contato com os centros de inovação do estado de Santa Catarina em busca 

informações sobre incubadoras vinculadas aos mesmos ou no mesmo município ou 

região. A base de centros de inovação utilizada foi a contida no site da Secretaria do 

Estado da Ciência e Tecnologia, disponível em 

https://www.scti.sc.gov.br/centrosdeinovacao/; 

b) Levantamento das incubadoras vinculadas ao programa MIDIHUB. Lista disponível em 

https://www.acate.com.br/noticias/rede-de-incubadoras-midihub/; 

c) Rede de contatos das universidades associadas ao programa de mestrado; 

d) Download a lista completa de municípios de Santa Catarina em 

https://www.ibge.gov.br/geociencias/organizacao-do-territorio/malhas-

territoriais/15774-malhas.html. Pesquisa incubadoras em motores de busca por 

município e mesorregião. 

 

Essas fontes de dados geraram uma base de incubadoras classificadas com cidade e 

mesorregião, com contatos de cada dessas incubadoras. Base essa utilizada para entrar em 

contato e verificar a disponibilidade de participação da pesquisa.  

 

Figura 12 

Base de incubadoras mapeadas 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 
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 Usando as fontes descritas, foram mapeadas 33 incubadoras no estado de Santa 

Catarina. Dessas, 14 foram contatadas e 7 aceitaram participar do estudo. As demais 

incubadoras não foram contatadas por não serem encontrados contatos efetivos no 

mapeamento realizado. 

3.3.2 Revisão integrativa sobre as práticas de gestão das incubadoras internacionais 

 
 Para a etapa de revisão integrativa foram seguidas as etapas descritas na Figura 13. 

 

Figura 13 
Processo de revisão integrativa 

 

Fonte: Botelho et al. (2011) 

 



  

Foram pesquisados, nas bases de dados Scopus e Web of Science, trabalhos científicos 

que descrevem as práticas de gestão de incubadoras internacionais. A Scopus possui uma 

quantidade maior de periódicos, enquanto a Web of Science é mais seletiva e inclui muitos 

dos periódicos mais reconhecidos e de maior impacto. As bases de dados foram escolhidas 

pelas vantagens da sua utilização combinada que contemplam um alto rigor de resultados 

com uma abordagem mais ampla e diversidade de disciplinas, fator importante num trabalho 

multidisciplinar (Singh et al., 2021; Visser et al., 2021). Essa etapa teve como objetivo reunir 

informações que contribuíram para o descobrimento de práticas de gestão realizadas pelas 

incubadoras, que sejam uma tendência e impactem positivamente o seu funcionamento e as 

empresas incubadas nas mesmas. Para atingimento desse objetivo, foi utilizada a combinação 

de parâmetros da Tabela 3  na pesquisa avançada das bases de dados. 

 

Tabela 3  

Parâmetros de pesquisa 

Parâmetro Valor 

Título, Resumo ou palavras-chave 
business AND incubator AND (model OR 

framework OR management) 

Tipo de documento Artigo científico 

Linguagem Inglês ou português 

Tipo de fonte Revista científica 

Data de publicação >01/01/2014 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024) 

 

Com o resultado da pesquisa, foi realizada a seleção dos artigos que contribuam para 

o estudo. Primeiramente, por meio da leitura dos títulos e palavras-chave, buscou-se estudos 

que tratassem de características de gestão de incubadoras ou estudos de caso sobre 

incubadoras ou que descrevessem total ou parcialmente processos de gestão de uma ou mais 

incubadoras. Foram excluídos os trabalhos que não tivessem as características acima ou que 

tratem de incubadoras brasileiras. Os trabalhos pré-selecionados tiveram seu conteúdo 

baixado de forma integral no formado PDF e foram analisados individualmente com auxílio do 

ChatGPT Plus (modelo GPT-4o). O uso de tecnologias baseadas em inteligência artificial, como 

o ChatGPT, tem ganhado destaque no processo de revisão de literatura, oferecendo 



  

benefícios significativos como a agilidade na triagem de artigos, otimização de tempo e 

ampliação da abrangência das buscas. Rodrigues et al. (2024) destacam que, ao aplicar 

critérios bem definidos – como operadores lógicos, palavras-chave específicas e ferramentas 

auxiliares integradas à IA – foi possível automatizar parte do processo de seleção bibliográfica 

com controle metodológico. Já Santana e Souza (2024) apontam que, mesmo sem critérios 

rígidos, o uso do ChatGPT e de outras ferramentas como o ChatPDF contribuiu para a filtragem 

inicial e a compreensão rápida dos conteúdos mais relevantes. Eddine et al. (2025) 

demonstraram que o uso disciplinar de palavras-chave e filtros de exclusão aumentou a 

precisão na seleção de textos em um processo de triagem multi etapas, enquanto Raimi et al. 

(2024) evidenciaram a utilidade do ChatGPT na redução e refinamento conceitual de grandes 

volumes de textos, dentro de uma abordagem temática. Em todos os casos, o uso da IA 

generativa, quando associado a critérios bem definidos, contribuiu para revisões mais 

sistemáticas, econômicas e menos suscetíveis a vieses humanos, consolidando seu valor como 

ferramenta de apoio à pesquisa científica. Neste trabalho foi utilizado um prompt padronizado 

com três questionamentos: 

a) o artigo descreve características de funcionamento, processos de gestão, serviços 

ou outras caraterísticas relevante de uma ou mais incubadoras de empresas? 

b) o artigo descreve essas características de forma individualizada para cada 

incubadora mencionada? 

c) Quais incubadoras são mencionadas no artigo? 

 

A primeira questão busca confirmar que o artigo descreve características de 

funcionamento de incubadoras, uma ou mais, com objetivo de excluir artigos que apenas 

mencionem incubadoras de empresas ou tratem de algum outro tema, sem descrever as 

práticas de gestão necessárias para continuidade deste trabalho. A segunda questão busca 

identificar se o artigo descreve de forma individual as incubadoras, identificando e deixando 

clara quais características são de cada incubadora, caso haja mais de uma mencionada. Esta 

questão buscou excluir artigos que tratassem as características de forma consolidada para 

múltiplas incubadoras, devido ao fato desse trabalho buscar identificar características de 

incubadoras individualmente para o seu prosseguimento. Em caso de confirmação para as 

duas questões, o artigo era selecionado para continuidade do processo. A terceira pergunta 

tem como objetivo um mapeamento inicial das incubadoras mencionadas nos estudos e serviu 



  

para conferência prévia, em que foi verificado manualmente se o artigo realmente 

mencionava tais incubadoras identificadas. Em caso positivo, o trabalho seguia à próxima 

etapa, em que foram lidos de forma integral. Uma limitação relevante a se destacar, foi a 

adoção de um limite máximo de 10 artigos analisados por dia usando ChatGPT Plus (modelo 

GPT-4o). Essa escolha foi baseada em observações empíricas de que, após longas sessões de 

uso, o modelo apresentava variações na consistência e profundidade das respostas, 

possivelmente associadas a restrições técnicas da ferramenta ou a flutuações estocásticas no 

processamento. Essa precaução é corroborada por Rodrigues et al. (2024), que relataram 

quedas na qualidade e precisão das respostas do ChatGPT após uso contínuo em tarefas de 

revisão bibliográfica. De forma semelhante, Lyanda e Owidi (2025) destacam que o 

desempenho da IA tende a oscilar em sessões prolongadas, recomendando limites 

operacionais para preservar a estabilidade interpretativa do modelo. Ainda, Choi e Chang 

(2025) reforçam que o uso intensivo de LLMs como o ChatGPT pode comprometer a coerência 

argumentativa e a recuperação eficaz de informações ao longo do tempo. Assim, a decisão de 

limitar a quantidade diária de análises não apenas preserva a consistência metodológica da 

pesquisa, mas também se alinha a boas práticas sugeridas por estudos recentes sobre o uso 

responsável da inteligência artificial em revisões científicas. Para aumentar a confiabilidade 

do processo, em regularmente realizou-se a conferência da consistência da ferramenta de IA 

solicitando a reanálise de artigos previamente confirmados como pertinentes ao escopo do 

estudo. O objetivo dessa verificação foi assegurar que a lógica aplicada pela ferramenta 

permanecesse estável e que os resultados obtidos fossem reproduzíveis em diferentes 

rodadas de análise, reduzindo o risco de variações ocasionais no processamento 

automatizado. Em resumo, a base inicial foi composta por 1.102 artigos, dos quais 181 

avançaram para a segunda etapa de análise que contou com auxílio de IA, resultando em 70 

trabalhos selecionados para leitura integral (Figura 14). 

Após sua leitura, os artigos analisados foram categorizados com a estrutura exposta 

na Tabela 4. Dessa forma, para cada incubadora foram mapeadas práticas de gestão descritas 

para cada um dos 10 fatores críticos de sucesso levantados por Pattanasak et al. (2022). As 

informações foram complementadas por meio de pesquisa nos sites institucionais das 

próprias incubadoras ou no site do seu mantenedor. 

 



  

Figura 14 

Base de artigos da revisão integrativa 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024) 

 

Tabela 4 

Categorização dos trabalhos selecionados 

Parâmetro Descrição 

Título Título do trabalho 

Dados de 

publicação 
Informações de publicação: autor, revista e ano de publicação 

Incubadora Incubadora(s) mencionada(s) no trabalho 

Mantenedor Instituição responsável pelo funcionamento da incubadora 

País País de origem da(s) incubadora(s) 

Categoria 

Incubadora 

Tipificação em relação aos tipos de negócio incubados: mista (negócio em 
geral), base tecnológica, empreendedorismo social ou temática, onde a 
incubadora foca em algum nicho específico de negócio 

Práticas de 

gestão 

Descrição de pontos relevantes para o trabalho observados: modelo 
gestão utilizados, processo de gestão, serviços oferecidos, rede de 

networking, parcerias estratégicas, fontes de financiamento, processos de 
governança entre outros itens relacionados a gestão da incubadora 

Fator Crítico 

de Sucesso 

Classificação pelo autor da prática de gestão do fator crítico de sucesso 

(Pattanasak et al., 2022) 

Impacto 
identificado 

Escala Stapel adaptada e assimétrica com os seguintes valores: 

a) -1: impacto negativo ou insucesso na implantação 

b) 1: Impacto não descrito 

1102

181

70

Artigos  mapeados

Pré-Selecionados

Analisados



  

c) 2: Impacto positivo claramente descrito 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025). 

 

Após a categorização de todos os trabalhos selecionados, os resultados foram 

analisados buscando-se tendências ou características em comum que impactassem 

positivamente o funcionamento das incubadoras ou o desempenho das empresas incubadas.  

Para isso, foi utilizada a escala Stapel adaptada e assimétrica, com objetivo de 

enriquecer a análise tornando objetivas algumas informações subjetivas descritas pelos 

autores. A distribuição de valores da escala Stapel é -1, 1 e 2, onde para -1 serão práticas em 

que o autor relata o impacto negativo de tal prática de gestão ou onde relate o insucesso de 

implantação da prática de gestão. Com valor 1 tem-se práticas de gestão descritas, mas sem 

um impacto claro evidenciado, onde foi considerado que existe algum nível de impacto 

positivo que justifique a manutenção de tal prática, mas não expressivo ao ponto de ser 

descrito. Com valor 2 tem-se práticas de gestão onde o autor descreve explicitamente o seu 

impacto positivo para a incubadora ou para as empresas incubadas. 

Os 70 trabalhos analisados descreviam características de funcionamento de gestão de 

121 incubadoras, devido ao fato de alguns trabalhos descreverem mais de uma incubadora. 

Esse resultado foi base para o primeiro objetivo específico, onde após a análise dos dados 

teremos identificado as práticas de gestão de incubadoras de outros países. 

3.3.3 Entrevistas com incubadoras catarinenses 

Para a coleta de dados sobre as incubadoras do Estado de Santa Catarina, foram 

realizadas entrevistas semiestruturadas via Google Meet. As conversas foram gravadas 

usando aplicativo OBS Studio e armazenadas com único fim de utilização durante o período 

de análise de dados, com acesso exclusivo pelo autor. Foram solicitados materiais para 

complementar as informações discutidas durante as entrevistas como planilhas eletrônicas, 

regulamentos internos ou outros documentos que descrevessem o processo de gestão, 

serviços oferecidos ou outras características relevantes das incubadoras que pudessem 

enriquecer o estudo e melhorar o entendimento sobre o funcionamento da incubadora 

estudada. Porém, não foram obtidos documentos que pudessem ser utilizados em 

complemento a análise do resultado das entrevistas. 



  

Foram realizadas 7 entrevistas. Dessas, 6 foram com gestor principal da incubadora e 

1 com pessoa atuante nos processos de gestão de incubadora e indicada pelo gestor. O tempo 

médio das entrevistas foi de 01h:02min:09s, com 6 entrevistas se encaixando num intervalo 

menor ou igual a uma hora. 

A entrevista semiestruturada foi conduzida utilizando um formulário base, que teve 

suas questões elaboradas observando três fontes. A primeira fonte foram os FCS para 

incubadoras identificados por Pattanasak et al. (2022): 

a) Networking: este fator de sucesso engloba elementos de comunicação e 

relacionamento da incubadora com atores externos que possam impactar 

positivamente o desempenho da incubadora e das empresas incubadas; 

b) Compartilhamento de conhecimento: envolve aspectos como relação de 

parceria entre incubadoras, valores compartilhados e compartilhamento de 

conhecimento com demais atores do ecossistema onde a incubadora está 

inserida; 

c) Expertise dos colaboradores: relacionado à experiência das pessoas envolvidas 

na gestão do incubadora, conhecimento empreendedor e de indicadores de 

desempenho da incubadora; 

d) Empresas incubadas: relacionamento da incubadora com as empresas 

incubadas e o acompanhamento de desempenho delas; 

e) Modelo de incubação: definição do modelo de incubação proposto, processos 

e serviços relacionado ao modelo desenhado; 

f) Recursos financeiros: relacionado ao relacionamento da incubadora com 

atores de financiamento tanto para conexão com as empresas incubadas; 

g) Modelo de gestão: conjunto de processos e procedimentos que as incubadoras 

aplicam gerenciar seu funcionamento para garantir o atingimento dos seus 

objetivos; 

h) Indicadores de desempenho: ter métricas objetivos para medir o desempenho 

da incubadora e das empresas incubadas; 

i) Marketing: ações de desenvolvidas pelas incubadoras para promover as 

empresas incubadas, apoiando na construção de relacionamento dessas 

empresas com demais atores do seu ecossistema; 



  

j) Serviços: relacionados a serviços como instalações de equipamentos, serviços 

aconselhamento e mentoria e serviços de criação de networking. 

 

A segunda fonte foram os principais indicadores de desempenho para incubadoras 

apresentados por Torun et al. (2018), sendo considerados apenas os indicadores que foram 

selecionados com base no grau de importância definido pelo autor. A terceira fonte de dados 

é o resultado da revisão integrativa realizada neste trabalho. Além disso, foram incluídas 

questões para obtenção de características de classificação da incubadora, possibilitando 

posteriormente termos mais dimensões de análise dos dados. O resultado disso é o formulário 

base utilizado nas entrevistas que está exposto no Apêndice A. 

As entrevistas iniciaram baseadas no formulário, porém perguntas complementares 

surgiram com base no andamento da conversa, buscando-se aprofundar o entendimento de 

pontos específicos ou explorar pontos que sejam relevantes e não estavam previamente 

mapeados no questionário base. Buscando-se gerar informações adicionais sobre pontos que 

o pesquisador percebeu necessários para garantir a coleta de dados com a melhor qualidade 

possível para o seguimento do estudo. Durante as entrevistas, forem solicitados materiais 

complementares, caso existissem, para corroborarem e complementarem dos dados obtidos 

via entrevista.  

 Os dados gerados nesta etapa atendem parcialmente ao objetivo específico número 

2. Pois gera a base de dados que possibilitará, após sua análise, o entendimento e posterior 

descrição as práticas de gestão das incubadoras em Santa Catarina, suas principais 

características e funcionamento. 

3.4 PROCESSO DE ANÁLISE DE DADOS 

3.4.1 Construção de um modelo com as referências internacionais 

 Nesta etapa utilizou-se a base de dados gerada pela revisão integrativa, para criar um 

framework de práticas internacionais utilizado para comparação posterior com as 

incubadoras catarinenses.  Esse modelo foi criado consolidando os dados da Tabela 4 pela 

dimensão Fator Crítico de Sucesso. Sumarizando as dimensões Práticas de Gestão, por meio 

da frequência das vezes que tal prática foi citada, e Impacto identificado, por meio do 

somatório do peso atribuído a cada prática em cada trabalho analisado.  O resultado dessa 

análise foi uma base de dados com estrutura descrita na Tabela 5. 



  

 

Tabela 5  

Base internacional de comparação 

 Fator Crítico de 
Sucesso 

Lista com os dez fatores críticos de sucesso (Pattanasak et al., 2022) 

Frequência 
Frequência das práticas de gestão citadas por incubadora analisada 

associadas ao fator crítico de sucesso 

Impacto  
Soma do impacto identificado de todas as práticas associadas ao 

fator crítico de sucesso 

Frequência 
Relativa 

Proporção o valor Frequência do fator crítico de sucesso em relação 
ao total do indicador considerando todos os FCS 

Impacto Relativo 
Proporção o valor Impacto identificado do fator crítico de sucesso 
em relação ao total do indicador considerando todos os FCS 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025). 

 

Dessa forma se gerou uma base de dados sumarizada por cada fator crítico de sucesso. 

Com a Frequência verificou quantidade de vezes que as práticas identificadas foram 

mencionadas e com indicador Impacto verificou-se o somatório de impacto identificado de 

tais práticas, onde foi usado a escala Stapel para converter a descrição qualitativa numa 

avaliação quantitativa. A primeira etapa da sumarização é consolidar os cálculos mencionados 

para cada fator crítico de sucesso, em seguida os valores são sumarizados pelos fatores críticos 

de sucesso. Essas etapas estão exemplificadas na Tabela 6 e Tabela 7. 

 

Tabela 6  
Exemplo da primeira etapa da sumarização com fator crítico de sucesso Compartilhamento 

de Conhecimento 

Fator Crítico de sucesso Práticas realizadas Frequência Impacto 

Compartilhamento de 
conhecimento 

Almoços com especialistas 1 1 

Compartilhamento de 

conhecimento 

Biblioteca própria 2 2 

Compartilhamento de 
conhecimento 

Blog Interno 1 -2 

Compartilhamento de 
conhecimento 

Busca demandas no ambiente 
externo para compartilhar com 

empresas incubadas 

3 5 

Compartilhamento de 

conhecimento 

Colaboração entre empresas 

incubadas 

19 23 



  

Compartilhamento de 
conhecimento 

Compartilhamento de resultados 
entre todos incubados 

3 6 

Compartilhamento de 
conhecimento 

Disseminação de inovações 1 1 

Compartilhamento de 
conhecimento 

Palestras de empreendedores 1 2 

Compartilhamento de 
conhecimento 

Programas temáticos em parcerias 
com a comunidade 

1 1 

Compartilhamento de 
conhecimento 

Realização e comercialização de 
pesquisas cientificas 

4 6 

Compartilhamento de 
conhecimento 

Treinamentos abertos a comunidade 5 7 

Compartilhamento de 
conhecimento 

Workshops de boas práticas entre 
participantes 

28 32 

Compartilhamento de 
conhecimento 

Workshops temáticos 34 40 

 
Total 103 124 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 

Tabela 7  

Segunda etapa de sumarização e consolidação dos indicadores por fator crítico de sucesso  

Fator Crítico de Sucesso Frequência  Impacto 
Compartilhamento de conhecimento 103 124 

Empresas incubadas 185 121 
Expertise dos colaboradores 140 132 

Indicadores de desempenho 215 205 
Marketing 116 137 

Modelo de gestão 144 148 

Modelo de incubação 138 145 

Networking 338 497 
Recursos financeiros 330 202 

Serviços 460 591 
Total Geral 2169 2302 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 

A etapa seguinte foi o cálculo da proporção cada indicador em relação total geral. 

Buscando entender o peso de cada fator crítico de sucesso em relação aos demais, em relação 

a quantidade de práticas mencionadas e o impacto identificado. Esse cálculo é demonstrado 

por meio das Colunas Frequência Relativa e Impacto Relativo, que buscaram demostrar o peso 

proporcional de cada Fator crítico de sucesso em relação aos demais para cada um dos 



  

indicadores. Após essa etapa as colunas Frequência e Impacto foram suprimidas e a análise 

realizada utilizando a dados demonstrados na Tabela 8. 

 

Tabela 8  
Resultado do modelo internacional de práticas de gestão sumarizado por FCS 

Fator Crítico de Sucesso Frequência 
Relativa 

Impacto Relativo 

Compartilhamento de conhecimento 4,75% 5,39% 

Empresas incubadas 8,53% 5,26% 
Expertise dos colaboradores 6,45% 5,73% 

Indicadores de desempenho 9,91% 8,91% 
Marketing 5,35% 5,95% 

Modelo de gestão 6,64% 6,43% 

Modelo de incubação 6,36% 6,30% 
Networking 15,58% 21,59% 

Recursos financeiros 15,21% 8,77% 

Serviços 21,21% 25,67% 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 
A Tabela 9 possibilitou a análise dos FCS que mais tem práticas mencionadas e a 

relação de impacto dessas práticas. O Frequência Relativa superior ao Impacto Relativo é 

analisado como o fator crítico de sucesso e suas práticas acabam tendo menor impacto 

positivo em relação a sua execução. O Impacto Relativo superior ao Frequência Relativa é 

analisado como o fator crítico de sucesso que demonstra maior impacto positivo relacionado 

as suas práticas de gestão. Todos os FCS se encaixaram em um desses dois cenários, não houve 

casos o onde os indicadores fossem iguais. Foi realizada uma análise qualitativa utilizando os 

trabalhos analisados para melhor entender os motivadores das descrições de impactos 

positivos e negativos para cada prática de gestão e compilado por fator crítico de sucesso. 

Essa análise completa o objetivo específico identificar as práticas de gestão de incubadoras de 

outros países. Esse compilado e as observações pertinentes a ele serão descritos no Capítulo 

4. 

3.4.2 Construção do modelo catarinense de gestão de incubadoras 

 As entrevistas foram revisitadas, tendo seus vídeos e anotações reavaliados. Todos os 

arquivos que tenham sido disponibilizados também foram avaliados. Os dados foram 

analisados e compilados em duas estruturas, uma estrutura tem objetivo de analisas as 



  

práticas de gestão citadas e classifica-las de similar a descrita na Tabela 4, com objetivo de 

estruturar os dados nas mesmas bases que formaram o modelo de práticas de gestão das 

incubadoras internacionais, facilitando a posterior comparação para atendimento ao objetivo 

específico comparar as práticas de gestão internacionais com as práticas de gestão de Santa 

Catarina. As práticas de gestão foram descritas com as mesmas nomenclaturas e relacionadas 

aos mesmos FCS para manter o padrão de análise. Alguns ajustes foram feitos para adaptar a 

estrutura de dados aos dados primários. Foram suprimidas as colunas Título e Dados de 

Publicação, pelo fator desses dados serem de fonte primária. A coluna País de origem foi 

substituída pelas colunas Cidade e Mesorregião, pelo fato de todas as incubadoras serem 

catarinenses. Dessa forma os dados foram compilados na estrutura descrita na Tabela 9.  

 

Tabela 9  

Base de dados gerada pela entrevista 

Parâmetro Descrição 

Incubadora Incubadora(s) mencionada(s) no trabalho 

Mantenedor Instituição responsável pelo funcionamento da incubadora 

Mesorregião Mesorregião de origem da(s) incubadora(s) 

Cidade Cidade de origem da(s) incubadora(s) 

Categoria Incubadora 

Tipificação em relação aos tipos de negócio incubados: mista 

(negócio em geral), base tecnológica, empreendedorismo 
social ou temática, onde a incubadora foca em algum nicho 

específico de negócio 

Prática de gestão 

Descrição de pontos relevantes para o trabalho observados: 
modelo gestão utilizados, processo de gestão, serviços 
oferecidos, rede de networking, parcerias estratégicas, fontes 
de financiamento, processos de governança entre outros itens 

relacionados a gestão da incubadora 

Fator Crítico de Sucesso 
Classificação pelo autor da prática de gestão do fator crítico de 

sucesso (Pattanasak et al., 2022) 

Impacto identificado 

Escala Stapel adaptada e assimétrica com os seguintes valores: 

a) -1: impacto negativo ou insucesso na implantação 
b) 1: impacto não descrito 

c) 2: Impacto positivo claramente descrito 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 



  

A análise dessa primeira estrutura de dados foi realizada seguindo as mesmas etapas 

descritas no item 3.4.1 Construção de um modelo com as referências internacionais”. 

sumarizando os dados por fator crítico de sucesso e calculando a proporção ponderada dos 

indicadores em relação aos respectivos totais gerais. O resultado da análise é uma estrutura 

de dados idêntica a Tabela 9, porém com dados relacionados exclusivamente às incubadoras 

de Santa Catarina.  O resultado dessa análise está demonstrado na Tabela 10. 

 

Tabela 10 

Resultado do modelo catarinense de práticas de gestão sumarizado por FCS 

Fator Crítico de Sucesso Frequência 

Relativa 

Impacto Relativo 

Compartilhamento de conhecimento 5,77% 7,46% 

Empresas incubadas 6,73% 8,46% 

Expertise dos colaboradores 7,69% 9,95% 
Indicadores de desempenho 8,65% 6,97% 

Marketing 6,25% -1,00% 
Modelo de gestão 8,65% 9,45% 

Modelo de incubação 7,21% 9,45% 
Networking 18,27% 23,88% 

Recursos financeiros 13,46% 7,96% 

Serviços 17,31% 17,41% 
Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 

A segunda estrutura de dados foi voltada para compilação dos dados quantitativos 

coletados. Possibilitando a criação de um benchmark de indicadores das incubadoras 

avaliadas, baseado nos indicadores selecionados dos expostos por Torun et al. (2018). Os 

resultados foram unificados e usou-se a mediana para encontrar o valor central para cada um 

dos indicadores, como descrito na Tabela 11. 

 



  

Tabela 11  
Indicadores de desempenho das incubadoras catarinenses  

Indicador  Incubadora 1   Incubadora 2   Incubadora 3   Incubadora 4   Incubadora 5   Incubadora 6   Incubadora 7  Mediana 
Número médio de empregos 
gerados por empresa 
incubada 2,50 2,50 7,70 3,00 3,00 5,13 2,00 3,00 

Taxa de ocupação 60% 78% 68% 72% 55% - 100% 70% 
Número de empresas 
incubadas 12 14 13 18 11 14 16 14 
Capacitada de total de 
incubados 20 18 19 25 20 20 16 20,00 
Faturamento anual das 
empresas incubadas (2024) 1.250.000,00 1.560.000,00 1.000.000,00 - 2.800.000,00 7.031.471,40 30.000,00 1.405.000,00 
Custo da operação anual 
incubadora (2024) 300.000,00 70.000,00 160.000,00 120.000,00 70.000,00  212.000,00 140.000,00 
Receitas anuais da 
incubadora (2024) 0,00 19.877,00 160.000,00 88.000,00 150.000,00 147.000,00 62.000,00 88.000,00 
Financiamento anual atraído 
para empresas incubadas 
(2024) 0,00 100.000,00 0,00 800.000,00 600.000,00 239.100,00 120.000,00 120.000,00 
Percentual da receita anual 
originado de fontes públicas 
(2024) 100% 100% 0% 50% 40% - 100% 75% 

Tempo médio de incubação 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00 1,92 2,00 2,00 
Taxa histórica de 
sobrevivência de empresas 
incubadas 83% 50% 79% 80% 90% 91% 30% 80% 
Espaço físico da incubadora 
(m²)             800,00              180,00              799,00              111,00              788,00  -             120,00  

            
484,00  



  

Superavit/Déficit anual -    300.000,00  -      50.123,00                      -    -      32.000,00         80.000,00       147.000,00  -    150.000,00  
-      
52.000,00  

Espaço disponível por 
empresa incubada, em m²               40,00                10,00                42,05                  4,44                39,40                      -                    7,50  

              
24,20  

Custo anual da incubadora 
por empresa incubada        25.000,00           4.985,75         12.383,90           6.666,67           6.363,64                      -           13.250,00  

       
10.000,00  

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)



  

Foram calculados também alguns indicadores adicionais para auxiliar no 

entendimento das estruturas de cada incubadora: 

a) Superavit/Déficit anual – buscando entender a diferença entre receitas totais 

e despesas anuais das incubadoras; 

b) Espaço disponível por empresa incubada (m²) – buscando entender o espaço 

físicos disponível para cada empresa que a incubadora tem capacidade de 

atender; 

c) Custo anual da incubadora por empresa incubada – buscando entender o custo 

total anual em relação ao total de empresas atualmente incubadas. 

 

Uma limitação encontrada é a qualidade dos dados, devido aos entrevistados por vez 

não terem as informações necessárias para atendimento do objetivo da questão. Nesses 

casos, os entrevistados utilizaram estimativas aproximadas dos valores, segundo sua 

perspectiva. Onde não havia dados necessários para geração de uma estimativa, a questão 

ficou sem resposta, sendo desconsiderados do cálculo da mediana. Houve também uma 

limitação em relação à extrapolação dos dados, pelo fato dos dados coletados não terem 

amostragem probabilística. As incubadoras foram selecionadas conforme sua disponibilidade 

em participar, não possibilitando uma amostragem adequada para extrapolação. 

Os modelos de dados criados possibilitaram o atendimento do objetivo específico 

descrever as práticas de gestão das incubadoras em Santa Catarina, suas principais 

características e funcionamento. Também serviram como uma das bases para o objetivo 

comparar as práticas de gestão internacionais com os modelos de Santa Catarina. 

3.4.3 Comparação entre práticas de gestão internacionais e catarinenses 
As bases de dados originadas pela revisão integrativa e pelas entrevistas estão 

classificadas dentro das mesmas dimensões, baseadas nos FCS identificados por Pattanasak 

et al. (2022), o que possibilitou a realização de uma comparação as práticas de gestão das 

incubadoras de Santa Catarina e as incubadoras internacionais. Com objetivo de identificar 

diferenças em termos de práticas de gestão, serviços oferecidos, metodologias utilizadas, 

entre outros. A comparação considerou as práticas de cada fator crítico de sucesso e o 

impacto identificado, como demonstrado na Figura 15. 

 



  

Figura 15 

Comparação de práticas de gestão consolidada por FCS 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 

A análise foi realizada primeiramente pelo resultado consolidado do fator crítico de 

sucesso. Em seguida, foram analisadas todas as práticas contidas dentro de cada FCS, 

buscando entender as principais diferenças entre os modelos em termos de práticas e o 

impacto percebido delas. 

Para os indicadores quantitativos mapeados, a comparação se dará com o benchmark 

proposta por Torun et al. (2018), gerando uma comparação objetiva dos indicadores das 

incubadoras catarinenses com o benchmark internacional proposto por Torun et al. (2018). 

Há uma grade limitação para comparação dos indicadores financeiro, pelo fato de estarem 

em outra moeda no benchmark proposto por Torun et al. (2018) e ter como base trabalhos 

publicados em diferentes anos, tornando inviável a conversão dos valores para moeda 

brasileira de uma forma assertiva. A conversão de valores também poderia distorcer os dados, 

já que as incubadoras estão em realidades econômicas diferentes da catarinense. Por esse 
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motivo, os valores financeiros foram mantidos na sua moeda original e a análise se concentrou 

numa visão qualitativa de comparação em relação a esses indicadores especificamente. O 

resultado a análise está demonstrado na Tabela 12. 

 

Tabela 12 
Comparação de indicadores das incubadoras catarinenses com benchmark internacional  

Indicador Mediana SC 
Benchmark 

Internacional 
Número médio de empregos gerados por 
empresa incubada 

3,00 4,60 

Taxa de ocupação 70% 80% 

Número de empresas incubadas 14 28 

Capacitada de total de incubados 20,00 35,00 

Faturamento anual das empresas incubadas 
(2024) 

R$ 1.405.000,00 $    55.000.000,00 

Custo da operação anual incubadora (2024) R$    140.000,00 $         518.000,00 

Receitas anuais da incubadora (2024) R$      88.000,00 $         900.000,00 

Financiamento anual atraído para empresas 
incubadas (2024) 

R$    120.000,00 $  353.900.000,00 

Percentual da receita anual originado de 

fontes públicas (2024) 

75% 43% 

Tempo médio de incubação 2,00 2,50 

Taxa histórica de sobrevivência de empresas 
incubadas 

80% 86% 

Espaço físico da incubador (em m²)? 484,00 3.700,00 

Superavit/Déficit anual -R$      52.000,00 $         382.000,00 

Espaço disponível por empresa incubada, em 
m² 

24,20 105,71 

Custo anual da incubadora por empresa 
incubada 

R$      10.000,00 $           18.500,00 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 

Essas análises comparativas gerais e individuais de cada incubadora possibilitaram a 

construção de uma matriz baseada no modelo de análise SWOT para cada incubadora 

participante do estudo, mapeando-se forças, fraquezas, oportunidades, e ameaças de cada 

incubadora. Esses resultados que serão disponibilizados para cada participante, com os 

respectivos dados da incubadora de sua responsabilidade. As análises individuais foram a base 

para elaboração da análise consolidada das incubadoras participantes do estudo (Figura 16), 



  

buscando-se formar uma visão central para o cenário catarinense de incubação, com base na 

amostragem participante do estudo. 

 

Figura 16 
Construção análise baseada no modelo de análise SWOT consolidada 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 
  

Essa etapa conclui o objetivo específico de comparar as práticas de gestão 

internacionais com as práticas de Santa Catarina, que será mais bem discutido na sessão de 

resultados. Além disso, é base para o atendimento do objetivo específico analisar 

oportunidades de aprimoramento para as práticas de gestão das incubadoras em Santa 

Catarina. 

3.5 PROCEDIMENTOS ÉTICOS DA PESQUISA 

 O trabalho foi submetido a um Comitê de Ética em Pesquisa (CEP), devido à coleta de 

dados com seres humanos, e aprovado conforme número do parecer “7.379.941”. Não foram 

armazenados dados dos participantes, não gerando implicações do estudo em relação a LGPD. 

Foram necessárias as obtenções dos seguintes itens: 

a) Declaração de ciência e concordância das instituições envolvidas; 

b) Declaração de compromisso do pesquisador responsável; 

c) Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) de todos os participantes; 

d) Submissão do projeto e itens acima na Plataforma Brasil para avaliação. 

3.5.1 Critérios de inclusão dos participantes 

Os participantes incluídos respeitaram as seguintes condições: 



  

1. Ser pessoa maior de 18 anos; 

2. Ser o gestor principal da incubadora ou pessoa com igual conhecimento sobre o 

funcionamento da incubadora, indicada pelo gestor; 

3. Assinatura do termo de confidencialidade e TCLE. 

3.5.2 Critérios de exclusão dos participantes 

O participante e os seus respectivos dados coletados poderiam ser excluídos em 

qualquer tempo se identificado que qualquer dos itens de inclusão foi desrespeitado. Não 

houve nenhum caso de exclusão de participantes. 

3.5.3 Procedimentos de contato com os participantes e coleta de dados 

 Foi realizado agendamento da entrevista, conforme sua disponibilidade dentro do 

prazo estipulado para essa etapa no cronograma. 

3.5.4 Riscos e benefícios da pesquisa (obtenção do TCLE, critérios de confidencialidade)  

 Os benefícios da pesquisa estão relacionados à geração de conhecimento científico na 

respectiva área de pesquisa, possibilitando embasar trabalhos futuros e gerar impacto 

positivo no ecossistema catarinense de incubadoras. Espera-se, também, que o trabalho 

possa impactar positivamente outras regiões do Brasil e do mundo. 

 Os riscos da pesquisa estão associados ao uso de dados qualitativos de pesquisa que 

podem conter tendenciosidade ou vício tanto do pesquisador como do participante. Não 

foram armazenados dados de identificação do participante, evitando riscos de vazamento de 

dados ou quebra da confidencialidade. Da mesma forma, os dados de identificação da 

incubadora foram suprimidos, pois por meio de identificação da incubadora seria possível 

identificar o participante com certa facilidade. 

 Todos os participantes assinaram o TCLE e também um termo de confidencialidade 

com objetivo de mitigar riscos de vazamento de dados tanto por parte do pesquisador como 

do participante.  



  

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

4.1 IDENTIFICAR AS PRÁTICAS DE GESTÃO DE INCUBADORAS DE OUTROS PAÍSES  
A revisão integrativa realizada neste trabalho analisou 70 artigos científicos que 

descreviam o funcionamento de uma ou mais incubadoras de forma específica, sendo possível 

extrair práticas de gestão de forma individual das incubadoras descritas. Dados de 121 

incubadoras foram coletados, com distribuição global por continente exposta na Tabela 13. 

 

Tabela 13 
Distribuição por país e continente das incubadoras analisadas 

Continente País Incubadoras 

África Argélia 1 
África Egito 5 

África Nigeria 1 

América Central Costa Rica 3 

América do Norte Canada 3 
América do Norte EUA 13 

América do Sul Equador 1 
Ásia Arabia Saudita 3 

Ásia China 16 
Ásia Filipinas 7 

Ásia Índia 8 

Ásia Indonésia 6 
Ásia Irã 1 

Ásia Israel 2 
Ásia Malásia 1 

Europa Alemanha 7 
Europa Áustria 1 

Europa Bélgica 1 

Europa Espanha 3 

Europa França 2 
Europa Holanda 1 

Europa Itália 8 

Europa Noruega 2 

Europa Polonia 1 

Europa Portugal 7 
Europa Reino Unido 7 

Europa Romenia 1 
Europa Suécia 3 

Oceania Australia 6 
Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 



  

 A análise do item 3.4.1 gerou duas métricas para cada FCS: Frequência Relativa 

(frequência padronizada de práticas) e Impacto Relativo (ênfase em efeitos/resultados 

percebidos). Assim, quando Frequência Relativa > Impacto Relativo, sugere-se 

desalinhamento entre difusão e efetividade reportada; quando Impacto Relativo > Frequência 

Relativa, infere-se a presença de práticas cujo impacto positivo é claramente percebido e 

descrito nos estudos analisados. A leitura da diferença entre as métricas descreve uma 

regularidade empírica observada no corpus, e não uma generalização normativa: a amplitude 

de adoção pode não corresponder aos resultados percebidos, a depender de condicionantes 

contextuais e metodológicas. Para reduzir arbitrariedade, realizou-se a normalização das 

frequências, a codificação sistemática das passagens de “impacto”, a reanálise de artigos 

previamente classificados e a triangulação com os demais resultados. A Tabela 14 apresenta 

o diferencial entre as métricas por FCS, evidenciando convergências e lacunas potenciais de 

efetividade. 

 

Tabela 14 

Diferença entre frequência de práticas e impacto identificado por fator crítico de sucesso nas 

incubadoras internacionais 

FCS 
Frequência 

Relativa 

Impacto 

Relativo 
Diferença 

Compartilhamento de conhecimento 4,75% 5,39% 0,64% 

Empresas incubadas 8,53% 5,26% -3,27% 

Expertise dos colaboradores 6,45% 5,73% -0,72% 

Indicadores de desempenho 9,91% 8,91% -1,01% 

Marketing 5,35% 5,95% 0,60% 

Modelo de gestão 6,64% 6,43% -0,21% 

Modelo de incubação 6,36% 6,30% -0,06% 

Networking 15,58% 21,59% 6,01% 

Recursos financeiros 15,21% 8,77% -6,44% 

Serviços 21,21% 25,67% 4,47% 

 Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

  



  

Os dois FCS com maior Impacto Relativo são “Networking” e “Serviços”, o que 

corrobora parcialmente com Pattanasak et al. (2022) que destacam que embora exista uma 

variedade de FCS para o desempenho das incubadoras de empresas, dois elementos se 

sobressaem de maneira recorrente nos estudos analisados: os “Recursos financeiros” e o 

“Networking”. Segundo os autores, esses fatores são particularmente relevantes por 

influenciarem diretamente a sustentabilidade das incubadoras e a capacidade de suas 

empresas incubadas se conectarem com atores estratégicos do ecossistema de inovação. O 

networking é compreendido como um mecanismo central para promover conexões entre 

empresas incubadas, mentores, investidores, universidades e agentes públicos, contribuindo 

para a geração de valor e acesso a oportunidades externas. Essa ênfase reflete a visão de que 

incubadoras bem-sucedidas não operam de forma isolada, mas sim inseridas em redes 

colaborativas e financeiramente sustentadas. Ponto que foi corroborado nos resultados, com 

“Networking” tendo o segundo maior Impacto Relativo. O outro FCS destacado por Pattanasak 

et al. (2022) foi “Recursos financeiros”, apontado como fundamental tanto para garantir 

infraestrutura adequada quanto para fomentar programas de apoio contínuo aos 

empreendimentos. Neste caso os resultados indicam uma realidade distinta, devido as 

complexidades de sustentabilidade e alta dependência de recursos públicos, que geram um 

impacto negativo na operação das incubadoras. Algo que será mais bem discutido ao 

explorarmos cada FCS individualmente. 

Na sequência, será analisado cada FCS e destacado quanto às principais práticas, 

considerando as 5 práticas com maior Impacto Relativo (ordem decrescente). Também serão 

descritas práticas com maiores diferenças no Impacto Relativo e Frequência Relativa e seus 

motivadores identificados. Em casos pontuais, serão descritas práticas que não estejam entre 

as principais nos critérios utilizados, mas que tragam alguma abordagem diferente ou ponto 

a ser destacado na visão do autor. 

Em relação ao fator crítico de sucesso “Compartilhamento de conhecimento”, o 

Impacto Relativo está 0,64% maior, sugerindo que as práticas têm um impacto maior positivo. 

Isso ocorre pelo fato de termos o conhecimento sendo disseminado entre as empresas 

incubadas e contribuir para a geração de relacionamento e colaboração entre as empresas. 

As práticas do FCS destacadas são:  

1. workshops temáticos para empresas incubadas; 

2. workshops de boas práticas entre empresas incubadas; 



  

3. colaboração entre empresas incubadas; 

4. treinamentos abertos à comunidade; 

5. compartilhamento de resultados entre empresas incubadas.  

 

A prática "Workshops temáticos" apresentou a maior diferença entre Frequência 

Relativa e Impacto Relativo. Pelo fato de ser uma prática que demonstrou impacto negativo 

em alguns casos, quando o tema está desalinhado com as necessidades atuais das empresas 

incubadas. 

Em relação ao fator crítico de sucesso “Empresas incubadas”, que trata da forma de 

seleção e qualidade das empresas que são incubadas. Esse FCS tem uma diferença entre 

Impacto Relativo e Frequência Relativa de -3,27%, o que indicada um maior nível de impacto 

negativo das práticas relacionadas ao FCS. Destacaram-se como práticas com maior Impacto 

Relativo:  

1. critérios de seleção para empresas incubadas; 

2. análise de viabilidade do projeto da startup; 

3. spin-offs acadêmicos; 

4. seleção de projeto com alto potencial de escalabilidade;  

5. seleção de empresas com protótipo em funcionamento.  

 

As práticas "Critérios de seleção para empresas incubadas " (-1,99%) e “Análise de 

viabilidade do projeto da startup” (-1,10%) apresentaram as maiores diferenças entre Impacto 

Relativo e Frequência Relativa. Existe uma Dicotomia de interpretação para essas práticas de 

gestão e para o FCS como um todo. Nos trabalhos analisados, parte dos autores trata os 

critérios de seleção como limitadores e excludentes para empreendedores, com uma visão 

negativa sobre esses pontos. Outros autores tratam os mesmos pontos como positivos, pelo 

fator de filtrarem projetos com menor potencial e permitirem a entrada na incubadora apenas 

de projetos com alto potencial. Considerando a limitação de recursos e sustentabilidade 

financeira, que serão expostas nos FCS a seguir, reforçam a interpretação positiva de critérios 

de seleção rigorosos. Mesmo com o risco de acesso limitado e por vezes excludentes para 

projetos com menor maturidade. Esses projetos podem ser maturados com programas de pré-

incubação por vezes oferecidos por incubadoras ou outros agentes especializados. 



  

Quanto ao fator crítico de sucesso “Expertise dos colaboradores”, a diferença entre 

Impacto Relativo e Frequência Relativa é de -0,72%, sugerindo um impacto negativo das 

práticas associadas ao FSC. As práticas mais relevantes foram:  

1. equipe de gestão especializada;  

2. suporte científico por acadêmicos;  

3. consultores externos; 

4. equipe de pesquisa e desenvolvimento;  

5. consultores internacionais. 

 

A prática "Equipe de gestão especializada" é a única nesse FCS que teve impactos 

negativos descritos, resultando numa diferença negativa de -1,01%. Isso ocorre pelo fato dos 

times de gestão das incubadoras por vezes não serem capazes de oferecer o suporte 

adequado às empresas incubadas, por falta de experiência na condução do processo de 

incubação ou por terem especialidades descasadas com as necessidades das empresas 

incubadas. 

No FCS “Indicadores de desempenho”, a diferença entre Impacto Relativo e 

Frequência Relativa é de -1,01%. O principal motivador são parâmetros ineficientes de 

mensuração, que geram indicadores sem clareza. Entre as práticas realizadas, destacaram-se:  

1. indicadores de desempenho da incubadora;  

2. Indicadores de avaliação do progresso das empresas incubadas; 

3. indicadores de impacto das incubadas na sociedade; 

4. monitoramento de financiamento captado; 

5. indicadores de sucesso na internacionalização.  

 

A prática "indicadores de impacto das empresas incubadas na sociedade" obteve a 

maior diferença negativa (-0,81%), devido às limitações metodológicas ou dificuldades em 

achar parâmetros adequados para mensuração dos efeitos sistêmicos das incubadas. Outra 

prática com diferença negativa foi “indicadores de desempenho da incubadora”, em casos 

que as métricas não são claras ou são inadequadas para refletir o desempenho real da 

incubadora. Esses motivos acabam minimizando o impacto positivo observado do FCS.  



  

Com relação ao fator “Marketing”, a diferença entre indicadores ficou positiva em 

0,60%, o que sugere um maior impacto positivo das práticas realizadas. As práticas com maior 

peso de impacto foram: 

1.  Realização de feiras ou eventos para promoção da incubadora e das empresas 

incubadas;  

2. participação em feiras ou eventos para divulgação de incubadas;  

3. promoção da marca da própria incubadora; 

4. roadshows de divulgação das empresas incubadas; 

5. participação de eventos acadêmicos.  

 

A prática "realização de feiras ou eventos para promoção" apresentou a maior 

diferença positiva (0,30%), com grande diferença para segunda prática com maior diferença 

que é “participação em feiras ou eventos para divulgação de incubadas” (0,10%). Isso 

demonstra o impacto positivo de atrair público para dentro da incubadora, desenvolvendo 

sua própria marca e divulgando as empresas incubadas.   

No fator “Modelo de gestão”, há uma grande variedade de práticas descritas (39) sem 

uma uniformidade de metodologias, processos e práticas de governança. O resultado geral do 

FCS é uma pequena diferença negativa (-0,21%), pelo fato de, em alguns casos estudados, 

serem identificadas falhas em implementação de métodos ou processos. Porém, em sua 

maioria, os estudos não descrevem de forma clara o impacto desse FCS, apenas mencionam 

a existência de tais práticas e limitam a classificação do impacto de tais práticas. Por esse 

motivo, as práticas mais impactantes acabam se confundindo com as mais realizadas. As 

práticas com maior destaque foram:  

1. governança colaborativa com parceiros;  

2. existência de um conselho consultivo; 

3. gestão direcionada pelo mantenedor (sem autonomia nos processos);  

4. mecanismos de matchmaking;  

5. metodologias ágeis de gerenciamento.  

 

A maior discrepância foi observada em "gestão direcionada pelo mantenedor" (-

0,36%), devido à centralização excessiva e limitações na autonomia operacional. Outra prática 

com diferença negativa relevante é “governança colaborativa com parceiros” (-0,17%), devido 



  

a, em alguns casos, ser observada a dificuldade em ser ágil na tomada de decisão com uma 

diversidade de atores e interesses conflitando em decisões estratégicas da incubadora. 

No que se refere ao FCS “Modelo de incubação”, tem-se a mesma limitação do FCS 

anterior. Há um foco menor nos trabalhos que foram analisados em descrever o impacto do 

modelo de incubação em si, mencionando as práticas sem uma descrição clara do seu 

impacto. As práticas com maior Impacto Relativo foram:  

1. planejamento das fases de incubação;  

2. programas personalizados (flexibilização de fases e prazos); 

3. programas de aceleração vinculado ao programa de incubação;  

4. incubação virtual;  

5. modelo de incubação bottom-up. 

 

A prática "planejamento das fases de incubação" apresentou a maior diferença 

negativa (-0,31%), sugerindo dificuldades em alinhar as etapas planejadas à realidade 

operacional das empresas incubadas. Outra prática com diferença negativa foi “incubação 

virtual”, devido à dificuldade na implementação e engajamento das empresas incubadas. Já a 

prática “programas de aceleração vinculado ao programa de incubação” teve um resultado 

positivo (0,13%), demonstrando os benefícios de um programa de aceleração associado ao 

programa de incubação. 

No fator “Networking”, a diferença relevante entre Impacto Relativo e Frequência 

Relativa (6,01%) demonstra a importância da incubadora como hub de conexões entre 

diversos atores e, consequentemente, beneficiam as empresas incubadas, um resultado 

totalmente vinculado com o objetivo de uma incubadora de terceira geração. Neste FCS, 

destacaram-se as práticas:  

1. conectar as empresas incubadas a investidores, parceiros e stakeholders; 

2. parcerias da incubadora com empresas privadas; 

3. parcerias da incubadora com universidades; 

4. estabelecimento de parcerias internacionais;  

5. conexão com rede de mentores.  

 

A prática "conexão com investidores, parceiros e outros stakeholders" revelou a maior 

diferença positiva (1,87%), indicando importância da rede de contatos da incubadora no 



  

desenvolvimento de negócios para as empresas incubadas. A prática “parcerias da incubadora 

com empresas privadas” também teve um resultado positivo relevante (1,44%), por fomentar 

um ambiente de colaboração para geração de spin-offs das empresas ou desenvolvimento de 

produtos e serviços em colaboração das empresas incubadas com empresas estabelecidas. 

Este é o único FCS onde nenhuma prática é descrita como gerando um impacto negativo. 

No fator crítico “Recursos financeiros”, onde são tratadas a obtenção de recurso para 

as incubadoras e para as empresas incubadas, tem-se a maior diferença negativa (-6,44%), 

demonstrando a complexidade do tema no ambiente global de incubação. As práticas de 

maior impacto foram:  

1. suporte as empresas incubadas na captação de recursos;  

2. obter patrocínio de instituições privadas para a incubadora;  

3. cobrança de aluguel das empresas incubadas;  

4. financiamento próprio nas empresas incubadas;   

5. recursos provenientes do mantenedor.  

 

A prática "Financiamento governamental" apresentou a maior diferença negativa 

entre uso e impacto (-3,98%), sinalizando dificuldades burocráticas, dependência excessiva ou 

baixa efetividade da política pública envolvida. Das 121 incubadoras analisadas, 75 (61,98%) 

tem como prática obter recursos financeiros governamentais. As duas práticas que se 

destacam como impacto positivo, mas não se demonstraram executadas com frequência nos 

casos estudados são “financiamento da incubadora por fundo de capital de risco” (0,12%) e 

“financiamento próprio nas empresas incubadas” (0,08%), onde foram executadas; tais 

práticas demonstraram um impacto positivo para incubadora e empresas incubadas. Outra 

prática executada com menor frequência e com impacto relevante quando identificada, é a 

prestação de serviço por parte da incubadora para empresas privadas ou órgãos 

governamentais. Foram mencionadas tais serviços como apoio a iniciativas de inovação 

corporativa e open innovation, que possuem sinergia com a expertise da incubadora em 

projetos de inovação. 

Por fim, no FCS “Serviços”, encontra-se o maior Impacto Relativo e segunda maior 

diferença positiva (4,47%). Isso se dá pela sua influência direta nas empresas incubadas. 

Destacaram-se as práticas:  

1. infraestrutura física e de escritório;  



  

2. suporte administrativo básico; 

3. mentoria para empresas incubadas;  

4. programa de treinamentos estruturado;  

5. laboratórios de experimentação.  

 

A prática "mentoria para empresas incubadas" registrou a maior diferença positiva 

(1,40%), revelando que esse serviço gera alto impacto positivo para empresas incubadas. 

Outra prática com alta diferença positiva é o “programa de treinamentos estruturado”, que 

prepara o empreendedor com conhecimentos essenciais para cada etapa da sua jornada. A 

única prática com diferença negativa pra FCS é “suporte a internacionalização” (-0,46%), que 

em vários casos demonstra dificuldade na sua implementação e geração de resultados 

positivos. 

 Em uma análise usando a dimensão “continente” e consolidando o Impacto Relativo, 

tem-se a visão demonstrada na Tabela 15. A análise dos FCS de incubadoras em diferentes 

continentes revela importantes variações regionais, que devem ser consideradas na 

formulação de políticas e no desenho de estratégias de suporte. De maneira geral, o fator 

“Serviços” apresenta o maior destaque global, com impacto particularmente elevado na África 

(31,3%), seguida pela Ásia (28,5%), América do Norte (25,8%), América do Sul (25,0%) e 

Europa (22,8%), indicando que a infraestrutura de apoio continua sendo a principal demanda 

em diversos contextos. Em contrapartida, seu impacto é relativamente menor na Oceania 

(20,7%), ainda que continue entre os fatores de destaque. 

 

Tabela 15  

Impacto Relativo consolidado por continente 

Fatores críticos de 

sucesso 
África 

América 

Central 

América 
do 

Norte 

América 

do sul 
Asia Europa Oceania 

Compartilhamento 
de conhecimento 

6,09% 4,35% 6,97% 4,17% 4,67% 5,58% 5,43% 

Empresas 
incubadas 

8,70% 13,04% 7,67% 8,33% 4,56% 4,30% 4,35% 

Expertise dos 
colaboradores 

6,09% 6,52% 4,53% 4,17% 6,49% 5,23% 6,52% 

Indicadores de 
desempenho 

7,83% 13,04% 6,62% 16,67% 9,34% 8,49% 13,04% 



  

Marketing 4,35% 8,70% 5,92% 4,17% 5,47% 6,16% 9,78% 
Modelo de gestão 2,61% 10,87% 7,67% 0,00% 5,35% 7,79% 4,35% 

Modelo de 
incubação 

7,83% 10,87% 6,62% 8,33% 6,04% 6,05% 5,43% 

Networking 13,91% 28,26% 17,77% 12,50% 23,23% 21,86% 23,91% 

Recursos 

financeiros 

11,30% -17,39% 10,45% 16,67% 6,38% 11,74% 6,52% 

Serviços 31,30% 21,74% 25,78% 25,00% 28,47% 22,79% 20,65% 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 

O FCS “Networking” demonstra forte importância na América Central (28,3%), Oceania 

(23,9%) e Europa (21,9%), reforçando o papel das conexões institucionais e redes de 

cooperação nessas regiões. O menor impacto é observado na América do Norte (17,8%), o 

que pode refletir um ecossistema mais consolidado e menos dependente de redes formais 

para acesso a recursos e conhecimento. 

No caso do FCS “Recursos financeiros”, há uma discrepância notável: enquanto o fator 

aparece como um dos mais relevantes na América do Sul (16,7%) e na África (11,3%), ele é 

negativamente avaliado na América Central (-17,4%), sugerindo baixa eficácia e complexidade 

pela alta dependência de recursos governamentais.  

O fator “Modelo de incubação” é especialmente valorizado na América central 

(10,83%) e na América do Sul (8,33%), refletindo o foco na estruturação dos processos de 

incubação e apoio às empresas incubadas nessas regiões. Em contraste, esse fator tem 

impacto reduzido na Europa (5,3%) e na Oceania (5,4%), onde tem-se maior volume de 

incubadoras analisadas e as práticas de incubação já estão institucionalizadas. 

Em relação ao “Modelo de gestão”, a América Central (10,9%) e a Europa (7,8%) 

atribuem maior importância a esse fator, ao passo que a América do Sul (0,0%) e a África 

(2,6%) apresentam os menores valores, sugerindo um distanciamento em relação à 

governança formalizada como elemento central de sucesso. Além do menor número de 

práticas associadas ao FCS na América do Sul, há um caso de insucesso na implementação de 

um modelo de gestão impacta negativamente. 

Quanto aos “Indicadores de desempenho”, a América do Sul se destaca 

significativamente (16,7%), seguida pela Ásia (9,3%) e Europa (8,5%), o que indica uma cultura 

mais orientada à mensuração de resultados. O menor impacto é observado na América do 

Norte (6,6%). 



  

O fator “Expertise dos colaboradores” é mais impactante na Oceania (6,5%) e na 

América Central (6,5%), refletindo a ênfase no conhecimento técnico e científico como 

diferencial competitivo. O menor impacto ocorre na América do Sul (4,2%), o que pode indicar 

desafios de acesso a profissionais qualificados ou uma menor valorização estratégica dessa 

dimensão. A baixa amostragem dessa região é um fator limitante nesse e nas demais análises. 

No tocante às “Empresas incubadas”, a América Central (13,0%) e a África (8,7%) 

apresentam os maiores valores, sinalizando foco no perfil das empresas incubadas como fator 

determinante para o sucesso da incubação. Por outro lado, o menor impacto é verificado na 

Europa (4,3%), Oceania (4,3%) e Ásia (4,6%), o que sugere que, nessas regiões, o suporte 

externo e o ecossistema ao redor das incubadoras podem ter papel mais relevante do que as 

características intrínsecas das empresas atendidas. 

O fator “Compartilhamento de conhecimento” é mais expressivo na América do Norte 

(7,0%) e na África (6,1%), evidenciando a valorização de práticas colaborativas nesses 

contextos. Em contraposição, seu menor peso ocorre na América do Sul (4,2%), América 

Central (4,35%) e Ásia (4,67%), onde o foco parece recair mais sobre serviços tangíveis do que 

sobre dinâmicas de troca de conhecimento. 

Por fim, o fator “Marketing” apresenta o maior impacto na Oceania (9,8%), seguida 

pela Europa (6,2%), refletindo a ênfase na visibilidade institucional e na reputação da 

incubadora como fator estratégico. Os valores mais baixos estão na América do Sul (4,2%) e 

na África (4,4%), regiões onde o marketing institucional é mais negligenciado nos casos 

analisados. 

Em síntese, a comparação regional evidencia que, embora alguns fatores — como 

serviços e networking — se mantenham entre os mais relevantes em diversas regiões, outros 

como modelo de gestão, financiamento e marketing variam fortemente conforme o grau de 

maturidade institucional e o contexto socioeconômico local. Essa heterogeneidade reforça a 

importância de políticas de incubação contextualizadas ao ambiente onde estão inseridas e 

não uniformes. Nesse sentido, Pattanasak et al. (2022) identificam, por meio de uma revisão 

sistemática, que os fatores críticos de sucesso das incubadoras são amplamente dependentes 

do contexto em que estão inseridas, variando de acordo com o ambiente institucional, os 

níveis de infraestrutura, a cultura empreendedora local e a capacidade de inovação do país. 

Os autores destacam que práticas bem-sucedidas em determinadas regiões não 

necessariamente se replicam com os mesmos resultados em outros ambientes, 



  

recomendando que gestores e formuladores de políticas adotem estratégias adaptadas às 

condições específicas de cada ecossistema de inovação. Reforçando essa perspectiva, 

Hausberg e Korreck (2020), corroboram concluindo que não existe um modelo universal 

aplicável a todas as realidades. Segundo os autores, o desempenho das incubadoras é 

fortemente influenciado por características locais e institucionais, o que torna essencial o 

desenvolvimento de abordagens sob medida, ajustadas às demandas e estruturas de cada 

contexto regional.  

Outra dimensão de análise explorar é quando analisados os resultados por  tipo de 

mantenedor, demostrado na  

Figura 17. Os mantenedores foram classificados como: 

a) Instituição de ensino; 

b) Órgão governamental; 

c) Organização não governamental sem fins lucrativos (ONG); 

d) Redes internacional de incubadoras; 

e) Incubadora Independente; 

f) Empresa privada. 

 



  

Figura 17 

Impacto Relativo consolidado por tipo de mantenedor 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 

A partir da análise comparativa entre os tipos de mantenedores das incubadoras, 

observa-se que o impacto dos FCS varia substancialmente conforme a natureza institucional 

da entidade gestora. Esses resultados evidenciam como diferentes perfis de mantenedores 

priorizam ou operam dimensões específicas do modelo de incubação. No FCS 

“Compartilhamento de conhecimento” se apresentou maior impacto observado nas 

incubadoras mantidas por redes internacionais (7,27%), evidenciando a importância atribuída 

a práticas colaborativas e à circulação de informações em ecossistemas globalizados. Essa 

evidência dialoga com Vásquez-Urriago et al.  (2016), que demonstram como ambientes de 

inovação, como parques tecnológicos e redes internacionais, ampliam os fluxos de 
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conhecimento e fortalecem a capacidade inovativa das empresas inseridas nesses contextos. 

Por outro lado, o menor impacto foi registrado nas incubadoras vinculadas a empresas 

privadas (3,37%), o que indica menor ênfase na disseminação do conhecimento devido ao 

foco institucional privado. Esse achado é consistente com Dee et al. (2011), que destacam que 

incubadoras corporativas tendem a alinhar suas práticas às estratégias da empresa 

mantenedora, priorizando resultados específicos e menos a difusão aberta do conhecimento. 

Em relação ao fator “Empresas incubadas”, o maior impacto foi observado nas incubadoras 

independentes (7,86%), sugerindo que, nesse tipo de estrutura, há um foco maior numa 

seleção rigorosa visando o retorno financeiro potencial. Dee et al. (2011) apontam que 

incubadoras independentes, especialmente as com modelos híbridos de financiamento, 

muitas vezes dependem de métricas de desempenho ligadas à sobrevivência e ao crescimento 

rápido das empresas apoiadas, o que reforça critérios de entrada mais seletivos. Em contraste, 

o menor impacto foi atribuído às incubadoras mantidas por redes internacionais (-1,82%), que 

demonstrou nos casos analisados um viés negativo dos critérios de seleção utilizados, sendo 

considerados excludentes. Essa constatação converge com a análise de Vásquez-Urriago et al. 

(2016), segundo os quais a heterogeneidade dos perfis das empresas dentro de ambientes 

colaborativos nem sempre se traduz em benefícios homogêneos, já que diferenças de 

capacidade interna podem levar algumas firmas a não usufruírem plenamente do 

ecossistema. 

O fator “Expertise dos colaboradores” obteve maior impacto nas incubadoras de 

Órgãos Governamentais (6,45%) e Independentes (5,73%), reforçando a relevância da 

qualificação técnica das equipes e seu impacto direto nas empresas incubadas. Isso está 

alinhado com a análise de Dee et al. (2011), que destacam que a capacitação das equipes de 

incubadoras influencia diretamente a qualidade dos serviços de mentoria, suporte técnico e 

orientação estratégica, afetando positivamente o desempenho das empresas incubadas. Já o 

menor impacto foi identificado em incubadoras ligadas a ONGs (3,77%), em função da 

limitação de pessoal capacitado e, por vezes, atuação voluntária não profissionalizada.   

No que se refere aos “Indicadores de desempenho”, as incubadoras independentes 

novamente apresentaram maior impacto (11,04%), evidenciando uma cultura orientada à 

mensuração sistemática das ações de incubação. Dee et al. (2011) destacam que incubadoras 

que operam com maior independência institucional tendem a adotar métricas de impacto 



  

mais rigorosas, voltadas à avaliação do valor gerado para as empresas incubadas e à 

sustentabilidade das operações. 

No FCS “Serviços”, observou-se maior impacto quando o mantenedor é do tipo ONG, 

sugerindo que a limitação de recursos leva essas incubadoras a focarem em entregas tangíveis 

às empresas incubadas, como infraestrutura, consultorias básicas e suporte direto. Este 

achado dialoga com Vásquez-Urriago et al. (2016), que evidenciam que incubadoras em 

ambientes de menor capacidade institucional tendem a priorizar serviços diretos como forma 

de maximizar os resultados mesmo em contextos de escassez. 

Quanto ao fator “Recursos financeiros”, os resultados revelam grande oscilação entre 

os tipos de mantenedor. O impacto mais alto foi observado em incubadoras mantidas por 

empresas privadas (18,54%), que possuem maior facilidade de acesso a capital e incentivam 

modelos sustentáveis e escaláveis. Por outro lado, incubadoras ligadas a ONGs (1,89%) 

apresentaram o menor impacto, evidenciando a dependência de doações e a dificuldade de 

prover estabilidade financeira. Vásquez-Urriago et al. (2016) apontam que, em ambientes 

institucionalmente frágeis, como os geridos por ONGs, as limitações de recursos reduzem a 

capacidade de alavancar inovações e manter estruturas de apoio robustas. Incubadoras 

independentes (7,22%), instituições de ensino (9,43%) e órgãos governamentais revelam 

dependência de editais e repasses públicos, o que compromete a previsibilidade e 

sustentabilidade operacional. 

Por fim, o fator “Marketing” apresentou maior impacto nas incubadoras associadas a 

Redes Internacionais (12,73%) e ONGs (9,43%), sinalizando o foco estratégico na projeção 

institucional e captação de apoio externo. Dee et al. (2011) ressaltam que o investimento em 

visibilidade, branding e internacionalização está fortemente relacionado à atração de 

parceiros e recursos, especialmente em ambientes globalizados ou com forte atuação em 

redes internacionais. Os demais tipos de mantenedores revelaram impacto uniforme (entre 

5,06 e 5,79%), sugerindo uma subutilização do marketing como diferencial competitivo. 

Dessa forma, a identificação das características dos modelos internacionais de gestão 

de incubadoras permitiu evidenciar tanto as práticas consolidadas quanto as singularidades 

observadas em diferentes contextos. O conjunto de fatores analisados demonstra que, apesar 

da diversidade de enfoques e da influência de variáveis regionais, há convergência quanto à 

relevância de estruturas de governança robustas, mecanismos de apoio contínuo e estratégias 

de integração em rede. Esse panorama fornece a base necessária para o aprofundamento da 



  

análise comparativa, servindo como referência para avaliar o posicionamento das incubadoras 

catarinenses frente aos modelos de outros países e delinear oportunidades de 

aprimoramento. 

4.2 MAPEAMENTO DAS INCUBADORAS DE SANTA CATARINA  
 Em levantamento realizado pela ANPROTEC em 2019, foram identificadas 18 

incubadoras de empresas no estado de Santa Catarina; buscando atualizar essa informação, o 

estudo realizou o levantamento descrito no item 3.3.1, “Mapeamento das incubadoras de 

Santa Catarina”. Foram mapeadas 33 incubadoras de empresas, um número 73,68% superior 

ao levantamento de 2019, contestando-se um aumento no número novas iniciativas de 

incubação de empresas nesse intervalo de tempo. As incubadoras, muitas vezes, estão 

alinhadas com as políticas públicas de desenvolvimento econômico estaduais e municipais, 

contemplando a legislação de inovação (Andrade Junior, 2014; Teixeira et al., 2018). Com base 

neste ponto, infere-se que um possível catalisador desse crescimento no número de 

incubadoras é o Decreto nº 1.779/2022 (Santa Catarina, 2022), publicado em 3 de março de 

2022, que criou a Rede Catarinense de Centros de Inovação (RCCI) como parte da política 

estadual de Ciência, Tecnologia e Inovação (CTI), definindo sua governança e embasamento 

jurídico. Outro fator com possível impacto positivo são as Resoluções FAPESC nº 02/2024 

(FAPESC, 2024a) e nº 04/2024 (FAPESC, 2024b), que, ao regulamentarem a Política de Bolsas 

da Fundação, permitem que projetos vinculados a incubadoras, parques tecnológicos e 

centros de inovação sejam contemplados com bolsas de pesquisa e inovação. Dessa forma, 

ainda que não representem fomento direto à infraestrutura das incubadoras, esses 

instrumentos ampliam sua capacidade de apoiar empresas residentes e fortalecer o 

ecossistema de inovação por meio da atração de bolsistas e pesquisadores qualificados. Além 

dos pontos mencionados, existem diversas iniciativas municipais no mesmo sentido.  

As incubadoras mapeadas estão distribuídas em todas as 6 mesorregiões do estado; 

sua distribuição está representada na Figura 18. 

 



  

Figura 18  

Distribuição das incubadoras de empresas por mesorregião 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 

As incubadoras catarinenses em grade parte têm fortes vínculos institucionais com 

iniciativas de rede, como a Rede Centros de Inovação. Isso motivado pela legislação atual de 

centros de inovação, que traz a existência de uma incubadora como uma das premissas para 

existência do centro de inovação. Outra iniciativa de rede observada é o programa MIDIHUB, 

que engloba um percentual considerável das incubadoras. A relevância desses 

relacionamentos está evidenciada na Figura 19. 

 

 



  

Figura 19  

Incubadoras mapeadas com relacionamentos com centros de inovação e rede MIDIHUB 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 

 Do total de incubadoras mapeadas, foram contatadas 14 incubadoras e houve 

disponibilidade para entrevista com 7 gestores dessas incubadoras. Em relação ao 

mantenedor, essas 7 incubadoras estão classificadas na Figura 20. Foram observados 5 tipos 

diferentes de mantenedores: 

a) Associação civil sem fins lucrativos; 

b) Fundação de direito privado; 

c) Instituição de Ensino Superior Comunitária; 

d) Instituição de Ensino Superior Federal; 

e) Prefeitura Municipal. 

 

As associações civis sem fins lucrativos são entidades privadas criadas por pessoas 

físicas ou jurídicas para promover interesses comuns, como inovação e empreendedorismo, 

sem distribuir lucro entre os associados. Já as fundações de direito privado também são 

organizações sem fins lucrativos, mas com patrimônio próprio destinado a uma finalidade 

social, como educação, pesquisa ou desenvolvimento regional. As instituições de ensino 

superior comunitárias são universidades mantidas por fundações ou associações privadas, 
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com fins públicos, que reinvestem integralmente seus recursos nas atividades acadêmicas e 

possuem forte inserção regional. As instituições de ensino superior federais são universidades 

públicas mantidas pela União, voltadas à promoção do ensino, pesquisa e extensão, com 

acesso gratuito. Por fim, as prefeituras municipais podem manter incubadoras como parte de 

suas políticas públicas de desenvolvimento econômico local, inovação e apoio ao 

empreendedorismo. 

 

Figura 20  

Distribuição de mantenedores das incubadoras entrevistadas 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 

Em relação ao foco de atuação da incubadora, no que diz respeito ao tipo de startup 

que buscam desenvolver, foram observados dois focos distintos: Tecnologia e Mistas. 

As incubadoras de tecnologia focam exclusivamente em empresas incubadas que 

tenham produtos de base tecnológica. As mistas aceitam negócios de ramos diversos, sem um 

filtro específico por tipo de negócio ou tipo de tecnologia. A distribuição das incubadoras 

entrevistadas em relação a essa classificação está exposta na Figura 21. 
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Figura 21 

Foco de atuação das incubadoras entrevistadas 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 

 Sobre as informações apresentadas de forma geral das incubadoras catarinenses na 

Figura 19 e Figura 20, quando consideradas apenas as 7 incubadoras participantes do estudo, 

tem-se as classificações mostradas nas Figuras 22 e 23. 

Participaram do estudo incubadoras de 4 das 6 mesorregiões do estado. Não houve 

participantes apenas das regiões norte e grande Florianópolis. A distribuição da amostra foi 

com base na disponibilidade das pessoas contadas e não em uma amostragem estatística, o 

que limita a extrapolação dos dados apresentados.   
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Figura 22 

Relacionamentos com centros de inovação e rede MIDIHUB das incubadoras entrevistadas 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 

Figura 23 
Distribuição das incubadoras de empresas por mesorregião das incubadoras entrevistadas  

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 
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Este mapeamento das incubadoras de empresas em Santa Catarina teve como objetivo 

oferecer uma visão geral do cenário de incubação no estado, destacando a diversidade de 

modelos institucionais, vínculos jurídicos e regionais. Este mapeado está alinhado com o 

observado por Etzkowitz (2009), onde constatou-se que o ambiente de incubação em Santa 

Catarina, e no Brasil de modo geral, possui um forte vínculo com instituições públicas e 

universidades. Além, disso demonstrou-se relevante a participação das fundações ou 

institutos como mantenedores de incubadoras em SC, ponto destacado por Burtet e 

Fontanela (2022). 

A análise permitiu identificar os diferentes tipos de mantenedores, como associações 

civis, fundações privadas, instituições de ensino superior comunitárias e federais, além de 

prefeituras municipais, evidenciando o papel plural do ecossistema catarinense na promoção 

da inovação e do empreendedorismo. Complementarmente, a amostra parcial de 7 

incubadoras entrevistadas, dentre as 33 mapeadas, contribui para aprofundar a compreensão 

das dinâmicas, desafios e estratégias adotadas no contexto local, servindo como base 

exploratória para reflexões e análises mais amplas ao longo deste trabalho. 

4.3 PRÁTICAS DE GESTÃO DAS INCUBADORAS EM SANTA CATARINA  
Com base na análise dos dados levantados das 7 incubadoras participantes do estudo, 

foi construído um panorama parcial sobre a gestão das incubadoras de Santa Catarina. A 

amostragem não sendo formada por amostragem estatística limita a extrapolação dos 

resultados.  

Neste item, aplica-se a mesma lógica analítica descrita em 3.4.1: Frequência Relativa 

representa a difusão das práticas nos estudos, Impacto Relativo sintetiza os efeitos/resultados 

observados, e a diferença entre ambos é tratada como indício interpretativo. Assim, quando 

Frequência Relativa > Impacto Relativo, sugere-se um desalinhamento entre difusão e 

efetividade reportada; quando Impacto Relativo > Frequência Relativa, infere-se a presença 

de práticas cujo impacto positivo foi claramente descrito durante as entrevistas. Com base 

nessa leitura — e após normalização das contagens, codificação consistente das passagens de 

impacto, reanálise amostral e triangulação interna — analisam-se os 10 FCS em termos de 

Impacto Relativo, Frequência Relativa e de sua diferença, para identificar quais FCS e práticas 

apresentam maior impacto percebido (Tabela 16). A seguir, apresentam-se os 10 FCS, listando 



  

(i) as práticas com maior Impacto Relativo (ordem decrescente) e (ii) as práticas com 

diferenças relevantes entre os dois indicadores. 

 

Tabela 16 
Diferença entra volume de práticas e impacto identificado por fator crítico de sucesso nas 

incubadoras catarinenses 

FCS Frequência 
Relativa 

Impacto 
Relativo 

Diferença 

Compartilhamento de conhecimento 5,77% 7,46% 1,69% 
Empresas incubadas 6,73% 8,46% 1,73% 

Expertise dos colaboradores 7,69% 9,95% 2,26% 
Indicadores de desempenho 8,65% 6,97% -1,69% 

Marketing 6,25% -1,00% -7,25% 

Modelo de gestão 8,65% 9,45% 0,80% 
Modelo de incubação 7,21% 9,45% 2,24% 

Networking 18,27% 23,88% 5,61% 

Recursos financeiros 13,46% 7,96% -5,50% 

Serviços 17,31% 17,41% 0,11% 
Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

  

 No fator “Compartilhamento de conhecimento”, tem-se uma diferença de 1,69%, 

sugerindo um impacto positivo percebido em relação as práticas realizadas. As práticas de 

maior impacto identificadas foram:  

1. Workshops de boas práticas entre participantes;  

2. Colaboração entre empresas incubadas; 

3. Workshops temáticos;  

4. Visitas técnicas em empresas estabelecidas.  

 

Observou-se que a maior diferença positiva entre a Impacto Relativo e a Frequência 

Relativa ocorreu na prática “Workshops de boas práticas entre participantes” (1,05%) e 

“Colaboração entre empresas incubadas” (1,03%), práticas que, quando realizadas, foram 

percebidas como altamente efetivas. Em contraste, “Workshops temáticos” apresentou a 

maior diferença negativa (-0,89%), devido aos desafios na execução e eventual 

desalinhamento com as necessidades de conhecimento das empresas incubadas. Apenas 4 

práticas foram descritas para esse FCS. 



  

 Para o FCS “Empresas incubadas”, tem-se uma diferença de 1,73%, onde a utilização 

de critérios para filtro das empresas que ingressam nos programas de incubação é percebida 

como positiva. As cinco práticas mais impactantes foram:  

1. análise de viabilidade do projeto da startup;  

2. critérios de seleção para empresas incubadas; 

3. seleção de empresas por banca de especialistas; 

4. aceita Walk-in clients e os apoia a transformar a ideia em projeto; 

5. avaliação de qualidade de gestão do empreendedor. 

 

  A maior diferença positiva foi em “Análise de viabilidade do projeto da startup” 

(1,05%), reforçando sua relevância estratégica na seleção de projetos mais bem estruturados. 

A maior diferença negativa ocorreu em “Critérios de seleção para empresas incubadas” (-

0,40%), indicando a dificuldade em selecionar os melhores critérios e o seguir de maneira 

rigorosa. 

No fator crítico de sucesso “Expertise dos colaboradores”, a diferença foi de 2,26%, 

sendo observado um alto impacto as práticas relacionadas e da importância dos times de 

gestão no desempenho da incubadora e das empresas incubadas. As práticas mais relevantes 

foram:  

1. consultores externos;  

2. equipe de gestão especializada;  

3. suporte científico por acadêmicos.  

 

A maior diferença positiva foi em “Consultores externos” (1,59%), mostrando que a 

presença de especialistas externos gera impacto significativo. Já “Equipe de gestão 

especializada” apresentou a menor diferença (0,12%), devido a casos em que o time de gestão 

é formado por indicação política de pessoas sem experiência prévia do contexto. Há um viés 

a ser considerado na análise dessa prática, pelo fato de os gestores estarem avaliando a si 

mesmo e os seus próprios times. Neste FCS, apenas 3 práticas foram observadas.  

No fator “Indicadores de desempenho”, tem-se uma diferença de -1,69%, 

demonstrando dificuldades na execução das práticas e baixa orientação por dados nos casos 

observados. As práticas de maior impacto foram:  

1. indicadores de engajamento no ecossistema de inovação;  



  

2. indicadores de impacto das empresas incubadas na sociedade; 

3. aplicação de indicadores de desempenho para avaliar o progresso das 

empresas incubadas; 

4. benchmark interno entre empresas incubadas;  

5. diagnóstico qualitativo de gestão da empresa incubada. 

 

A maior diferença positiva foi “Indicadores de engajamento no ecossistema de 

inovação” (0,56%), por ser uma forma de induzir os empreendedores a participarem 

ativamente do ecossistema regional, aumentando seu networking, fomentando 

compartilhamento de conhecimento e contribuindo para o ecossistema de forma geral. A 

maior negativa foi “Aplicação de indicadores de desempenho para avaliar o progresso das 

empresas incubadas” (-2,37%), devido a dificuldades metodológicas e dificuldades na coleta 

de dados. 

 No fator “Marketing” tem-se uma diferença de -7,25%, devido ao Impacto Relativo ter 

um resultado negativo (-1,00%). Isso ocorre pelo fato de as práticas observadas serem 

avaliadas como mal executadas ou subutilizadas, demonstrando uma clara subutilização de 

práticas de marketing para divulgação tanto da incubadora como das empresas incubadas. As 

práticas mencionadas foram:  

1. roadshow de divulgação das empresas incubadas;  

2. participação em feiras para divulgação de empresas incubadas; 

3. estratégias de mídias locais; 

4. ações em redes sociais.  

 

A maior diferença positiva foi “Roadshow de divulgação das empresas incubadas” 

(0,51%), demonstrando eficácia de eventos para apresentar as empresas incubadas para o 

ecossistema local, fomentando negócios e parcerias, enquanto a maior negativa ocorreu em 

“Ações em redes sociais” (-5,37%), indicando uma lacuna entre execução e impacto 

percebido.  

 No fator “Modelo de gestão” tem-se uma diferença 0,80%, demonstrando o impacto 

percebido positivo das práticas descritas. As práticas com maior Impacto Relativo foram:  

1. metodologia MIDIHUB; 

2. modelo de gestão próprio;  



  

3. conselho consultivo;  

4. modelo Cerne; 

5. ferramenta Airtable para consolidar informações gerenciais.  

 

As práticas “metodologia MIDIHUB”, “modelo de gestão próprio” e “modelo CERNE” 

são excludentes entre si, não houve nenhum caso em que essas práticas coexistiram. O 

“modelo MIDIHUB” apresentou a maior diferença positiva (1,05%), demonstrando o alto 

impacto percebido nas incubadoras participantes.  Já a prática “conselho consultivo” teve a 

maior diferença negativa (-1,41%), devido à dificuldade de execução, conciliação de agendas 

dos participantes e morosidade na tomada de decisões que dependam do conselho. 

 No FCS “Modelo de incubação” tem-se uma diferença positiva de 2,24%, 

demonstrando o impacto positivo gerado por processos estruturados do programa de 

incubação. Destacaram-se as práticas: 

1. check-in mensal de alinhamento;  

2. Planejamento das fases de incubação; 

3. Programas personalizados (flexibilização de fases e prazos); 

4. Mentor padrinho; 

5. Incubação gratuita para estudantes.  

 

O “check-in mensal de alinhamento” apresentou a maior diferença positiva (1,56%), 

pela proximidade gerada entre gestão de incubadora e incubados, pelo monitoramento de 

ações de curto para acelerar o desempenho da empresa incubada e pelo processo estruturado 

para realizar esse acompanhamento. Essa prática foi mencionada como parte da metodologia 

MIDIHUB, enquanto “incubação gratuita para estudantes” teve a menor diferença (0,02%), 

pela baixa frequência de execução. Nenhuma prática desse FCS teve diferença negativa.  

 No fator “Networking” tem-se a maior diferença positiva entre todos FCS (5,61%), 

reforçando a visão da incubadora como um hub de conexões que beneficiem as empresas 

incubadas. As práticas de maior impacto foram:  

1. conexão com rede de mentores;  

2. parcerias da incubadora com universidades; 

3. parcerias da incubadora com órgãos governamentais; 

4. conectar as empresas incubadas a investidores, parceiros e stakeholders; 



  

5. parcerias da incubadora com outras incubadoras.  

 

A maior diferença positiva foi “conexão com rede de mentores” (3,10%), 

demonstrando o alto impacto positivo de uma rede de mentores estruturada, enquanto a 

maior diferença negativa ocorreu em “parcerias com empresas privadas” (-0,93%), devido à 

dificuldade de formalizam dessas parcerias e da geração de resultados positivos. 

 Analisando-se o FCS “Recursos financeiros”, se observa uma diferença negativa de -

5,50%. Isso demonstra as dificuldades no financiamento das operações e falta de 

previsibilidade de recursos. Também demonstra a dificuldade das operações de incubação 

serem autossuficientes em termos de recursos financeiros.  Destacaram-se as práticas:  

1. suporte à captação de recursos pelas empresas incubadas;  

2. captação de recursos pela incubadora em editais públicos de fomento; 

3. cobrança de aluguel das empresas incubadas;  

4. captação de recursos em eventos próprios;  

5. comissão de projetos SEBRAE Tech. 

 

A maior diferença positiva foi “suporte à captação de recursos pelas empresas 

incubadas” (0,60%), demonstrando alto impacto positivo da incubadora ter a capacidade de 

apoiar as empresas incubadas na obtenção de recursos. Essa prática demonstrou maior 

sucesso quando a incubadora desenvolve uma área especializada para explorar editais de 

fomento e apoia as empresas incubadas na exploração dessa oportunidade de financiamento. 

O “suporte à captação de recursos”, em todos os casos explorados, está relacionado a editais 

de fomento e fontes públicas de financiamento. A prática com maior diferença negativa foi 

“financiamento governamental” (-2,42%), observando-se a dificuldade burocrática e limitação 

de recursos disponíveis, o que limita a qualidade as operações e capacidade de investimento 

das incubadoras. Esta prática é extremamente relevante pelo alta dependência das 

incubadoras de recursos públicos para financiar suas operações.  

 Por fim, no fator “Serviços” tem-se uma diferença de 0,11%. No FCS tem-se um baixo 

impacto positivo percebido. As práticas em destaque foram: 

1. mentoria para empresas incubadas;  

2. infraestrutura física e de escritório;  

3. suporte administrativo básico; 



  

4. suporte jurídico;  

5. laboratórios de experimentação.  

 

A maior diferença positiva foi “mentoria para empresas incubadas” (1,11%), 

demonstrando o impacto positivo dessa prática para as empresas incubadas. A maior negativa 

ocorreu na prática “programa de treinamentos estruturado” (-1,46%), que teve baixa 

frequência de execução e, nos casos em que foi executado, foi subutilizado e teve problemas 

na sua execução, não atingindo os objetivos esperados. 

 A diferença de práticas com maior impacto, identificado quando se usa a dimensão de 

classificação “Tipo de Mantenedor”, está exposta na Tabela 17. 

 

 Tabela 17 

Impacto Relativo consolidado por tipo de mantenedor nas incubadoras avaliadas 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 

 

A análise dos FCS revela padrões no papel desempenhado por diferentes tipos de 

mantenedores e suas implicações estratégicas para a gestão das incubadoras. No 

“Compartilhamento de conhecimento”, observa-se que Instituições de Ensino Superior 

Federal (16,67%) e Associações Civis sem Fins Lucrativos (16,67%) tendem a ser mais efetivas, 

reforçando a vocação acadêmica e comunitária dessas entidades na difusão de saberes, 

FCS 
Prefeitura 
Municipal 

Instituição 

de Ensino 
Superior 

Federal 

Fundação 

de 
Direito 

Privado 

Instituição 

de Ensino 
Superior 

Comunitária 

Associação 

Cível Sem 
Fins 

Lucrativos 

Compartilhamento de 
conhecimento 

0,00% 16,67% 7,02% 5,41% 16,67% 

Empresas incubadas 10,71% 11,11% 12,28% 6,76% 0,00% 

Expertise dos 
colaboradores 

0,00% 27,78% 10,53% 9,46% 8,33% 

Indicadores de 
desempenho 

14,29% -11,11% 7,02% 8,11% 8,33% 

Marketing 3,57% -22,22% -1,75% 2,70% 0,00% 

Modelo de gestão 14,29% 5,56% 10,53% 8,11% 8,33% 

Modelo de incubação 14,29% 22,22% 3,51% 8,11% 12,50% 

Networking 28,57% 33,33% 24,56% 17,57% 29,17% 
Recursos financeiros -3,57% 0,00% 10,53% 13,51% 4,17% 

Serviços 17,86% 16,67% 15,79% 20,27% 12,50% 



  

enquanto Prefeituras Municipais (0%) não se destacam nesse quesito, por não priorizarem 

funções operacionais ou de fomento indireto nessa área. Em “Empresas incubadas”, a 

liderança da Fundação de Direito Privado (12,28%) sugere uma abordagem mais seletiva e 

orientada a resultados, acompanhada de bom desempenho de Instituições de Ensino Superior 

Federal (11,11%) e Prefeituras (10,71%), mas com lacuna expressiva para Associações Civis 

(0%), causado por uma não aplicação efetiva dos critérios de seleção de empresas. O fator 

“Expertise dos colaboradores” confirma a força das Instituições de Ensino Superior Federal 

(27,78%) na formação, qualificação técnica e participação do corpo acadêmico como suporte 

ao programa de incubação, enquanto a ausência de participação das Prefeituras (0%), provado 

por um número de participantes envolvidos no apoio da gestão e pela indicação política das 

pessoas envolvidas na gestão, gera maior curva de aprendizagem para domínio dos temas 

relacionados. Em “Indicadores de desempenho”, Prefeituras (14,29%) lideram, sugerindo 

maior atenção ao monitoramento de resultados dentre os casos estudados, ao passo que as 

Instituições de Ensino Superior Federal registram impacto negativo (-11,11%), sinalizando 

desafios na aplicação de métricas consistentes. No cenário de “Marketing”, tem-se como 

maior resultado no indicador Prefeituras Municipais (3,57%); como mais baixo tem-se 

Instituições de Ensino Superior Federal (-22,22%). Possivelmente devido à menor prioridade 

em estratégias de visibilidade, este FCS possui um resultado entre os mais baixos para todos 

os tipos de mantenedor. No “Modelo de gestão”, Prefeituras (14,29%) e Fundação de Direito 

Privado (10,53%) apresentam maiores Impacto Relativo, reforçando um perfil mais 

pragmático e estruturado de condução, enquanto Instituições de Ensino Superior Federal 

(5,56%) se posicionam de forma menos robusta para este FCS. O “Modelo de incubação” é 

fortemente liderado por Instituições de Ensino Superior Federal (22,22%), com Prefeituras 

(14,29%) e Associações Civis (12,50%) na sequência, demonstrando que, apesar de lacunas 

em outros fatores, essas entidades têm protagonismo na definição de processos, 

metodologias e possibilidades dentro do programa de incubação. O “Networking” aparece 

como força transversal, com percentuais elevados em Instituições de Ensino Superior Federal 

(33,33%), Associações Civis (29,17%) e Prefeituras (28,57%), sugerindo que a articulação de 

parcerias e conexões estratégicas é uma prioridade comum. Em “Recursos financeiros”, 

Instituições de Ensino Superior Comunitária (13,51%) e Fundação de Direito Privado (10,53%) 

lideram, apontando para maior capacidade de captação e gestão de fomento, enquanto 

Prefeituras apresentam impacto negativo (-3,57%), pela dependência de recursos 



  

orçamentários fixos. Por fim, no fator “Serviços”, Instituições de Ensino Superior Comunitária 

(20,27%) e Prefeituras (17,86%) se destacam na entrega de suporte direto, reforçando sua 

relevância na infraestrutura e apoio operacional das incubadoras. 

 Em outra abordagem da análise, com foco na dimensão o tipo de atuação de 

incubadora, tem-se os resultados exibidos na Figura 24. A análise comparativa entre 

incubadoras de perfil Mista e Tecnologia evidencia diferenças em alguns FCS.  

 

Figura 24 

Impacto Relativo consolidado por tipo de atuação nas incubadoras avaliadas 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 
 

Em “Empresas incubadas”, as incubadoras Mistas apresentam desempenho 

significativamente superior (10,58%) em relação as de Tecnologia (6,19%), sugerindo maior 

sucesso na aplicação dos seus critérios de seleção de empresas para ingresso no programa. O 

fator “Expertise dos colaboradores” também se destaca, com forte vantagem para 
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incubadoras Mistas (13,46%) frente as de Tecnologia (6,19%), indicando que os times de 

gestão têm maior impacto percebido no contexto mais abrangente, sem uma especialidade 

especificada associada a um tema. Em complemento, com Burtet e Fontanela (2022) 

identificaram que, em incubadoras de base tecnológica catarinenses, apenas 12,5% dos 

profissionais possuem expertise em propriedade intelectual, e a maioria das equipes (75%) 

tem no máximo quatro funcionários. Porém, destaca-se que este FCS pode ter um viés positivo 

pelo fato de os gestores estarem se autoavaliando. Por outro lado, em “Indicadores de 

desempenho”, as incubadoras de Tecnologia apresentam vantagem (9,28%) sobre as Mistas 

(4,81%), pelo fator da maior parte deles estar associadas ao programa MIDIHUB, que traz no 

seu modelo métricas e seus processos de acompanhamento. Em “Marketing”, “Resultado” é 

um destaque negativo para ambos os tipos; Mistas apresentam impacto negativo (-3,85%), 

enquanto as de Tecnologia têm resultado positivo (2,06%). Em “Modelo de gestão” e “Modelo 

de incubação”, as de Tecnologia também superam as Mistas (10,31% vs. 8,65% em ambos), o 

que também tem relação direta com o programa MIDIHUB, sendo utilizado como modelo de 

gestão de incubadora. Essa estrutura colaborativa é essencial, pois o Brasil estimula as 

Empresas de Base Tecnológica (EBTs) por meio de incubadoras (Andrade Junior, 2014; Frare 

et al., 2022). Embora ambas tenham forte presença em “Networking”, a diferença é pequena 

(24,04% Mistas vs. 23,71% Tecnologia), sugerindo um foco para ambos nesse FCS. A maioria 

das incubadoras (62%) recebe apoio e orientação dos Núcleos de Inovação Tecnológica (NITs), 

que são predominantemente ligados a instituições científicas e tecnológicas e essenciais para 

o fomento da inovação e gestão da propriedade intelectual (Burtet & Fontanela, 2022; 

Teixeira et al., 2018). Iniciativas como o acordo entre FAPESC e Instituto Nacional da 

Propriedade Industrial (INPI) para disseminar a cultura da propriedade industrial em Santa 

Catarina reforçam esse ecossistema colaborativo e a importância do suporte público para o 

desenvolvimento das incubadoras e das empresas de base tecnológica (Burtet & Fontanela, 

2022).  

Outra análise dentro desse mesmo contexto é em relação ao programa MIDIHUB, que 

se mostrou como um fator relevante dentro das incubadoras pesquisadas (57% da amostra). 

Essa análise está demonstrada na Figura 25. 

 

 

 



  

Figura 25 
Comparação de Impacto Relativo entre incubadoras vinculadas ao MIDIHUB e as não 

vinculadas 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 
 

 As incubadoras participantes do MIDIHUB se mostraram mais equilibradas em termos 

de práticas e o impacto percebido entre todos os FCS, mas mantendo deficiências, como o FCS 

”Marketing”. As incubadoras não vinculadas têm maiores oscilações dentre os FCS, sugerindo 

práticas pouco estruturadas ou com resultados aquém do esperado e sua compensação 

gerada no cálculo do Impacto Relativo dos demais FCS. As maiores deficiências apresentadas 

foram em Marketing, Indicadores de desempenho e Recursos financeiros. 

 Para os FCS “Indicadores de desempenho”, o programa MIDIHUB propõe práticas 

estruturadas que são seguidas pelas incubadoras participantes. Para “Recursos financeiros”, 

não existe uma cartilha de práticas estruturada, mas as incubadoras compartilham 

conhecimento e copiam práticas de sucesso umas das outras. Então, indiretamente, o 

programa beneficia as incubadoras participantes por meio de compartilhamento de 

conhecimento entre gestores. 
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 Em análise dos indicadores trazidos na Tabela 12, expostos em novas dimensões de 

análise para melhor entender seus resultados no ambiente catarinense, tem-se como 

resultado a Tabela 18. 

Existem alguns pontos a se destacar. Os indicadores de “Empregos gerados” e 

“Faturamento anual das empresas incubadas” são influenciados pelo momento do ciclo de 

incubação, onde casos com um desempenho superior descolado dos pares, significa um 

momento em que há empresas incubadas com alto grau de maturidade e geração de 

resultados (Torun et al., 2018). É um fator que demonstra um resultado positivo da 

incubadora, mas que não necessariamente é um demérito às demais, que estão num ciclo 

mais inicial do processo de maturação das empresas incubadas. Há que se destacar também 

nesses temas o caso da incubadora vinculado a instituição de ensino superior (IES) federal, 

que como propósito atua com negócio com menor nível de maturidade e com foco em gerar 

aprendizado. Com isso, tem um resultado aquém das demais em termos de faturamento das 

empresas incubadas. Esse mesmo fator influencia o indicador de “Taxa de sobrevivência das 

empresas incubadas”, reflexo dos negócios menos maduros entrando no programa de 

incubação. Em relação ao “Percentual da receita anual originado de fontes públicas”, em 

todos os casos em que houve mensuração, há uma alta dependência de financiamento 

governamental. 

 



  

Tabela 18 
 Indicadores de desempenho das incubadoras entrevistas por tipo de mantenedor  
 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Indicador Mediana 
Prefeitura 
Municipal 

Fundação de 
Direito Privado 

IES 
Comunitária 

IES Federal 
Associação Cível 

Sem Fins Lucrativos 

Número médio de empregos gerados por empresa 
incubada 

3,00 2,50 5,10 3,00 2,00 5,13 

Taxa de ocupação 70% 60% 73% 64% 100% - 

Número de empresas incubadas 14 12,00 13,48 14,50 16,00 14,00 

Capacidade total de incubados 20,00 20,00 18,50 22,50 16,00 20,00 

Faturamento anual das empresas incubadas (2024) 1.405.000,00 1.250.000,00 1.280.000,00 2.800.000,00 30.000,00 7.031.471,40 

Custo da operação anual incubadora (2024) 140.000,00 300.000,00 115.000,00 95.000,00 212.000,00 - 

Receitas anuais da incubadora (2024)  88.000,00 0,00 89.938,50 119.000,00 62.000,00 147.000,00 

Financiamento anual atraído para empresas 
incubadas (2024) 

120.000,00 0,00 50.000,00 700.000,00 120.000,00 239.100,00 

Percentual da receita anual originado de fontes 
públicas (2024) 

75% 100% 50% 45% 100% - 

Tempo médio de incubação 2,00 3,00 2,50 2,00 2,00 1,92 

Taxa histórica de sobrevivência de empresas 
incubadas 

80% 83% 65% 85% 30% 91% 

Espaço físico da incubadora (em m²) 484,00 800,00 489,50 449,50 120,00 - 

Superavit/Déficit anual -52.000,00 - 300.000,00 -25.061,50 24.000,00 -150.000,00 - 

Espaço disponível por empresa incubada, em m² 24,20 40,00 26,03 21,92 7,50 - 

Custo anual da incubadora por empresa incubada 10.000,00 25.000,00 8.684,83 6.515,15 13.250,00 - 



  

Isso se dá via financiamento direto, via mantenedor ou via editais públicos de fomento, 

que também são a principal fonte de recursos captados para financiar as empresas incubadas, 

tendo como principais origens o SEBRAE e a FAPESC. Demonstram, ainda, a inexistência de 

mecanismos para financiamento privado nos casos estudados. Existe uma limitação da 

extrapolação dos resultados, porém essa visão parcial de 21% do total de incubadoras do 

estado que participaram do estudo demonstra uma fragilidade desse quesito no estado de 

Santa Catarina. Como destaque positivo, tem-se as incubadoras vinculadas às instituições de 

ensino comunitárias, que tiveram desempenho em captação superior aos demais casos 

estudados. Como motivador desse resultado, tem-se nos casos estudados, áreas 

especializadas em captação via editais de fomento, que avaliam os editais, conectam as 

empresas incubadas e as auxiliam na inscrição para captação de recursos. Essa estratégia 

também beneficia a própria incubadora na captação de recursos, algo que se reflete no fato 

de o mesmo grupo de incubadoras ser o único com superavit financeiro no ano de 2024. As 

incubadoras vinculadas diretamente a órgãos públicos, prefeitura municipal de instituição de 

ensino federal, tem déficits superiores aos demais, o que sugere um menor compromisso com 

a geração de resultados financeiros. Ambas também possuem os maiores custos de 

incubação. Observa-se que nesses casos esses fatores são menos relevantes em detrimento a 

outros objetivos que o programa de incubação gera para as instituições mantenedoras. 

Buscou-se nesse item melhor compreender o modelo de incubação de Santa Catarina, 

que se distribui com iniciativas por todo o estado. Existem diferenças relevantes com base na 

perspectiva analisada e fatores convergentes para todos os cenários. O ambiente de 

incubação se mostrou conectado entre si, com atores relevantes como a ACATE e o MIDIHUB, 

e com forte atuação pública no fomento liderado pela FAPESC. 

4.4 COMPARAÇÃO ENTRE PRÁTICAS DE GESTÃO CATARINENSES E INTERNACIONAIS  
Este item apresenta uma análise comparativa entre as práticas de gestão das 

incubadoras catarinenses, mapeado por meio das entrevistas realizadas, e o modelo 

internacional de práticas de gestão construído a partir da revisão integrativa. A comparação é 

estruturada a partir dos FCS, destacando as práticas coincidentes entre os dois contextos e as 

divergências observadas, permitindo identificar pontos de alinhamento, lacunas e 

oportunidades de aprimoramento. 



  

No fator “Compartilhamento de conhecimento”, observa-se forte convergência em 

práticas como “workshops de boas práticas”, “colaboração entre empresas incubadas”, 

“workshops temáticos” e “visitas técnicas”, comuns aos dois contextos. Em Santa Catarina, os 

relatos indicam maior impacto positivo de iniciativas de colaboração horizontal e de 

workshops aplicados à realidade das incubadas, enquanto no cenário internacional há maior 

institucionalização e frequência dessas ações, compondo um portfólio contínuo de atividades 

formativas. A divergência aparece na consistência: no modelo catarinense ainda há 

dificuldades de execução em workshops temáticos, ao passo que internacionalmente tais 

práticas são mais consolidadas. Outro ponto que surgiu no modelo internacional, com baixa 

frequência, e que não foi mencionado nos casos catarinenses, são práticas voltados ao 

compartilhamento de conhecimento que envolvam o ecossistema de inovação local , como 

workshops abertos à comunidade para aproximar a incubadoras e as empresas incubadas da 

comunidade local. 

Em relação às “Empresas incubadas”, tanto em SC quanto internacionalmente, as 

práticas coincidentes incluem critérios de seleção, avaliação da viabilidade do negócio e 

avaliação por bancas de especialistas. A divergência aparece na forma: internacionalmente há 

ênfase em empresas incubadas acadêmicas (spin-offs), projetos com alto potencial de 

escalabilidade e seleção de empresas com protótipos funcionais, enquanto em Santa Catarina 

observam-se casos de apoio a walk-in clients, que chegam com ideias ainda incipientes. Essa 

diferença demonstra que o modelo catarinense tende a apoiar negócios em estágio mais 

inicial, enquanto o internacional privilegia empreendimentos com maior maturidade. 

No que se refere à “Expertise dos colaboradores”, os dois contextos coincidem na 

valorização de consultores externos especializados, gestores com experiência em 

empreendedorismo e apoio científico de acadêmicos. No entanto, o modelo internacional 

amplia esse escopo com consultores internacionais e equipes com maior foco em pesquisa e 

desenvolvimento, práticas não mencionadas em Santa Catarina. 

Quanto ao fator “Indicadores de desempenho”, há coincidência em práticas de 

monitoramento do desempenho das incubadas e da própria incubadora. Porém, em SC 

prevalecem relatos de dificuldades metodológicas e de coleta de dados, gerando impacto 

negativo. Já no cenário internacional, além do uso de indicadores de impacto econômico e 

social, são mais comuns métricas adicionais como captação de investimentos e 



  

internacionalização das empresas incubadas. Essa diferença aponta para uma necessidade de 

avanço na orientação por dados no contexto catarinense. 

Em relação ao “Marketing”, observa-se coincidência em práticas como participação 

em feiras e eventos e realização de roadshows. A divergência está na intensidade: em SC o 

marketing aparece como fator subutilizado, enquanto no cenário internacional o marketing 

apresenta maior relevância, com impacto positivo para eventos próprios e promoção da 

marca da incubadora. Isso evidencia uma lacuna estratégica no fortalecimento da visibilidade 

das incubadoras catarinenses. 

No fator “Modelo de gestão”, ambos os contextos convergem na adoção de processos 

formais e instrumentos de governança. Contudo, em Santa Catarina foram relatados modelos 

específicos como o MIDIHUB e práticas adaptadas, além de menções pontuais ao CERNE. No 

modelo internacional, destacam-se mecanismos de governança colaborativa com parceiros 

externos, matchmaking estruturado e metodologias ágeis, que ampliam a flexibilidade e 

integração do modelo. A divergência é clara: as incubadoras catarinenses apresentam práticas 

mais localizadas e influenciadas pelo mantenedor, enquanto internacionalmente há maior 

pluralidade de modelos e abertura à colaboração na construção da visão estratégica da 

incubadora. 

Quanto ao “Modelo de incubação”, as práticas coincidentes incluem planejamento de 

fases do processo de incubação e flexibilização de prazos em programas personalizados, 

dependendo das necessidades da empresa incubada. Em Santa Catarina, ganham destaque 

práticas como o check-in mensal (decorrente da metodologia MIDIHUB) e o mentor padrinho, 

percebidas como de alto impacto. Já no cenário internacional, a ênfase recai sobre programas 

de aceleração vinculados, incubação virtual e modelos bottom-up, pouco explorados em SC. 

A divergência central está na formalização: enquanto o modelo catarinense apresenta 

soluções adaptadas localmente, o internacional mostra maior diversidade e padronização de 

formatos. 

No fator “Networking”, os dois modelos apresentam coincidência em práticas como 

parcerias com universidades, conexão entre incubadas e rede de mentores e aproximação 

com investidores e outros stakeholders. Enquanto em Santa Catarina sobressaem as parcerias 

institucionais com universidades e órgãos governamentais, no modelo internacional ganham 

maior relevância as parcerias com empresas privadas e os acordos internacionais, práticas não 

mencionadas ou com impacto negativo nos casos catarinenses. Esse contraste sugere que o 



  

networking catarinense mantém força no vínculo com a academia e governos, mas ainda 

carece de maior aproximação com atores privados e globais. Outro ponto em destaque é que 

nos casos catarinenses, mesmo que mencionadas a conexão com potenciais investidores, não 

parece ser convertida na captação de financiamento privado para as empresas incubadas, 

como se verá mais adiante ao falar sobre recursos financeiros. 

No que diz respeito aos “Recursos financeiros”, há coincidência em práticas como 

suporte à captação de recursos pelas incubadas, suporte financeiro do mantenedor e 

cobrança de aluguel e serviços. Entretanto, as incubadoras catarinenses demonstram alta 

dependência de financiamento governamental (via editais e mantenedores públicos), o que é 

relatado como fragilidade. No modelo internacional, embora o financiamento público 

também apareça com impacto negativo, a diversidade é maior: práticas como patrocínios 

privados e participação acionária nas incubadas são mais frequentes, ampliando a 

sustentabilidade financeira. Essa diferença mostra a necessidade de diversificação das fontes 

de recursos em SC. 

Por fim, em relação ao fator “Serviços”, coincidem serviços de mentoria, suporte 

administrativo, infraestrutura física e laboratórios. A divergência está na robustez: no 

internacional, o programa de treinamentos estruturados é prática consolidada e apresenta 

impacto positivo, além do apoio à internacionalização (mesmo com desafios de execução). Em 

SC, por outro lado, o programa de treinamentos é relatado com impacto negativo por baixa 

execução, e não há destaque para internacionalização, revelando um campo de 

aprimoramento. 

A comparação objetiva dos indicadores de desempenho reforça a diferença de escala 

e maturidade entre as incubadoras catarinenses e o benchmark internacional. Em termos de 

capacidade instalada e dinâmica operacional, o número médio de empresas incubadas, os 

empregos gerados e a taxa de ocupação em Santa Catarina apresentam resultados 

consistentes, ainda que em patamares inferiores aos observados internacionalmente, 

diferença também evidenciada na estrutura física, em que o espaço médio disponível e a 

capacidade de atendimento das incubadoras internacionais superam amplamente a realidade 

catarinense. Por outro lado, indicadores como tempo médio de incubação e taxa de 

sobrevivência das empresas revelam desempenho semelhante entre os dois contextos, 

demonstrando que, mesmo em estruturas mais enxutas, as incubadoras catarinenses 

conseguem manter padrões de eficiência próximos aos de referência global. No que se refere 



  

aos indicadores financeiros, não se realiza uma comparação quantitativa direta em razão da 

limitação metodológica de conversão dos valores para a mesma moeda, já que os estudos 

foram conduzidos em épocas e contextos distintos, de modo que a análise permanece 

qualitativa: enquanto internacionalmente os valores associados a faturamento, 

financiamento captado e superávit anual evidenciam estruturas de maior porte, com 

capacidade ampliada de geração de receitas próprias e menor dependência de fontes 

públicas, em Santa Catarina sobressai uma operação mais enxuta e com custos reduzidos, 

sustentada por forte participação de recursos governamentais, o que garante resiliência no 

apoio público, mas também expõe fragilidade em termos de sustentabilidade financeira de 

longo prazo. 

A comparação evidencia que os modelos compartilham um conjunto central de 

práticas, como mentorias, workshops, parcerias com universidades, seleção estruturada e 

oferta de infraestrutura, mas divergem em termos de amplitude e consistência. O modelo 

catarinense se mostra mais enraizado na rede acadêmica e em metodologias locais, como o 

MIDIHUB, mas apresenta fragilidades em diversificação de recursos financeiros, indicadores 

de desempenho, marketing e internacionalização. Já o modelo internacional revela maior 

maturidade em diversidade de parcerias, profissionalização dos serviços e múltiplas fontes de 

financiamento, ainda que também enfrente limitações, especialmente no financiamento 

público. A análise dos indicadores reforça essas diferenças: embora as incubadoras 

catarinenses apresentem operação mais enxuta, custos reduzidos e resultados consistentes 

em taxa de sobrevivência e tempo médio de incubação, os benchmarks internacionais 

demonstram maior escala, capacidade de geração de receitas próprias e menor dependência 

de recursos governamentais. 

Em síntese, a comparação entre os dois modelos evidencia um núcleo comum de 

práticas consolidadas e diferenças estruturais marcantes. Ambos os contextos compartilham 

valores voltados à cooperação, qualificação e suporte aos empreendedores, expressos por 

ações como mentorias, integração com universidades e acompanhamento sistemático das 

empresas incubadas. Entretanto, o modelo internacional demonstra maior maturidade 

organizacional, refletida em processos padronizados, diversidade de parcerias e autonomia 

financeira, enquanto o modelo catarinense destaca-se pela proximidade com a academia, 

atuação em rede e capacidade de adaptação às especificidades regionais. Essas características 

revelam que as incubadoras catarinenses já consolidaram bases sólidas de operação, mas 



  

ainda necessitam avançar em institucionalização, mensuração de resultados e estratégias de 

sustentabilidade financeira. Assim, a convergência de propósitos e a divergência de estrutura 

indicam que a incorporação gradual de práticas internacionais pode fortalecer o modelo 

catarinense sem comprometer sua identidade regional, ampliando sua sustentabilidade e 

competitividade no ecossistema de inovação. 

4.5 PROPOSTA DE NOVAS PRÁTICAS DE GESTÃO PARA INCUBADORAS CATARINENSES  
Este item apresenta uma análise baseada no modelo de análise SWOT comparando as 

práticas de gestão das incubadoras catarinenses estudadas com o modelo internacional criado 

(Figura 26).  

 

Figura 26  
Análise baseada no modelo de análise SWOT das incubadoras de empresas catarinenses 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2025)  
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A proposta é destacar forças, fraquezas, oportunidades e ameaças que emergem da 

comparação, de modo a sintetizar os principais aspectos coincidentes e divergentes 

observados nos fatores críticos de sucesso e nos indicadores analisados. 

Entre as principais forças do modelo catarinense, destaca-se a forte proximidade com 

universidades e conexão atores públicos regionais, o que favorece o acesso a conhecimento 

científico e tecnológico e mantém vínculos sólidos com a academia e com atores públicos 

relevantes, como destacado por Etzkowitz (2009). Práticas como mentorias, workshops, 

seleção estruturada e oferta de infraestrutura demonstram consistência no apoio direto às 

empresas incubadas, refletindo resultados positivos em indicadores como taxa de 

sobrevivência e tempo médio de incubação. Além disso, a presença de metodologias locais, 

como o MIDIHUB, evidencia capacidade de adaptação às especificidades regionais, reforçando 

a relevância do modelo no contexto catarinense.  

Por outro lado, como fraquezas, a análise evidencia fragilidades importantes no 

modelo catarinense. A elevada dependência de recursos públicos, associada à limitada 

diversificação de fontes de financiamento, compromete a sustentabilidade financeira de 

longo prazo. Indicadores como faturamento anual das empresas incubadas, financiamento 

captado e superávit anual revelam discrepâncias significativas frente ao benchmark 

internacional, mesmo considerando as diferenças de escala. Algo que pode ser impactado 

pelo fato de apenas 19% possuírem personalidade jurídica própria de caráter privado, 

dificultando o acesso a recursos (Burtet & Fontanela, 2022). Também se destacam como 

pontos frágeis a carência de práticas sistematizadas de marketing, a dificuldade em ampliar a 

rede de parcerias internacionais e as dificuldades na utilização de indicadores de 

desempenho. Outro ponto destacado é o de programas estruturados de treinamento dos 

empreendedores. 

O cenário internacional aponta oportunidades relevantes de fortalecimento para o 

modelo catarinense. A adoção de práticas mais consolidadas no exterior, como a 

diversificação de parcerias estratégicas com atores privados e a ampliação da 

internacionalização das empresas, representam caminhos viáveis para o avanço das 

incubadoras locais. A experiência internacional demonstra que “Recursos financeiros” é 

apontado como FCS fundamental tanto para garantir infraestrutura adequada quanto para 

fomentar programas de apoio contínuo aos empreendimentos (Pattanasak et al., 2022). 



  

Sugerindo a necessidade de uma maior autonomia financeira com incremento de receitas 

próprias e redução da dependência de recursos públicos, pode ampliar a sustentabilidade do 

modelo. Preservando sua forte conexão com a academia e atores públicos regionais, como 

destacado por Burtet e Fontanela (2022), as incubadoras catarinenses podem se beneficiar de 

práticas internacionais já testadas e bem estruturadas. 

Entre as ameaças, destaca-se o risco de manutenção da dependência excessiva de 

recursos governamentais em um contexto de possíveis mudanças nas políticas públicas, o que 

pode comprometer a estabilidade das incubadoras no médio e longo prazo. A diferença de 

escala em relação ao benchmark internacional evidencia que a competição em um ambiente 

globalizado pode limitar o potencial de crescimento das empresas catarinenses, caso não haja 

evolução nos mecanismos de financiamento e ampliação de serviços. O poder de 

competitividade pode vir a ser restrito em comparação com práticas já consolidadas 

internacionalmente, motivados pela ausência de maior diversificação de parcerias e a 

limitação de recursos físicos e financeiros. Também há uma dependência excessiva de poucas 

entidades. Todos os casos estudados usam consultores externos da rede SEBRAE, rede de 

mentores ACATE e financiamento em editais FAPESC, o que representa um risco de alto 

impacto em caso de mudanças estratégicas ou descontinuidade das iniciativas atuais desses 

parceiros. 

Serão apresentados, na sequência, um conjunto de práticas sugeridas para com 

objetivo de aprimorar o desempenho das incubadoras catarinenses, tendo como base os 

fatores críticos de sucesso identificados ao longo da pesquisa e a comparação com modelos 

internacionais. As recomendações buscam preservar as particularidades do modelo local, ao 

mesmo tempo em que apontam caminhos de fortalecimento por meio da adoção de práticas 

mais estruturadas e diversificadas, capazes de ampliar a competitividade e a sustentabilidade 

das incubadoras. 

O “Compartilhamento de conhecimento” pode ser fortalecido por meio da ampliação 

de programas de capacitação contínua, envolvendo não apenas empreendedores, mas 

também gestores e mentores, e se possíveis abertos à comunidade. A adoção de repositórios 

digitais de boas práticas, acessíveis entre incubadoras, contribuiria para sistematizar o 

aprendizado coletivo, além de fomentar maior integração com benchmarks locais, nacionais 

e internacionais. 



  

No que se refere a “Empresas incubadas”, a performance pode ser aprimorada com a 

implementação de processos de acompanhamento usando a metodologia OKR (objectives and 

key results) de forma eficaz, prática que foi mencionada nos casos entrevistados, mas se 

demonstrou ineficaz no modelo de execução. A seleção via critérios mais rigorosos para 

entrada de empresas no processo de incubação também é pertinente, devido à escassez de 

recursos identificada, focando na seleção de projetos com maior potencial  de crescimento e 

mais bem estruturados. A inserção de mecanismos de preparação para a internacionalização 

também se revela prática relevante diante dos desafios de competitividade global. 

A “Expertise dos colaboradores” pode ser elevada com o investimento em programas 

formais de capacitação, intercâmbios com instituições internacionais e a criação de redes 

próprias de mentores especializados em diferentes setores. Tal estratégia contribui para 

reduzir a dependência das redes SEBRAE e ACATE, além de ampliar a diversidade de 

perspectivas, qualificando ainda mais o apoio oferecido às empresas incubadas. 

Em relação aos “Indicadores de desempenho”, recomenda-se a adoção de um 

conjunto padronizado de métricas, permitindo maior comparabilidade entre incubadoras e 

alinhamento com benchmarks internacionais. A sistematização de indicadores financeiros, 

operacionais e de impacto social aumentaria a transparência e apoiaria a formulação de 

políticas públicas mais eficazes. 

Em relação ao FCS “Marketing”, sugere-se a definição de estratégias claras de 

posicionamento de marca das incubadoras, explorando canais digitais, realização eventos 

próprios e participação em feiras e eventos. A comunicação estruturada dos resultados 

alcançados ampliaria a atratividade junto a investidores e parceiros estratégicos.  

Quanto ao “Modelo de gestão”, sua evolução pode ser favorecida pela adoção de 

práticas de governança mais claras, com definição de papéis, responsabilidades e mecanismos 

de avaliação periódica. O alinhamento com metodologias consolidadas internacionalmente, 

sem perder a adaptabilidade ao contexto local, permitiria maior consistência e 

profissionalização das incubadoras. A utilização do modelo MIDIHUB merece destaque com 

prática a ser replicada. 

No “Modelo de incubação”, o processo pode ser enriquecido pela diversificação de 

programas oferecidos, com a criação de trilhas específicas para diferentes estágios de 

maturidade das empresas incubadas. A integração de modelos híbridos, que conciliem 

elementos de pré-incubação, incubação e aceleração, traria maior flexibilidade e aumentaria 



  

a taxa de sucesso das empresas apoiadas. Em casos em que um programa próprio de 

aceleração não seja viável, sugere-se formar parcerias com aceleradoras existentes. Há que 

se destacar que o modelo atual de incubação já apresenta bons resultados com alto nível de 

sobrevivência das empresas incubadas. 

O “Networking” pode ser expandido por meio da participação ativa em redes 

internacionais de incubadoras, programas de soft landing e eventos setoriais, fortalecendo a 

relação com empresas privadas. A promoção de encontros regulares entre empreendedores, 

investidores e parceiros institucionais ampliaria as oportunidades de negócios e parcerias 

estratégicas. A forte relação das incubadoras participantes com instituições de ensino e atores 

públicos, como SEBRAE, FAPESC e governos estaduais e municipais, são pontos relevantes que 

poderiam ser replicados. 

No que se refere a “Recursos financeiros”, a sustentabilidade das incubadoras pode 

ser fortalecida mediante a diversificação das fontes de financiamento, contemplando 

parcerias privadas, fundos de investimento em empresas incubadas e a prestação de serviços 

especializados. A criação de mecanismos de geração de receita própria configura-se como 

estratégia relevante para reduzir a dependência de recursos governamentais e ampliar a 

resiliência institucional em cenários de instabilidade econômica. Ademais, a expertise 

acumulada pelas equipes gestoras das incubadoras, especialmente no campo da inovação e 

no acompanhamento de projetos voltados ao desenvolvimento de novos produtos, podem 

ser convertida em serviços de valor agregado a empresas privadas, tanto em atividades de 

pesquisa e desenvolvimento, quanto em iniciativas de inovação corporativa e programas de 

open innovation. Tal movimento representa não apenas uma oportunidade de diversificação 

das receitas, mas também de fortalecimento da interação entre incubadoras e setor 

empresarial. Nesse contexto, a utilização das incubadoras e de suas empresas residentes 

como parceiras em projetos de pesquisa e desenvolvimento pode ser favorecida por 

instrumentos legais como a Lei de Informática – Lei nº 8.248/1991 (Brasil, 1991) e a Lei do 

Bem – Lei nº 11.196/2005 (Brasil, 2005), que possibilitam às empresas enquadrarem tais 

dispêndios como investimentos em pesquisa de desenvolvimento, gerando benefícios fiscais 

e estimulando maior aproximação entre atores públicos e privados no ecossistema de 

inovação. Uma das incubadoras entrevistas realiza a conexão das empresas incubadas com 

projetos SEBRAE TECH, cobrando comissão caso a empresa incubada seja ganhadora do 

projeto, uma prática útil considerada positiva e que pode ser replicada. Outra prática 



  

identificada em duas das incubadoras catarinenses que gerou impacto positivo e pode ser 

replicada, é uma área especializada em captar recursos via editais públicos de fomento para 

a incubadora e para as empresas incubadas. Essas captações contribuem para melhorar a 

sustentabilidade da incubadora no curto prazo quando captados recursos para própria 

incubadora. Outra possível linha de receita própria não explorada é a realização de eventos e 

abertura dos eventos já realizados para participantes externos. As trilhas de treinamento para 

empreendedores também poderiam ser abertas para público, contribuindo para geração de 

receitas e para o networking. Essas ações muitas vezes já são realizadas pelas incubadoras, 

mas com foco exclusivo nas empresas incubadas. Porém, esses conhecimentos não são úteis 

apenas às empresas residentes na incubadora, possibilitando o oferecimento dos mesmos 

conteúdos às empresas e profissionais do ecossistema local e, com isso, monetizando o 

serviço. 

Por fim, em relação a “Serviços”, existem grande similaridades entre o modelo 

internacional e o catarinense, mas pode ser ampliada a oferta, incluindo apoio a 

internacionalização e programas de treinamento estruturados, que se mostraram deficientes 

nos casos estudados. 

Diante da análise realizada, observa-se que o modelo catarinense de incubação 

apresenta avanços significativos em termos de proximidade com universidades, forte conexão 

com atores públicos regionais e consistência em práticas de suporte direto às empresas 

incubadas, mas também evidencia fragilidades estruturais que comprometem sua 

sustentabilidade de longo prazo. As recomendações propostas, fundamentadas nos fatores 

críticos de sucesso, apontam para a necessidade de diversificação de fontes de financiamento, 

profissionalização dos processos de gestão, fortalecimento das métricas de desempenho e 

ampliação da rede de parcerias privadas e internacionais. Ao adotar práticas já consolidadas 

em modelos internacionais, sem perder de vista suas particularidades regionais, as 

incubadoras catarinenses poderão não apenas aumentar sua resiliência frente às ameaças de 

um ambiente em constante transformação, mas também consolidar-se como ambientes 

estratégicos de inovação e desenvolvimento tecnológico, ampliando sua contribuição para a 

competitividade das empresas e para o fortalecimento do ecossistema de inovação do Estado. 



  

4.6 APLICABILIDADE DO ESTUDO  
Os resultados alcançados nesta pesquisa apresentam aplicabilidade imediata ao 

contexto das incubadoras de empresas de Santa Catarina, uma vez que a investigação foi 

conduzida a partir de dados empíricos coletados junto aos gestores dessas instituições e de 

análises do ecossistema estadual. Todavia, a contribuição do estudo transcende os limites 

regionais. As práticas propostas possuem potencial de adaptação para outros contextos do 

território nacional, considerando que diversos desafios observados nas incubadoras 

catarinenses se reproduzem em diferentes regiões do Brasil. 

A análise comparativa entre modelos catarinense e internacionais conferiu ao trabalho 

uma perspectiva ampliada, que possibilita a construção de referências aplicáveis em distintos 

cenários institucionais. Nesse sentido, as práticas aqui discutidas podem ser ajustadas 

conforme o grau de maturidade das incubadoras, os recursos disponíveis e as especificidades 

de cada ecossistema de inovação, favorecendo a utilização dos resultados em âmbito 

nacional. 

No plano internacional, o estudo também se mostra relevante ao apresentar fatores 

críticos de sucesso observados em experiências estrangeiras que dialogam com a realidade 

brasileira. A natureza interdisciplinar das práticas e a possibilidade de adaptação a  diferentes 

ambientes institucionais e culturais conferem ao trabalho caráter de transferibilidade, 

permitindo que incubadoras localizadas em outros países incorporem, parcial ou 

integralmente, as proposições aqui delineadas. 

Dessa forma, a aplicabilidade do estudo manifesta-se em três dimensões 

complementares: no nível local, ao apoiar o aprimoramento das incubadoras catarinenses; no 

nível nacional, ao oferecer subsídios teóricos e práticos para incubadoras situadas em outros 

estados brasileiros; e no nível internacional, ao disponibilizar contribuições que podem ser 

reinterpretadas e aplicadas em ecossistemas de inovação de diferentes países. 

 



  

5 CONSIDERAÇÃOES FINAIS 

O presente estudo possibilitou aprofundar a compreensão sobre as práticas de gestão 

das incubadoras de empresas em Santa Catarina e sua comparação com referências 

internacionais, alcançando conquistas relevantes para o campo da gestão da inovação. A 

análise realizada permitiu identificar práticas consolidadas, fragilidades e oportunidades de 

aprimoramento, resultando na proposição de práticas de gestão complementares orientadas 

pelos fatores críticos de sucesso. Entre os principais fatos verificados, destacam-se: a forte 

conexão das incubadoras catarinenses com universidades e atores públicos regionais; a 

consistência em práticas de suporte direto às empresas incubadas; e, em contrapartida, a 

dependência excessiva de recursos públicos e a carência de métricas de desempenho mais 

robustas. Tais elementos configuram contribuições significativas para o aprimoramento da 

governança e da sustentabilidade das incubadoras, consolidando a importância do estudo no 

cenário acadêmico e prático. 

No que tange ao impacto econômico, social e cultural, os resultados desta pesquisa 

evidenciam que a adoção de práticas de gestão mais estruturadas e diversificadas pode 

fortalecer o ecossistema de inovação regional, estimulando o surgimento de 

empreendimentos mais competitivos e sustentáveis. Economicamente, a profissionalização 

das incubadoras contribui para maior eficiência na utilização de recursos e para a geração de 

negócios de maior impacto. Socialmente, a disseminação das práticas aqui propostas amplia 

as oportunidades de inclusão produtiva e a qualificação de empreendedores. Culturalmente, 

o estudo reforça a valorização da cooperação entre academia, governo e setor privado, 

consolidando a cultura da inovação como vetor de desenvolvimento. 

Quanto às limitações do estudo, é importante destacar que a pesquisa se concentrou 

em uma amostra parcial e não probabilística das incubadoras catarinenses, o que restringe a 

abrangência dos resultados a todo o universo existente no estado. Além disso, as entrevistas 

foram realizadas em um período específico, refletindo a percepção dos gestores naquele 

momento histórico, o que pode ter influenciado a identificação de prioridades e fragilidades. 

Outro aspecto a ser considerado é que parte dos dados analisados decorre da avaliação 

realizada pelos próprios gestores das incubadoras sobre o desempenho de suas instituições, 

o que pode introduzir certa tendenciosidade nas respostas, uma vez que envolve percepções 

individuais e autorrelatos. Cabe destacar, ainda, que os dados empíricos deste estudo foram 

obtidos exclusivamente por meio de entrevistas com os gestores, o que limita as conclusões 



  

à perspectiva dos participantes e não permite inferências diretas sobre o desempenho 

objetivo das incubadoras. Adicionalmente, deve-se reconhecer como limitação metodológica 

o uso de ferramentas de IA em etapas específicas do estudo, sobretudo no apoio à filtragem 

e seleção de trabalhos incluídos na revisão integrativa. Embora tais recursos tenham 

possibilitado maior agilidade no tratamento dos dados e no suporte à organização dos 

resultados, a literatura aponta que esses sistemas apresentam restrições inerentes, como 

potenciais vieses algorítmicos, variações decorrentes de atualizações constantes de seus 

modelos e dependência direta das instruções fornecidas pelo pesquisador. Tais fatores podem 

ter influenciado a seleção e a ênfase atribuída a determinadas informações, bem como a 

possibilidade de omissões parciais. Além disso, a ausência de total transparência nos 

processos internos dos modelos de IA limita a rastreabilidade completa das decisões tomadas 

pela ferramenta, configurando um aspecto que deve ser considerado ao interpretar os 

achados deste trabalho e que pode ser objeto de aprofundamento em pesquisas futuras. 

Cumpre também reconhecer como limitação que a interpretação do diferencial entre 

Frequência Relativa e Impacto Relativo possui caráter indiciário, não determinístico. Essa 

leitura depende da heterogeneidade dos estudos fontes, da ênfase textual empregada pelos 

autores ao descrever efeitos, e do uso de proxies qualitativas para impacto, o que pode 

introduzir vieses (incluindo viés de publicação) e subestimar efeitos não explicitados. 

Ademais, a comparabilidade entre trabalhos é condicionada por definições e indicadores não 

harmonizados, o que restringe a generalização dos achados. Embora tenham sido aplicados 

procedimentos de normalização das frequências, codificação sistemática das passagens de 

impacto, reanálise amostral e triangulação interna, permanece risco residual de variação 

interpretativa. Por fim, a indisponibilidade de alguns indicadores financeiros e de 

desempenho, bem como a impossibilidade de coletar e analisar documentos institucionais das 

incubadoras — ambos frequentemente não sistematizados — limitaram a comparação direta 

com benchmarks internacionais em determinados aspectos. 

Em relação a estudos futuros, sugere-se a replicação da metodologia empregada em 

outras regiões do Brasil, considerando que muitos desafios enfrentados em Santa Catarina se 

repetem em diferentes ecossistemas estaduais. Da mesma forma, a abordagem pode ser 

expandida para o contexto internacional, possibilitando análises comparativas entre 

incubadoras de países com diferentes níveis de maturidade em inovação. Além disso, 

recomenda-se a realização de pesquisas longitudinais que acompanhem a evolução das 



  

incubadoras ao longo do tempo, permitindo verificar os efeitos práticos da adoção das 

práticas de gestão propostas. Outra linha de investigação promissora consiste em aprofundar 

o estudo sobre modelos de financiamento sustentáveis, parcerias com o setor privado e 

mecanismos de internacionalização, elementos que se mostraram centrais na análise 

comparativa, mas que ainda carecem de investigações mais detalhadas. Além disso, há a 

possibilidade de pesquisa ação relaciona as práticas sugeridas, de forma conjunta ou 

individualizada, e aferição dos seus resultados.  

Assim, esta dissertação contribui tanto para o avanço do conhecimento acadêmico 

quanto para a prática de gestão das incubadoras de empresas. Ao propor práticas de gestão 

complementares de gestão fundamentadas em evidências locais e referências globais, o 

estudo reafirma o papel das incubadoras como agentes de transformação econômica, social 

e cultural, e abre caminho para que futuras pesquisas possam expandir, adaptar e consolidar 

os resultados aqui apresentados em diferentes contextos.
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APÊNDICE A 

Formulário base utilizado nas entrevistas 
 

Referência Pergunta 
Fator Crítico de 
sucesso 

Objetivo 

Autor 
Como se pode tipificar a incubadora em que 
você trabalha? 

(Tradicional/Tecnologia/Social/Mista/Outra) 

- 
Classificar a 

incubadora 

Autor 

Com relação à formalização jurídica da 
incubadora, esta pode ser considerada: 

(pública/privada com fins lucrativos/privada 
sem fins lucrativos) 

- 
Classificar a 

incubadora 

Autor Ano de fundação da incubadora - 
Classificar a 

incubadora 

Autor 

A incubadora pertence ou está fortemente 
vinculada a alguma instituição? (Sim/Não) 

Sem sim, qual tipo de instituição? 
(instituição de ensino/organização 

governamental/parque tecnológico, outra) 

- 
Classificar a 
incubadora 

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

Existem práticas estruturadas de 
compartilhamento de conhecimento entre 

empresas incubadas ou com o ecossistema? 

Compartilhamento 

de conhecimento 

Identificar práticas 
de 

compartilhamento 

de conhecimento 

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

Quais dessas práticas tiveram impacto 

positivo? 

Quais tiveram impacto negativo? 

Compartilhamento 

de conhecimento 

Verificar o 
impacto das 
práticas de 
compartilhamento 
de conhecimento 

Pattanasak 

et al. 
(2022) 

Descreva o modelo de incubação utilizado, 
suas etapas e formato de atendimento 
(presencial, remoto ou híbrido) às empresas 
incubadas 

Modelo de 

incubação 

Entender o 
modelo de 
incubação 
oferecido 

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

Como é feito o acompanhamento do 

desempenho das empresas incubadas? 

Modelo de 

incubação 

Identificar 

processos de 
acompanhamento 
das empresas 
incubadas 



  

Pattanasak 

et al. 
(2022) 

Cite práticas do modelo de incubação que 

tiveram impacto positivo ou negativo 
percebido. 

Modelo de 

incubação 

Verificar o 
impacto das 

práticas do 
modelo de 

incubação 

Pattanasak 

et al. 
(2022) 

Quais critérios são empregados na seleção 
de empresas incubadas? 

Empresas 
incubadas 

 

Identificar os 

critérios para 
seleção de 

empresas 

 

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

Quais os impactos gerados pelos critérios de 
seleção no desempenho da incubadora ou 
das empresas incubadas? (menores taxas de 
mortalidade de empresas, crescimento de 
faturamento, aumento na geração de 

empregos, dentre outros) 

Empresas 

incubadas 

Verificar o 
impacto dos 
critérios de 
seleção das 
empresas 

incubadas 

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

Qual a expertise demonstrada pelos 
profissionais da incubadora? (por exemplo, 
em empreendedorismo, inovação, gestão de 
negócios, financeira, marketing, dentre 

outras) 

Expertise dos 

colaboradores 

Identificar a 
expertise dos 
profissionais que 
atuam na 

incubadora 

Pattanasak 

et al. 

(2022) 

A equipe de gestão da incubadora conta 
com apoio externo (consultores, 
professores, pesquisadores, dentro outros)?  

Se sim, quais são as áreas atendidas por 
esses especialistas? 

Expertise dos 

colaboradores 

Identificar se o 
time de gestão 

possui apoio 
externo  

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

Quais os impactos da expertise da equipe da 

incubadora na gestão dessa? 

Expertise dos 

colaboradores 

Verificar o 

impacto da 
expertise da 

gestão da 
incubadora 

Pattanasak 

et al. 
(2022) 

Quais indicadores de desempenho das 

empresas incubadas são monitorados? 

Indicadores de 

desempenho 

Identificar 
indicadores de 

desempenho 

monitorados 

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

Quais indicadores de desempenho da 
incubadora são monitorados? 

Indicadores de 
desempenho 

Identificar 

indicadores de 
desempenho 

monitorados 



  

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

O monitoramento desses indicadores gerou 
melhoria comprovada em processos, 

produtos, serviços ou gestão? 

Indicadores de 
desempenho 

Verificar o 
impacto do 

monitoramento 
de indicadores na 

melhoria de 
processos e 

produtos 

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

Quais ações de marketing são realizadas 

para promover as empresas incubadas? 
Marketing 

Identificar ações 

de promoção das 
empresas 
incubadas  

Pattanasak 
et al. 
(2022) 

Quais ações de marketing são realizadas 

para promover a própria incubadora? 
Marketing 

Identificar ações 
de promoção das 

empresas 
incubadas  

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

Quais os impactos das ações de marketing 
no desempenho da incubadora ou das 
empresas incubadas?  

Alguma ação de marketing gerou impacto 
negativo ou teve insucesso na sua 

implementação? 

Marketing 

Verificar o 
impacto das ações 

de marketing 

Pattanasak 
et al. 
(2022) 

A incubadora segue algum framework (ex.: 

gestão ágil ou design thinking) ou modelo de 

gestão (ex.: CERNE)? (Sim/Não) 

Se sim, qual? 

Se não, desenvolveu um modelo próprio? 

Modelos de 

gestão 

Identificar o 
modelo de gestão 
da incubadora 

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

A incubadora possui um comitê executivo de 
gestão ou algum processo definido de 

governança? 

Modelo de gestão 
Identificar práticas 
de gestão de 

governança 



  

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

Quais os impactos do framework ou de 

gestão utilizados no desempenho da 
incubadora ou das empresas incubadas? 

Algum teve impacto negativo ou insucesso 

na sua implementação? 

Modelos de 

gestão 

Verificar o 
impacto dos 
frameworks de 
gestão utilizados  

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

Quais as relações existentes da incubadora 
com os stakeholders (potenciais 

investidores, clientes ou parceiros)?  
Networking 

Identificar 
relações com 

stakeholders 

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

A incubadora mantém relacionamento com 
instituições de ensino?  

Networking 

Identificar 
relações com 
instituições de 

ensino 

Pattanasak 

et al. 
(2022) 

A incubadora mantém relacionamento com 
organismos governamentais?  

Networking 

Identificar 

relações com 
governo 

Pattanasak 
et al. 
(2022) 

A incubadora mantém relacionamento com 
empresas privadas?  

Networking 

Identificar 
relações com 
empresas privadas 

Pattanasak 
et al. 
(2022) 

A incubadora mantém relacionamento com 

outras incubadoras?  
Networking 

Identificar 
relações com 

outras 

incubadoras 

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

A incubadora possui uma rede de mentores 
e consultores disponíveis para as empresas 

incubadas?  

Networking 
Identificar o 
tamanho da rede 

de suporte  

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

Quais os impactos verificados da rede de 

relacionamento existente para a incubadora 

e/ou para as empresas incubadas?  

Alguma teve impacto negativo? 

Networking 
Verificar o 
impacto da rede 

de networking 



  

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

Quais as fontes de financiamento da 
incubadora?  

Recursos 
financeiros 

Identificar fontes 
de financiamento 

da incubadora 

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

A incubadora conecta as empresas 
incubadas com fontes de financiamento? 
(Sim/Não) 

Se sim, como isso é feito? 

Recursos 

financeiros 

Identificar fontes 
de financiamento 

oferecidas pela 
incubadora 

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

Algum dos meios de financiamento da 
incubadora ou de captação de recursos 

gerou impacto positivo para a incubadora 
e/ou para as empresas incubadas?  

Alguma gerou impacto negativo ou teve 

dificuldades na sua execução? 

Recursos 
financeiros 

Verificar o 

impacto da 
geração de 

recursos 
financeiros 

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

O que a incubadora oferece de 
infraestrutura para as empresas incubadas? 
(escritórios compartilhados, laboratórios, 

dentro outros) 

Serviços 

Identificar 
serviços 
compartilhados 

oferecidos 

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

O que a incubadora oferece de capacitação 
para as empresas incubadas? (Mentoria, 
programas de treinamento, workshops, 
dentro outros) 

Serviços 

Identificar 
serviços 
compartilhados 
oferecidos 

Pattanasak 
et al. 

(2022) 

O que a incubadora oferece em termos de 
assessoria/consultoria para as empresas 
incubadas? (Suporte administrativo, suporte 

jurídico, suporte a internacionalização, 
dentre outros) 

Serviços 

Identificar 
serviços 

compartilhados 

oferecidos 

Pattanasak 
et al. 
(2022) 

Quais serviços oferecidos pela incubadora 

teve um impacto positivo percebido para as 

empresas incubadas?  

Algum teve um impacto negativo ou 

dificuldades na sua execução? 

Serviços 

Verificar o 

impacto dos 
serviços 

oferecidos 

Torun et 

al. (2018) 

Qual a número atual médio de empregos 

gerados por empresa incubada? 
- 

Gerar dados 
quantitativos para 

comparação com 

benchmark 

Torun et 
al. (2018) 

Qual a taxa histórica de sobrevivência das 
empresas incubadas? 

- 

Gerar dados 
quantitativos para 
comparação com 

benchmark 



  

Torun et 

al. (2018) 
Qual número atual de empresas incubadas? - 

Gerar dados 
quantitativos para 

comparação com 
benchmark 

Torun et 

al. (2018) 

Qual a taxa de sobrevivência das empresas 

incubadas? 
- 

Gerar dados 
quantitativos para 
comparação com 
benchmark 

Torun et 
al. (2018) 

Qual a taxa de ocupação atual?  - 

Gerar dados 

quantitativos para 
comparação com 

benchmark 

Torun et 

al. (2018) 

Qual o faturamento anual das empresas 

incubadas, ano 2024?  
- 

Gerar dados 
quantitativos para 
comparação com 
benchmark 

Torun et 

al. (2018) 

Qual o custo anual de operação da 

incubadora, ano 2024? 
- 

Gerar dados 
quantitativos para 

comparação com 
benchmark 

Torun et 
al. (2018) 

Qual o tempo médio de incubação? Em 
anos. 

- 

Gerar dados 
quantitativos para 
comparação com 

benchmark 

Torun et 

al. (2018) 

Qual o total de receitas anual da incubadora, 

ano 2024?  
- 

Gerar dados 
quantitativos para 
comparação com 
benchmark 

Torun et 

al. (2018) 

Qual o financiamento anual atraído para as 

empresas incubadas, ano 2024?  
- 

Gerar dados 
quantitativos para 
comparação com 
benchmark 

Torun et 
al. (2018) 

Qual percentual da receita anual da 
incubadora é originado de subsídios 

públicos, ano 2024?  
- 

Gerar dados 
quantitativos para 
comparação com 

benchmark 

Torun et 

al. (2018) 

Quantas empresas incubadas a incubadora 

tem capacidade de atender atualmente? 
- 

Gerar dados 
quantitativos para 

comparação com 
benchmark 



  

Torun et 

al. (2018) 
Qual o espaço físico da incubadora (em m²)? - 

Gerar dados 
quantitativos para 

comparação com 
benchmark 

 

 



  

APÊNDICE B 
 

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE 
 
 

Você está sendo convidado(a) a participar do projeto de pesquisa intitulado “Análise 
comparativa dos modelos de gestão de incubadoras catarinenses com modelos internacionais”.  O 
objetivo deste trabalho é coletar dados sobre os modelos de gestão das incubadoras de Santa Catarina 
e comparara-los com modelos de incubadoras internacionais. Para realizar o estudo será necessário 
que se disponibilize a participar de uma entrevista de forma presencial ou por vídeo conferência, 
conforme sua disponibilidade, previamente agendadas a sua conveniência. Para a instituição e para 
sociedade, esta pesquisa servirá como parâmetro para avaliar comparativamente os modelos de 
gestão das incubadoras catarinenses em comparação com modelos de incubadoras internacionais, 
com o objetivo de propor melhorias aos modelos de gestão das incubadoras catarinenses. De acordo 
com a resolução 510/2016. “Toda pesquisa com seres humanos envolve risco em tipos e gradações 
variados”. A sua participação terá risco mínimo, podendo ocorrer constrang imento durante o processo 
de entrevista ou coleta de documentos e se estes ocorrerem serão solucionados/minimizados com 
direcionamento do pesquisado a clínica escola de psicologia da UNIPLAC ou a clínica de psicologia da 
UNESC, para atendimento gratuito, caso o pesquisado seja residente das cidades de Criciúma ou Lages. 
Caso o pesquisado seja residente de outra localidade, o mesmo poderá escolher a clínica psicológica 
de sua preferência, sendo provido todo o suporte financeiro ao atendimento pelo pesquisador. Mesmo 
após assinar este documento o participante tem o direito de pleitear indenização por reparação de 
danos que apresente nexo causal com a pesquisa. Em virtude de as informações coletadas serem 
utilizadas unicamente com fins científicos, sendo garantidos o total sigilo e confidencialidade, através 
da assinatura deste termo, o qual receberá uma cópia. Mesmo após assinar este documento o 
participante tem o direito de pleitear indenização por reparação de danos que apresente nexo causal 
com a pesquisa. 
Os benefícios da pesquisa são, através de análise comparativa com modelos de gestão internacionais, 
propor melhorias aos modelos de gestão das incubadoras de Santa Catarina.  
Você terá o direito e a liberdade de negar-se a participar desta pesquisa total ou parcialmente ou dela 
retirar-se a qualquer momento, sem que isto lhe traga qualquer prejuízo com relação ao seu 
atendimento nesta instituição, de acordo com a Resolução CNS 510/2016 e complementares.  
Para qualquer esclarecimento no decorrer da sua participação, estarei disponível através dos 
telefones: 48 99628-6224 ou pelo endereço will.almerindo@uniplaclages.edu.br. Se necessário 
também poderá entrar em contato com o Comitê de Ética em Pesquisa (CEP)  da Universidade do 
Planalto Catarinense UNIPLAC, Av. Castelo Branco, 170, bloco 1, sala 1226, Lages SC, (49) 32511086, 
email:  cep@uniplaclages.edu.br.  Desde já agradecemos!  
Eu ___________________________________________ declaro que após ter sido esclarecido (a) 
pelo(a) pesquisador(a), lido o presente termo, e entendido tudo o que me foi explicado, concordo em 
participar da Pesquisa. 
 
_____________________________________________________ 
(nome e assinatura do sujeito da pesquisa e/ou responsável legal)  
 
Lages, _____ de _________________ de________  
 
 
 
Responsável pelo projeto: Willian Vieira Almerindo  
Endereço para contato: Rua Henrique Lage, 730 
Telefone para contato: 48 99628-6224 
E-mail: will.almerindo@uniplaclages.edu.br 
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