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APRESENTAÇÃO

Os pensadores que realizaram as primeiras investidas efetivas no campo dos 
estudos sociológicos em fins do século retrasado, nomes como Marx e Durkheim, 
ocuparam-se de pintar com uma paleta científica paisagens até então dominadas 
pelas cores planas e pouco variadas do senso comum, do pensamento religioso 
e de uma ampla cadeia de preconceitos. Para estes pensadores, o desafio era 
desenvolver regras gerais e algo semelhante a uma física para uma matéria prima 
aparentemente tão amorfa e envolta em tabus quanto o complexo emaranhado de 
relações estabelecidas no seio das aglomerações humanas.

A afirmação de que, em relação a outros campos de conhecimento, as Ciência 
Sociais são jovens, já se converteu em uma máxima confortável, demasiado utilizada. 
Por um lado, é certo que o interesse por observar os fenômenos sociais à luz do 
método científico se articulou concretamente entre os séculos XIX e XX, mas estes 
fenômenos já haviam sido estudados, ainda que em menor escala, mediados por 
outros filtros.

Talvez em razão disso, as Ciências Sociais se debatam, na economia simbólica 
do cotidiano, com lutas ainda mais ferozes que outros saberes mais estabelecidos. Há 
quem questione a forma do planeta, o nível de participação humana no aquecimento 
global ou a efetividade das vacinas, especialmente nos dias em que vivemos, quando 
a negação da validade do conhecimento de ordem científica cresce a olhos vistos. 
Entretanto, a rejeição em relação aos conhecimentos que a Física, a Geografia e a 
Biologia têm a oferecer ainda é pequena em comparação àqueles que emanam das 
Ciências Sociais e de sua área irmã, as Humanidades.

São realmente muitos os tabus envoltos na vida em sociedade, dado o 
volume de tópicos fundamentais à vida em sociedade que são considerados por 
vezes imperscrutáveis. A religião. O gênero. As dinâmicas de classes. As relações 
econômicas como um todo. O significado de determinados papéis sociais enquanto 
lugares de prestígio ou de repulsa. Tudo isso concerne às Ciências Sociais. Tudo 
isso é problemático, subjetivo e indiscutível para quem vê a realidade através das 
lentes de preconceitos que sequer compreende como surgiram e funcionam. Cabe, 
deste modo, aos estudos aqui apresentados, a tarefa de cometer esse delito social, 
discutindo o indiscutível.

Boa leitura!

Denise Pereira
Maristela Carneiro
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RESUMO: As Incubadoras de Empresas 
buscam fomentar o empreendedorismo e 
o desenvolvimento de regiões ao redor do 
mundo, e as universidades têm papel relevante 
neste processo. Para alcançar seus objetivos, 
essas organizações precisam monitorar 
constantemente o desempenho das empresas 
nelas incubadas. No entanto, não existe um 
modelo padrão de avaliação de desempenho 
que seja utilizado pela maioria das incubadoras 
do Brasil, como é o caso da Incubadora 
Universitária da Universidade Federal do Pampa 

- UNIPAMPA. O objetivo deste estudo foi criar um 
modelo formal capaz de aprimorar o processo 
de avaliação do desempenho das empresas 
incubadas na incubadora da UNIPAMPA. 
A pesquisa foi conduzida com o método de 
Pesquisa-ação, através da cooperação entre 
pesquisadores e gestores da incubadora na 
busca do modelo mais adequado e sua aplicação 
à realidade encontrada. Como resultado, 
destaca-se a aplicação do modelo proposto 
nas três empresas incubadas, avaliando o 
atual estágio de desenvolvimento do negócio, 
assim como a validação do instrumento de 
avaliação de desempenho. O modelo aplicado 
se mostrou adequado, alcançando o objetivo 
deste estudo. Contudo, não é definitivo, pois 
a realidade das empresas de tecnologia é de 
constantes inovações, exigindo um olhar atento 
dos gestores às mudanças do mercado.
PALAVRAS-CHAVE: Avaliação de 
desempenho; Incubadoras de empresas de 
base tecnológica; Empresas incubadas.

THE USE OF ACTION RESEARCH METHOD 
IN THE PERFORMANCE MEASUREMENT 

OF INCUBATED COMPANIES IN A 
TECHNOLOGY BUSINESS INCUBATOR IN 

THE SOUTH OF BRASIL

ABSTRACT: The Business Incubators serve 
as tools to foster entrepreneurship and the 
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development of regions around the world, and universities play an important role in 
this process. To achieve their goals, these organizations need to constantly monitor 
the performance of the incubated companies. However, there is no standard model of 
performance evaluation that is used by most incubators in Brazil, such as the technology 
business incubator of the Federal University of Pampa - UNIPAMPA. This study's aim 
was to create a formal model capable of improving the performance measurement 
process of incubated companies in the UNIPAMPA technology business incubator. The 
research was conducted through the action research method, in cooperation between 
researchers and managers of the incubator in the search for the most appropriate 
model and its application to the reality found. As a result, we highlight the application 
of the proposed model in the three incubated companies, evaluating the current stage 
of business development, as well as the validation of the performance measurement 
instrument. The applied model was adequate, reaching the aim of this study. However, 
it is not definitive, because the reality of technology companies is constant innovations, 
requiring a watchful eye of managers to the changes of the market.
KEYWORDS: Performance measurement, Technology Business Incubator, Incubated 
Companies.

1 | 	INTRODUÇÃO

Com o crescimento do empreendedorismo no Brasil ao longo dos últimos anos, 
cresceram também as perspectivas da educação empreendedora nas universidades 
e com isso a demanda dos empreendedores por suporte gerencial e tecnológico para 
evoluir e inovar nos seus negócios. Daí o crescimento do movimento das incubadoras 
de empresas no Brasil, especialmente a partir de ações de incentivo por parte do 
governo e do papel decisivo na execução dessas políticas pelas universidades.

A incubação de empresas teve suas origens em uma experiência realizada 
nos Estados Unidos, mais especificamente na cidade de Batavia/NY, em 1959, em 
consequência da proliferação dos distritos industriais no país (Aerts et al., 2007). 

No Brasil, a primeira incubadora de empresas foi criada na cidade de São 
Carlos/SP em 1985. A base do conceito de uma incubadora de empresas é a ideia 
de acompanhar um negócio desde o seu estágio inicial, auxiliar no desenvolvimento 
de empreendimentos, mesmo antes do seu nascimento formal e de sua abertura 
para atuar no mercado (ANPROTEC, 2016).

No contexto brasileiro, as universidades são responsáveis pela gestão de 
mais de 80% das incubadoras de empresas, segundo a Associação Nacional de 
Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores - ANPROTEC (2012), 
desempenhando um importante papel como agentes do processo de formação das 
empresas e no desenvolvimento econômico das regiões em que estão inseridas. 
Sendo assim, cabe ressaltar que o principal objetivo das incubadoras universitárias 
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é fomentar o surgimento de empresas de sucesso, ou seja, empresas que estejam 
em constante desenvolvimento, tornando-se financeiramente viáveis e competitivas 
em seu mercado, mesmo após deixar de serem empresas incubadas (DORNELAS, 
2002). 

Ainda conforme a Associação Nacional de Entidades Promotoras de 
Empreendimentos Inovadores - ANPROTEC, em 2016 o Brasil tinha 369 incubadoras 
em operação, que abrigavam 2.310 empresas incubadas e 2.815 empresas 
graduadas, gerando 53.280 postos de trabalho. O faturamento das empresas 
apoiadas por incubadoras ultrapassa os R$ 15 bilhões (ANPROTEC, 2017). 

Com o aumento do número de incubadoras no Brasil nos últimos 30 anos, 
também aumentou a complexidade de seus processos na busca de alcançar seus 
objetivos e promover o desenvolvimento regional. Assim, é fundamental que a 
incubadora cumpra seu principal papel que é dar suporte e orientação às empresas 
incubadas para que se consolide a sua sustentabilidade ao longo do tempo, evitando o 
fechamento precoce do negócio. Desse modo, acompanhar e avaliar frequentemente 
se as empresas incubadas estão alcançando seus objetivos, se necessitam ser 
orientadas para a tomada de decisões ou possível redirecionamento do negócio, se 
torna indispensável para a incubadora de empresas (LALKAKA, 2003).

A Universidade Federal do Pampa – UNIPAMPA, criada em 2006, surgiu com a 
missão de fomentar o desenvolvimento do seu entorno. Assim, a criação da Incubadora 
de Empresas de base tecnológica em 2013 se caracteriza como um mecanismo para 
apoiar o surgimento de novos empreendimentos de base tecnológica e promover o 
desenvolvimento sustentável (RESOLUÇÃO nº 57, 2013).

Dentro dessa perspectiva, o presente estudo apresenta a incubadora de 
empresas de base tecnológica, criada pela Universidade Federal do Pampa, 
UNIPAMPA, e a sua necessidade de formalizar um modelo de acompanhamento 
sistemático das ações dos empreendedores e dos resultados obtidos pelas empresas 
incubadas. Nesse contexto, desenvolveu-se como questão-problema da presente 
pesquisa: Qual o modelo formal capaz de aprimorar o processo de avaliação do 
desempenho das empresas incubadas na incubadora da Universidade Federal 
do Pampa - UNIPAMPA? Buscando responder esta pergunta, o objetivo geral deste 
estudo é criar um modelo formal capaz de aprimorar o processo de avaliação do 
desempenho das empresas incubadas na incubadora da Universidade Federal do 
Pampa - UNIPAMPA. 

O presente estudo justifica-se pela importância de se ter, na incubadora da 
Universidade Federal do Pampa - UNIPAMPA, um sistema eficaz de avaliação de 
desempenho através da criação de um modelo padrão, que atenda às necessidades 
de verificação do desempenho das empresas incubadas para que estas, ao atingirem 
a graduação, estejam preparadas para o mercado. 
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Um processo de avaliação de desempenho periódico se torna importante 
quando essa ferramenta, nas mãos dos dirigentes da incubadora, sirva para auxiliar 
no desenvolvimento das empresas incubadas. Acredita-se que este processo de 
avaliação de desempenho auxiliará esta incubadora universitária (I.U.) a desempenhar 
de forma mais eficaz seu papel de acelerar o desenvolvimento econômico, auxiliando 
as empresas iniciantes, particularmente aquelas baseadas em tecnologia, durante sua 
fase inicial de crescimento e desenvolvimento (SOMSUK; LAOSIRIHONGTHONG, 
2014).

Também, o retorno dos resultados das avaliações às empresas incubadas pode 
dar aos empreendedores, informações relevantes para o seu processo de tomada 
de decisões.  Em síntese, o tema é relevante e atual tanto para as incubadoras 
universitárias quanto para a academia e para a sociedade. Na seção a seguir, 
apresenta-se o referencial teórico. Nas seções posteriores são apresentadas a 
metodologia, a análise e discussão dos dados e as considerações finais, que 
compõem a última seção.

2 | 	DA CARACTERIZAÇÃO DA INCUBADORA AO ESTUDO DOS MODELOS DE 

AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO EM EMPRESAS INCUBADAS

2.1 A incubadora de base tecnológica da UNIPAMPA

A incubadora de empresas de base tecnológica que é objeto deste estudo 
foi criada em 2013 através da Resolução 57/2013 do Conselho Universitário da 
Universidade Federal do Pampa – UNIPAMPA, com sede no Parque Científico e 
Tecnológico do Pampa, PampaTec, com sede no Campus Alegrete/RS. Segundo 
seu regimento a incubadora é o “órgão responsável pelo processo de incubação de 
empresas de base tecnológica e pelo desenvolvimento da cultura empreendedora 
no âmbito de atuação do Campus Alegrete” (RESOLUÇÃO nº 57, 2013, p. 1).

Trabalhando em conjunto com o PampaTec e com a UNIPAMPA, a incubadora 
tem entre seus objetivos apoiar as iniciativas empresariais de empreendedores 
comprometidos com a concepção e desenvolvimento de novos negócios de 
base tecnológica, visando disseminar a cultura empreendedora, contribuir para 
a capacitação e qualificação de novos empreendedores, preparando-os para 
gerenciamento do seu próprio negócio. Busca também promover a aproximação entre 
investidores e a comunidade acadêmica, incluindo a captação de capital de risco 
para o desenvolvimento dos projetos, estabelecendo parcerias entre a Universidade 
e empresas que busquem a promoção da inovação e do empreendedorismo 
(RESOLUÇÃO nº 57, 2013). 

A incubadora possui dois programas a fim de atender seus objetivos, Pré-
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incubação e Incubação. O primeiro visa estimular o empreendedorismo preparando 
projetos que apresentem potencial de negócios, enfatizando a conscientização 
empreendedora, no desenvolvimento de protótipo de produtos ou serviços, do plano 
de negócios e da capacitação empresarial. O programa de Incubação trata-se de 
um conjunto de atividades que objetiva o fortalecimento das empresas nascentes 
com ênfase na formação do empreendedor e na estruturação de seu negócio 
(RESOLUÇÃO nº 57, 2013).

Durante o período de incubação, a incubadora possui diversas atribuições para 
com as empresas nela incubadas. Uma delas é avaliar o desempenho da empresa 
incubada, para que esta alcance a graduação, ou seja, a maturidade suficiente para 
ingressar no mercado. Conforme a Resolução nº 57 do Conselho Universitário da 
UNIPAMPA, em seu artigo 9º, a Incubadora de Base Tecnológica da UNIPAMPA, 
deve “definir procedimentos de avaliação continuada do plano de negócio, da gestão 
e do desempenho das empresas incubadas” (Resolução nº 57, 2013, p. 3). Com base 
nessa atribuição identifica-se a origem legal do presente estudo, sendo que a seguir 
aborda-se a avaliação de desempenho organizacional e avaliação de desempenho 
de empresas incubadas.  

2.2 Avaliação de desempenho organizacional

A competitividade é um dos fatores que implica na necessidade de novos 
atributos de avaliação de desempenho das organizações. A avaliação de 
desempenho é conceituada como um procedimento onde se pode quantificar a 
eficiência, a eficácia e o custo da ação, através de indicadores de gestão que 
devem ser medidos e monitorados. A análise destes resultados através do tempo 
permite a prospecção de modelos para os indicadores de desempenho. O processo 
de avaliação do desempenho deve ser capaz de interpretar o comportamento de 
todo o sistema e fornecer informações coerentes ao processo de formulação de 
estratégias e ao monitoramento do desempenho (BANDEIRA, 2007). 

Cabe ressaltar que a ausência de medidas consistentes com os reais objetivos 
da organização não traz, de fato, expectativas de um real e bom desempenho, 
impedindo a identificação de possíveis melhorias. A avaliação de desempenho 
resultante de medidas inconsistentes ou que apresente ausência de informações 
tende a ser distorcida e, às vezes, irreal. Na visão do autor acima, a falta de medidas 
corretas pode induzir a decisões imprecisas devido a inexistência de um diagnóstico 
real e a escassez de informações sobre as suas correlações com os objetivos 
da organização. Medir é uma parte natural do processo de análise e controle, da 
administração e da evolução da organização.

A avaliação de Desempenho é um processo em que se pode construir 
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conhecimentos de decisão, a respeito de um contexto específico do que se propõe 
a avaliar, por meio de atividades que identifique, organize e mensure, e onde seja 
possível fazer a integração entre os meios e visualizar o impacto das ações e seu 
gerenciamento. A avaliação de desempenho em uma abordagem construtivista deve 
contemplar a mensuração dos resultados, segundo a percepção do gestor. Lacerda 
et al. (2011), comentaram que essa visão tem sido utilizada por permitir melhor 
explicitar o conteúdo e os resultados da gestão estratégica da organização, com 
foco em seus resultados.

O processo de avaliar o desempenho é composto por rotinas ou procedimentos 
formais utilizados pelos gestores para manter ou alterar os padrões de atuação das 
organizações. Uma avaliação de desempenho típica deve auxiliar a organização a 
ajustar periodicamente suas metas a partir dos resultados mensurados. O período 
dessas mensurações pode ser de um ano, para metas de curto prazo, ou de vários 
anos, para metas de longo prazo (SIMONS; DÁVILA; KAPLAN, 2000). 

A compreensão do desempenho depende da identificação de um modelo causal 
que descreve como as ações atuais podem influenciar os resultados no futuro. O 
desempenho não é um evento único. O desempenho é dinâmico. Uma medida de 
desempenho é uma instância no processo de criação de desempenho contínuo. 
Contudo, torna-se um indicador líder do desempenho somente se a organização 
adquiriu o conhecimento e o domínio de suas relações causais, podendo reproduzir 
esse resultado ou resultado no futuro. Assim, é sugerido por Lebas e Euske (2007), 
que o termo desempenho seja reservado para a soma de todos os processos que 
conduzem a uma sequência potencial ou futura de resultados e resultados.

No conceito de avaliação de desempenho organizacional formulado por Igarashi 
e Ensslin (2006, p. 4), uma avaliação válida e legítima deve investigar:

(i) o que vai ser avaliado – ou seja, conhecer o objeto da avaliação, incluindo aqui 
a sua identidade, a cultura sobre a qual esta identidade é construída, as instâncias 
que respondem pelo objeto a ser avaliado, resultando nos objetivos a serem 
perseguidos; 
(ii) como proceder à avaliação – ou seja, identificar como cada objetivo será 
avaliado e quanto cada objetivo contribui para a avaliação do todo, possibilitando 
a identificação do perfil de desempenho do objeto avaliado; 
(iii) como conduzir ao gerenciamento interno – com base na análise das fragilidades e 
potencialidades identificadas para sugerir ações de aperfeiçoamento - promovendo 
a alavancagem do desempenho institucional.

Na visão de Dornelas (2002), a avaliação do desempenho deve ser um conjunto 
de técnicas a serem adotadas a fim de apurar a eficiência e a eficácia da organização. 
A eficiência trata da relação entre utilização dos recursos econômicos, comparando-o 
com um determinado nível de satisfação. Já a eficácia avalia o resultado de um 
processo satisfatório, em maior ou menor intensidade, às expectativas de seus 
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usuários.

2.3 Modelos de avaliação de desempenho de empresas incubadas

O surgimento de novas empresas é um processo repleto de riscos, e requer 
a implantação de mecanismos de gestão empresarial capazes de dar visibilidade à 
evolução do negócio, apoiando o fortalecimento da produtividade e o aumento da 
competitividade no mercado. Casado (2012), relata que nas empresas incubadas 
esse risco é maior, pois o foco está na inovação de base tecnológica, o que por si 
só já é mais arriscado e incerto. Portanto, existe uma necessidade premente de 
avaliação constante de suas ações para que os empreendedores estejam atentos a 
necessidade de ajustes nos planos.

Para avaliar o desempenho organizacional se buscou na literatura estudada 
alguns modelos entre os mais utilizados na aplicação em empresas incubadas, 
sendo a nível internacional o Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton e a 
nível nacional o Modelo de Excelência da Gestão (MEG) organizado pela Fundação 
Nacional da Qualidade (FNQ), o qual inclui as diretrizes do BSC e várias outras 
referências (MARSHALL JUNIOR et al, 2010).

O método de Avaliação de Desempenho chamado Balanced Scorecard (BSC), 
foi apresentado por Robert S. Kaplan e David P. Norton em 1992, após um estudo 
empírico em diversas empresas para verificar como avaliavam seu desempenho 
durante os anos de 1990 e 1991. Inicialmente focado em encontrar uma maneira 
de relatar os principais indicadores de desempenho de uma empresa, no lugar de 
medidas contábeis tradicionais como indicadores financeiros que são um retrato 
do passado, o BSC foi reorientado para medir a estratégia da empresa. Ao invés 
de medir sem critério, as empresas devem mensurar o que realmente se relaciona 
diretamente com as suas estratégias (KAPLAN; NORTON, 1997). 

O BSC propõe, na visão de Kaplan e Norton (1997), uma avaliação equilibrada 
traduzindo a estratégia em objetivos e medidas. Está organizado em quatro 
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e 
crescimento. Para além da avaliação, o BSC é uma ferramenta para comunicação a 
todos os funcionários sobre os indicadores que contribuem para o sucesso atual e 
futuro da organização.

Publicações mais recentes propõem a adaptação de outras metodologias 
à avaliação de empresas incubadas. Assim, para exemplificar, no Quadro 1, são 
citados três modelos encontrados durante a revisão de literatura:
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Teoria Descrição Autor do estudo
R.B.V. - Visão Baseada em 
Recursos.

Utilizada uma visão das empresas a par-
tir dos Recursos Humanos, Tecnológicos, 
Financeiros e Organizacionais.

Laosirihongthon et 
al, 2010.

MCDA-C - Metodologia Mul-
ticritério de Apoio à Decisão 
Construtivista.

Utiliza a abordagem em Fases: identificação 
do contexto, diagnóstico, avaliação e reco-
mendações; para permitir aos envolvidos 
o maior conhecimento sobre o problema e 
propiciar o melhor apoio à decisão.

Casado, 2012.

Fuzzy AHP - Método multi-atri-
buto para auxiliar na tomada de 
decisões complexas em situa-
ções de incerteza e imprecisão.

Uma abordagem Fuzzy AHP usando valores 
linguísticos, incluindo a imprecisão associa-
da com especialistas no processo de tomada 
de decisão.

Somsuk; Laosi-
rihongthong, 2014.

Quadro 1 - Metodologias aplicadas à avaliação de empresas incubadas
Fonte: Elaborado pelos autores.

No entanto, os modelos acima ainda não foram adotados em larga escala, 
pois são estudos de casos em situações pontuais, tanto em realidades de países 
desenvolvidos, onde as incubadoras universitárias já estão bem estabelecidas, 
quanto nas condições mais difíceis dos países em desenvolvimento, em que as 
incubadoras universitárias ainda estão emergindo, o que aponta para a necessidade 
de se continuar pesquisando na busca por modelos mais adequados (SOMSUK; 
LAOSIRIHONGTHONG, 2014).

Mesmo não propondo um método realmente novo, Ries (2012) afirma 
fortemente, baseado em suas experiências, que é fundamental avaliar a situação 
atual da empresa, ainda que não pareça ser mais que um modelo numa folha de 
papel. Propondo a abordagem da “Contabilidade para a Inovação”, o autor reforça 
que é deveras importante medir o que a startup está fazendo, sempre aprender com 
os resultados e fundamentalmente fazer isso em ciclos muito curtos. Na velocidade 
da tecnologia, não é possível esperar o próximo mês e a consolidação de relatórios 
contábeis tradicionais para aprender com os erros e corrigir o rumo (RIES, 2012). 

3 | 	METODOLOGIA

O presente estudo tem abordagem qualitativa e possui natureza empírica. 
Caracteriza-se como uma pesquisa exploratória, cuja finalidade é desenvolver, 
esclarecer e até modificar conceitos e ideias através da formulação de problemas 
mais precisos e pesquisáveis para estudos posteriores (GIL, 2008).  

Como método utilizou-se a Pesquisa-ação por ser um tipo de investigação 
participante que, na visão de Martins e Theóphilo (2009), se caracteriza por ter 
em seu propósito uma ação planejada sobre os problemas detectados. Também 
se qualifica como pesquisa-ação por haver realmente uma ação por parte dos 
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autores e pesquisados no problema em observação, com ação de relevância não 
trivial, ou seja, uma questão problemática merecendo investigação a ser elaborada 
e conduzida, conforme Thiollent (2011). Assim, a aplicação do método se mostra 
pertinente, considerando a necessidade de melhoria contínua na gestão dos órgãos 
universitários em direção ao alcance de seus propósitos, e de maneira específica no 
caso da incubadora universitária da UNIPAMPA.

Seguindo o que apontam Coughlan e Coghlan (2002), buscando o 
desenvolvimento adequado de uma pesquisa-ação, este estudo foi desenvolvido em 
três fases: estudo preliminar, ciclo de condução e meta-fase. Tal processo e seu 
detalhamento constam a seguir, a partir da Figura 1:

Figura 1 – Resumo do processo de Pesquisa-ação nas empresas incubadas.
Fonte: Adaptado de Coughlan e Coghlan (2002).

Na fase do estudo preliminar, a coleta de dados se deu através de observação 
participante, onde houve um contato direto dos pesquisadores com o fenômeno 
estudado a fim de colher as informações e as ações dos atores no seu ambiente 
natural (CHIZZOTTI, 2010). 

Nessa etapa, foram realizadas duas reuniões com a equipe da incubadora para 
compreender o contexto organizacional e discutir qual a necessidade prioritária da 
equipe gestora em relação às necessidades de pesquisa e suporte técnico-científico. 
Os registros da observação foram feitos em um diário de campo. Procurou-se dar 
ênfase à observação devido a singularidade das informações obtidas pelo fato 
dos pesquisadores encontrarem-se no contexto físico, possibilitando condições 
adequadas para a coleta de informações (MARTINS; THEÓPHILO, 2009).

Na segunda fase, Ciclo de Condução da pesquisa-ação, a pesquisa foi realizada 
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em seis etapas. A partir das etapas de Coleta de dados, Feedback de dados e Análise 
de dados, identificou-se a necessidade de criação de um modelo de avaliação de 
desempenho onde fosse possível capturar o estágio de desenvolvimento do negócio, 
justificada por três razões: atender às necessidades gerenciais da incubadora, 
cumprir com as exigências do regimento da incubadora e atender a demanda de 
suporte e acompanhamento das empresas residentes. Sendo assim, optou-se por 
utilizar o Balanced Scorecard (BSC), como modelo de avaliação de desempenho 
para este estudo.

Considerando a larga adoção do método BSC em empresas ao redor do 
planeta, sua grande flexibilidade na abordagem de aspectos financeiros e não 
financeiros e sua visão estratégica, utilizou-se as quatro perspectivas do BSC como 
base do modelo proposto: financeira, cliente, processos internos e aprendizado e 
crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997).

Na etapa de Planejamento foi desenvolvido um roteiro para a realização das 
entrevistas e definido o cronograma para as próximas etapas da pesquisa. Na etapa 
de Ação foram realizadas as entrevistas com os empreendedores sócios das três 
empresas com contrato de incubação assinado com a UNIPAMPA. Além do roteiro, 
os pesquisadores utilizaram gravação em áudio durante as entrevistas, formalmente 
autorizada. 

A análise dos dados, da primeira (preliminar) e da segunda fase (ciclo de 
condução) foram realizadas por meio da Análise de Conteúdo que, conforme Bardin 
(2011), procurou descrever o conteúdo das mensagens, permitindo a inferência de 
conhecimentos relativos e a compreensão dos atores e seu ambiente que, num 
determinado momento, buscou fundamentar as impressões e juízos intuitivos e 
que conduziram a resultados de confiança. A seguir, no Quadro 2, apresenta-se a 
classificação temática que balizou a estrutura das entrevistas: 
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TEMA SUBTEMAS UNIDADES TEMÁTICAS

● Avaliação de 
Desempenho no 
Modelo BSC

● Perspectiva Financeira ● Origem do capital
● Recebimento de investimento externo

● Perspectiva de Clientes e 
Mercado

● Área de atividade
● Alcance do público-alvo e segmenta-
ção de clientes
● Estratégia de modelos de receita, ca-
nais de venda e formas de entrega
● Validação do modelo de negócio

● Perspectiva de Proces-
sos internos - tecnologia

● Tipo de inovação
● Estágio de desenvolvimento do produ-
to ou serviço
● Ferramentas utilizadas na modelagem 
do negócio
● Utilização de métricas e/ou indicado-
res de desempenho

● Perspectiva de Apren-
dizado, Crescimento e 
Inovação

● Participação em projetos com a Uni-
versidade
● Registro de propriedade
● Treinamento e capacitações
● Pontos positivos e negativos da incu-
bação no Pampatec

Quadro 2 – Classificação temática da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelos autores.

A terceira e última fase, Meta-fase ou monitoramento, ocorreu em todos os 
momentos do ciclo de pesquisa-ação, sendo uma oportunidade de melhoria contínua 
para todo o processo como abordam Coughlan e Coghlan (2002). O monitoramento 
de todas as etapas foi realizado sempre em conjunto entre os pesquisadores e os 
gestores da incubadora. 

Os dados e resultados obtidos, assim como as discussões da presente pesquisa 
são apresentados na próxima seção. 

4 | 	ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

Foram objeto deste estudo as três empresas incubadas na Incubadora 
Universitária situada junto ao Parque Científico e Tecnológico do Pampa - PampaTec, 
localizada no Campus da UNIPAMPA na cidade de Alegrete/RS, sendo que todas 
possuíam contrato em vigor para participarem do programa de incubação como 
residentes, durante o tempo de realização desta pesquisa. 

A partir da realidade vivenciada, o presente estudo possibilitou a constatação 
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da prioridade de adoção de um método de avaliação de desempenho das empresas 
incubadas, porém num modelo adequado à situação encontrada na incubadora. 
Com base na revisão bibliográfica, foi possível constatar que a maioria dos modelos 
consultados na literatura não respondia às necessidades atuais da incubadora, tanto 
pela visão dos gestores da incubadora, quanto na prática junto aos empreendedores 
incubados. A escolha do BSC, se mostrou mais adequada à realidade das startups, 
incubadas no PampaTec.

4.1 O perfil das empresas incubadas e seus integrantes

A primeira empresa incubada na incubadora da UNIPAMPA atua no setor de 
energia elétrica e possui três sócios fundadores, em que ambos se consideram 
empreendedores e não investidores, pois iniciaram o negócio sem capital e apenas 
um deles já participou da criação de outro negócio anteriormente, também na área 
de Engenharia Elétrica. A empresa possui um quadro funcional composto por três 
postos de trabalho. Um deles pela CLT e dois bolsistas.  

A segunda empresa incubada atua no setor de Tecnologia da Informação e 
Comunicação (T.I.C.) e possui dois sócios fundadores, sendo que apenas um deles 
é também investidor da empresa. Conta com um quadro funcional com três postos 
de trabalho, sendo que dois contratados pela CLT e uma vaga de estágio. 

A terceira empresa incubada também atua no setor de Tecnologia da Informação 
e Comunicação (T.I.C.) e possui dois sócios fundadores, porém um deles entrou 
apenas como investidor na criação do negócio e orientações jurídico-contábeis. 
Possui um quadro funcional com quatro postos de trabalho, onde três são contratados 
pela CLT e uma é vaga de estágio.

As áreas de formação dos integrantes das três empresas incubadas no 
PampaTec estão no Quadro 3, a seguir:

Empresas Formação dos sócios Formação dos colaboradores

Empresa 1 3 sócios: Engenharia Elétrica, sendo 2 com 
mestrado na área.

- 1 com ensino médio;
- 2 cursando Eng. Elétrica.

Empresa 2 1 sócio Adminstração;
1 sócio cursando Ciência da Computação.

- 2 cursando Eng. de Software;
- 1 cursando Ciência da Computação.

Empresa 3 1 sócio Direito e Contábeis;
1 sócio Engenharia de Software. - 4 cursando Engenharia de Software.

Quadro 3 – Formação dos sócios e dos colaboradores das empresas incubadas
Fonte: Dados da pesquisa.

Cabe ressaltar que tanto sócios quanto colaboradores das empresas incubadas, 
citados no Quadro 3, cursaram ou estão cursando graduação ou pós-graduação na 
UNIPAMPA, o que reforça a importância do programa de incubação da Universidade 
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para a formação integral do acadêmico e também para a introdução dos futuros 
profissionais no mercado de trabalho.

4.1.1 Da ideia à incubação

Os sócios foram questionados sobre a ideia, a oportunidade ou necessidade 
de criação do negócio. Todos os sócios foram unânimes em dizer que identificaram 
uma oportunidade a partir de uma necessidade percebida no mercado. A definição 
dada por Herrington e Kew (2017) no relatório Global Entrepreneurship Monitor, 
corrobora este resultado, definindo o empreendedor por oportunidade como alguém 
visionário, que sabe aonde quer chegar por meio da criação do seu próprio negócio, 
com planejamento prévio, buscando o crescimento e visando a geração de lucros, 
empregos e riqueza. Este tipo de empreendedorismo está ligado ao desenvolvimento 
econômico (HERRINGTON; KEW, 2017).

Quanto aos motivos que os levaram a buscar a incubadora universitária, os 
sócios de duas empresas relataram que o convite de um dos gestores da incubadora 
serviu como um fator incentivador. Um dos sócios da segunda empresa incubada foi 
vencedor do programa Desafio de Ideias, promovido pela incubadora, na categoria 
inovação. Uma das empresas atribuiu a busca pela incubadora à oportunidade 
de subsídio e ressaltou seu desejo de percorrer a trajetória da UNIPAMPA até a 
incubadora e em seguida para o Mercado.

O tempo entre pôr a ideia em prática e a assinatura do contrato com a incubadora 
foi de um ano para as duas primeiras empresas incubadas e de cinco meses para 
a terceira empresa, coincidindo com o tempo de cadastro no CNPJ das mesmas. O 
tempo de incubação é de dois anos e meio da empresa de energia elétrica e de um 
ano para as empresas de T.I.C.

Com relação às dificuldades encontradas ao iniciar o empreendimento, os sócios 
relataram a dificuldade de montar uma equipe qualificada como a mais relevante. A 
parte burocrática como registro de CNPJ e alvarás também foi citada. A mudança 
de ramo de atuação no meio do percurso, bem como a resistência de aceitação 
do mercado ao novo produto ou serviço foram consideradas por alguns sócios das 
empresas incubadas. 

A dificuldade de desenvolver estratégias, devido a formação técnica foi 
mencionada por um sócio. As dificuldades relatadas acima convergem para o que 
se encontra em autores como Dornelas (2002) e Greatti e Senhorini (2000), quando 
citam fatores que inibem o comportamento empreendedor ou dificultam a criação 
e o desenvolvimento de empresas, tais como burocracia, acesso ao mercado e de 
capacitação gerencial.
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4.2 Perspectiva financeira

Quanto à perspectiva financeira, através do modelo de avaliação utilizado, 
as empresas foram questionadas sobre a origem do capital e o recebimento de 
investimento externo. Todas as empresas incubadas foram constituídas com capital 
próprio. 

Com relação ao investimento externo, duas empresas não receberam nenhum 
tipo de capital externo e uma delas recebeu apenas propostas. Duas das empresas 
incubadas estão em busca de investimento externo, sendo que uma delas já está em 
negociação com um investidor-anjo. Ambas buscam investimentos para treinamento 
de pessoal, infraestrutura, marketing e comercial. Uma das empresas citou o termo 
expansão. 

Dentro do contexto financeiro a teoria se mostra com duas faces, por vezes 
complementares, outras antagônicas. Recursos financeiros são fundamentais para 
o desenvolvimento dos negócios, no entanto a quantidade e o momento apropriados 
para aportar em cada empreendimento podem significar sucesso rápido e duradouro 
ou fracasso igualmente acelerado. Assim, é indispensável que os empreendedores 
estejam preparados, com uma estratégia financeira e um plano de negócio consistente 
e persuasivo, além de capacitados para a gestão desses recursos (LALKAKA, 2003; 
RIES, 2012).

 
4.3 Clientes e mercado

A perspectiva de Clientes e Mercado trouxe questionamentos sobre a área de 
atividade das empresas, o alcance de público-alvo e a segmentação de clientes, 
estratégia de modelos de receita, canais de vendas e formas de entrega e sobre a 
validação do modelo de negócio. 

A empresa incubada atuante no setor de energia elétrica tem sua área de 
atividade na distribuição e geração distribuída de energia, projetos de eficiência e 
gestão energética e na área de desenvolvimento. Seu público-alvo e segmentação 
de clientes abrange o consumidor final, empresas, produtores rurais e em um futuro 
breve, o governo. Conforme Lima et al (2012), é importante direcionar e desenvolver 
programas para cada público-alvo buscando melhor atendê-los, levando em 
consideração além de uma metodologia, a vivência e o conhecimento de mercado, 
fatores indispensáveis para a seleção de critérios adequados para a segmentação. A 
estratégia de receita, canais de venda e formas de entrega é por meio de consultoria 
individualizada por projeto e/ou por hora trabalhada. 

Duas empresas incubadas que atuam no setor de T.I.C. trabalham com 
Software Web. A primeira no desenvolvimento de um sistema E.R.P. (Enterprise 
Resource Planning) para apoio à gestão de empresas de diversos ramos como 
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agronegócio, comércio, indústria e serviços. Seu público-alvo e a segmentação de 
clientes abrangem empresas e produtores rurais. A estratégia de receita, canais de 
venda e formas de entrega é por meio de software como serviço e futuramente 
aplicativo para smartphones. A segunda empresa incubada atuante no setor de T.I.C. 
trabalha no desenvolvimento de um Software Web para apoio à gestão de clínicas 
e consultórios na área da saúde. Seu público-alvo e segmentação de clientes são 
empresas, profissionais autônomos e liberais e pretende futuramente alcançar o 
consumidor final. Sua estratégia de receita, canais de venda e formas de entrega é 
também por meio de software como serviço e tem como projeto futuro um aplicativo 
para smartphones. 

Com relação à validação do modelo de negócio, duas empresas incubadas 
não realizaram formalmente uma pesquisa de mercado, porém identificaram a 
oportunidade de negócio e a necessidade dos clientes através de contatos realizados 
e do conhecimento do mercado em que atuam. A terceira empresa incubada realizou 
pesquisa de mercado e utilizou-se da participação em eventos da área para a 
comprovação da necessidade ou oportunidade de negócio. Ainda quanto à validação, 
as três empresas incubadas já testaram seus produtos e serviços junto aos clientes, 
porém somente uma delas já obtém retorno financeiro. É possível constatar, através 
dos resultados, que as empresas incubadas estão seguindo o que diz Ries (2012) 
ao priorizar o contato com os clientes, a experimentação e a validação junto a eles, 
e não desperdiçando tempo em um “planejamento muito extenso ou uma execução 
cega”.

4.4 Processos internos - tecnologia

Para a perspectiva de Processos Internos, através do modelo de avaliação as 
empresas foram questionadas sobre o tipo de inovação que está sendo desenvolvido, 
o estágio de desenvolvimento do produto ou serviço, as ferramentas utilizadas na 
modelagem do negócio, a utilização métricas e/ou de indicadores de desempenho. 

A empresa atuante no setor de energia elétrica identifica sua inovação no 
desenvolvimento de três produtos: sensor para sistema de irrigação (gestão 
energética), rastreador solar e um inversor de frequência. Os dois primeiros já 
estão no estágio de protótipos e o terceiro ainda consta em projeto de software. Os 
serviços da empresa já estão em escala de vendas. As ferramentas utilizadas para a 
modelagem do negócio são Business Model CANVAS e o Plano de Negócio, e utiliza-
se do Planejamento Estratégico. No momento seu único indicador de desempenho 
é o faturamento. 

As duas empresas de T.I.C. que trabalham com software relatam que sua 
inovação está no desenvolvimento dos serviços de softwares de gestão em suas 
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respectivas áreas. Quanto ao estágio de desenvolvimento, ambas as empresas 
incubadas estão no MVP - Produto Minimamente Viável. Com relação às ferramentas 
para a modelagem do negócio, o Business Model CANVAS e o Plano de Negócio 
são utilizados pelas duas empresas. Uma das empresas utiliza também a variação 
de hipótese e não utiliza nenhuma métrica ou indicador de desempenho. A empresa 
atuante na área da saúde utiliza-se do Planejamento Estratégico, Matriz S.W.O.T. e 
Google Analytics como métrica para seus indicadores de desempenho.

Entendendo que as três empresas avaliadas estão em estágios diferentes de 
desenvolvimento, compreende-se que utilizam ferramentas e métricas diferentes no 
planejamento e no acompanhamento dos negócios. No entanto, somente uma delas 
segue as sugestões de Ries (2012) e adota métricas que registram o comportamento 
dos clientes, o que poderá fornecer mais informações para a tomada de decisões 
rápidas e acertadas do que simplesmente acompanhar uma métrica bruta tradicional 
como o faturamento.

4.5 Aprendizado, crescimento e inovação

Na perspectiva Aprendizado, Crescimento e Inovação, através do modelo de 
avaliação as empresas foram questionadas sobre a participação em projetos com 
a Universidade, registros de propriedade, treinamentos e capacitações e pontos 
positivos e negativos da incubação no PampaTec. Quanto à participação de projetos 
com a UNIPAMPA, a empresa da área de energia elétrica possui dois projetos em 
andamento com a Universidade, referentes ao desenvolvimento de produtos, em 
que um já possui protótipo.

A empresa incubada do setor de T.I.C. na área da saúde não possui no momento 
nenhum projeto em parceria com a Universidade, mas relata que já participou 
anteriormente de um projeto de ensino, sendo esse decisivo para o negócio. A outra 
empresa do mesmo setor não possui projeto com a Universidade, mas já tiveram 
conversas iniciais com docentes nas áreas de inteligência artificial, engenharia de 
software e arquitetura de software. 

Por meio desses resultados, é possível identificar que todas as empresas 
estão agindo de acordo com (Dornelas (2002), Lalkaka (2003), Laosirihongthon et 
al. (2010), Casado (2012) e Ries (2012) que indicam como fator crítico de sucesso 
buscar e criar ou manter vínculo com a universidade, o que facilita muito no acesso 
aos potenciais funcionários qualificados, aos recursos de pesquisa e, também, aos 
potenciais clientes Com relação aos registros de propriedade intelectual, apenas 
a empresa de tecnologia da área da saúde está realizando processo do registro 
de propriedade intelectual da marca. Conforme o Instituto Nacional de Propriedade 
Industrial - INPI (2016), para ter exclusividade sobre o nome de um serviço ou 
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produto, ou ainda um logotipo que o identifique, é preciso registrar uma marca.
No que se refere aos treinamentos e capacitações internas, as três empresas 

incubadas realizaram nos últimos seis meses tanto capacitações e treinamentos 
internos como externos. Os resultados vão ao encontro do que aponta Lenzi 
(2009), de que conhecimento é fundamental e deve ser perseguido através de uma 
capacitação constante e da busca de informações. 

Com relação aos pontos positivos, todas as empresas citaram credibilidade 
e imagem por estarem dentro de uma instituição de ensino superior, relação e 
interação com a Universidade, interação e apoio dos docentes, mentoria, acesso ao 
capital humano, possibilidade de novos projetos e estágios, infraestrutura e redução 
de custos. Uma das empresas também citou a segurança como ponto positivo de ser 
uma empresa incubada.

Sobre o atendimento das necessidades pela incubadora, as empresas 
destacaram melhorias referentes ao sistema de energia elétrica e internet, onde 
foram unânimes. Também foi unânime a detecção da necessidade de maior interação 
com a Universidade e com seus docentes. Duas das empresas sugeriram a criação 
de eventos periódicos com docentes e também com o público para oportunizar maior 
aproximação. Foi reivindicado por uma das empresas o acesso à biblioteca para as 
incubadas e a busca de parcerias com empresas da área. 

Os empresários entrevistados foram questionados quanto a alguma contribuição 
para a pesquisa ou para o modelo proposto de avaliação. Uma das empresas 
contribuiu dizendo que acreditava ser relevante a pesquisa para a incubadora e 
também considera importante o retorno para as empresas incubadas do resultado 
da avaliação.    

O método Pesquisa-ação se mostrou adequado, possibilitando um ciclo de 
etapas marcadas pela interação entre os pesquisadores e atores do presente estudo, 
além de uma forte ligação com a aplicação dos resultados encontrados na prática, a 
devida análise dos resultados e a aprendizagem para novas ações. 

Através dos resultados apresentados nesta seção, foi possível observar que 
os empreendedores perceberam a adequação do modelo à sua realidade por duas 
prováveis razões. Uma por suas manifestações diretas nesse sentido e outra por 
não demonstrarem insegurança ou receio de fornecer informações estratégicas de 
seus negócios aos pesquisadores. 

5 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Considerando-se o relevante papel que as incubadoras de empresas prestam 
para o desenvolvimento do Brasil, em especial no suporte ao surgimento de novas 
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empresas e também a carência de ferramentas de avaliação de desempenho que 
apoiem as atividades gerenciais das mesmas, é que este estudo objetivou criar um 
modelo formal capaz de aprimorar o processo de avaliação do desempenho das 
empresas incubadas na incubadora da UNIPAMPA, contribuindo para a melhoria na 
gestão desse órgão.

Com o desenvolvimento em conjunto com a equipe gestora da incubadora, 
formada por servidores da universidade, e a aplicação de um modelo de avaliação de 
desempenho formal para as empresas incubadas, num primeiro momento aplicado 
em forma de roteiro de entrevista baseado no BSC, buscou-se atender o objetivo do 
presente estudo. 

No intuito de alcançar a solução para o problema de pesquisa que foi qual o 
modelo formal capaz de aprimorar o processo de avaliação do desempenho das 
empresas incubadas nesta incubadora, levantou-se a base teórica e conceitual 
acerca do tema, partindo-se da caracterização da Incubadora de Empresas de base 
tecnológica até o estudo dos modelos de Avaliação de Desempenho em Incubadoras 
de Empresas.

 Com a análise dos resultados obtidos no presente estudo, se pôde concluir 
que o modelo de avaliação desenvolvido mostrou-se adequado às necessidades 
operacionais e estratégicas da incubadora de empresas de base tecnológica da 
UNIPAMPA, respondendo assim ao problema de pesquisa. Por ter relação direta 
com a teoria do BSC, nas suas quatro perspectivas, mundialmente aceita e aplicada, 
e com modernas abordagens já verificadas em publicações que tratam de startups, 
o modelo proposto também se mostra adequado a uma possível extrapolação para 
aplicação em outras incubadoras de empresas de base tecnológica, indicando uma 
oportunidade para estudos futuros.

A adequação do modelo, comprovada pela aplicação da pesquisa, possibilitará 
aos gestores da incubadora e das empresas residentes uma melhor visualização 
das oportunidades de melhorias em seus processos de gestão, na busca da 
competitividade no mercado e do sucesso dos negócios. Considerando que a 
UNIPAMPA é a responsável legal pela gestão da incubadora, o presente estudo 
também colabora para a melhoria da gestão na universidade, na medida em que 
contribui para a utilização adequada dos recursos disponíveis ao evitar desperdício 
de tempo e de orçamento em projetos de empreendimentos que não estão atingindo 
seus objetivos.

Com a aplicação do modelo de avaliação, foi possível constatar a necessidade 
de melhorias do modelo proposto e aplicado, no que se refere à periodicidade da 
aplicação da avaliação do desempenho das empresas incubadas, Existem tópicos 
que não necessitam ser contemplados em uma próxima avaliação das mesmas 
empresas incubadas, pois se mostram mais adequados para uma avaliação de 
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desempenho inicial. 
Como recomendação aos gestores da incubadora propõe-se a adaptação 

desses tópicos para uma futura avaliação periódica de desempenho. Também 
se identifica a possibilidade de construção futura de um modelo de avaliação 
para as empresas incubadas prestes a alcançar a graduação. Como sugestão 
para futuras pesquisas, os autores do presente estudo, apontam o mapeamento 
do processo que envolve a avaliação de desempenho como pertinente, visando 
fornecer esclarecimentos sobre as etapas e também assegurar transparência a 
todo o processo.

Por fim, ressalta-se que o ciclo de avaliação do desempenho assim como uma 
condução estruturada do processo e seu monitoramento, poderá proporcionar à 
gestão da incubadora o encadeamento de melhoria contínua na aplicação do modelo 
proposto. Caberá à equipe gestora da incubadora ficar atenta a grande dinâmica do 
mercado de tecnologia, buscando testar e validar as inovações que possam surgir 
nos métodos de avaliação de desempenho destinados às empresas incubadas.
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