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APRESENTACAO

Os pensadores que realizaram as primeiras investidas efetivas no campo dos
estudos sociolégicos em fins do século retrasado, nomes como Marx e Durkheim,
ocuparam-se de pintar com uma paleta cientifica paisagens até entdo 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 fisica para uma matéria prima
aparentemente tdo amorfa e envolta em tabus quanto o complexo emaranhado de
relacdes estabelecidas no seio das aglomeragdes humanas.

A afirmacao de que, em relacédo a outros campos de conhecimento, as Ciéncia
Sociais sao jovens, ja se converteu em uma maxima confortavel, demasiado utilizada.
Por um lado, é certo que o interesse por observar os fenbmenos sociais a luz do
método cientifico se articulou concretamente entre os séculos XIX e XX, mas estes
fendmenos ja haviam sido estudados, ainda que em menor escala, mediados por
outros filtros.

Talvez em razéo disso, as Ciéncias Sociais se debatam, na economia simbdlica
do cotidiano, com lutas ainda mais ferozes que outros saberes mais estabelecidos. Ha
gquem questione a forma do planeta, o nivel de participacdo humana no aquecimento
global ou a efetividade das vacinas, especialmente nos dias em que vivemos, quando
a negacao da validade do conhecimento de ordem cientifica cresce a olhos vistos.
Entretanto, a rejeicdo em relagdo aos conhecimentos que a Fisica, a Geografia e a
Biologia tém a oferecer ainda é pequena em comparacao aqueles que emanam das
Ciéncias Sociais e de sua area irma, as Humanidades.

Sao realmente muitos os tabus envoltos na vida em sociedade, dado o
volume de topicos fundamentais a vida em sociedade que sédo considerados por
vezes imperscrutaveis. A religido. O género. As dindmicas de classes. As relacoes
econdmicas como um todo. O significado de determinados papéis sociais enquanto
lugares de prestigio ou de repulsa. Tudo isso concerne as Ciéncias Sociais. Tudo
isso é problematico, subjetivo e indiscutivel para quem vé 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 indiscutivel.

Boa leitura!

Denise Pereira
Maristela Carneiro
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CAPITULO 6

O USO DA PESQUISA-ACAO NA AVALIACAO DE
DESEMPENHO DAS EMPRESAS INCUBADAS EM UMA
INCUBADORA DE BASE TECNOLOGICA

Data de aceite: 19/11/2019

Emerson Oliveira Rizzatti
Programa de Pé6s-Graduacao em Administracéo,
Universidade Federal do

Pampa
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RESUMO: As Incubadoras de Empresas
buscam fomentar o empreendedorismo e
0 desenvolvimento de regidbes ao redor do
mundo, e as universidades tém papel relevante
neste processo. Para alcancgar seus objetivos,
essas organizagbes precisam  monitorar
constantemente o desempenho das empresas
nelas incubadas. No entanto, nao existe um
modelo padréo de avaliagdo de desempenho
que seja utilizado pela maioria das incubadoras
do Brasil, como é o caso da Incubadora
Universitaria da Universidade Federal do Pampa
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DO SUL DO BRASIL

- UNIPAMPA. O objetivo deste estudo foi criarum
modelo formal capaz de aprimorar 0 processo
de avaliacdo do desempenho das empresas
incubadas na incubadora da UNIPAMPA.
A pesquisa foi conduzida com o método de
Pesquisa-acéo, através da cooperacéo entre
pesquisadores e gestores da incubadora na
busca do modelo mais adequado e sua aplicagéo
a realidade encontrada. Como resultado,
destaca-se a aplicagcdo do modelo proposto
nas trés empresas incubadas, avaliando o
atual estagio de desenvolvimento do negdcio,
assim como a validacdo do instrumento de
avaliacao de desempenho. O modelo aplicado
se mostrou adequado, alcancando o objetivo
deste estudo. Contudo, nao é definitivo, pois
a realidade das empresas de tecnologia € de
constantes inovagdes, exigindo um olhar atento
dos gestores as mudancgas do mercado.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliacao de
desempenho; Incubadoras de empresas de
base tecnolégica; 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.

11 INTRODUCAO

Com o crescimento do empreendedorismo no Brasil ao longo dos ultimos anos,
cresceram também as perspectivas da educagédo empreendedora nas universidades
e com isso a demanda dos empreendedores por suporte gerencial e tecnologico para
evoluir e inovar nos seus negécios. Dai o crescimento do movimento das incubadoras
de empresas no Brasil, especialmente a partir de acdes de incentivo por parte do
governo e do papel decisivo na execucéo dessas politicas pelas universidades.

A incubacdo de empresas teve suas origens em uma experiéncia realizada
nos Estados Unidos, mais especificamente na cidade de Batavia/NY, em 1959, em
consequéncia da proliferacao dos distritos industriais no pais (Aerts et al., 2007).

No Brasil, a primeira incubadora de empresas foi criada na cidade de Sao
Carlos/SP em 1985. A base do conceito de uma incubadora de empresas € a ideia
de acompanhar um negdcio desde o seu estagio 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 sao responsaveis pela gestao de
mais de 80% das incubadoras de empresas, segundo a Associagcao Nacional de
Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores - ANPROTEC (2012),
desempenhando um importante papel como agentes do processo de formacéo das
empresas e no desenvolvimento econémico das regides em que estdo inseridas.
Sendo assim, cabe ressaltar que o principal objetivo das incubadoras universitarias
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€ fomentar o surgimento de empresas de sucesso, ou seja, empresas que estejam
em constante desenvolvimento, tornando-se financeiramente viaveis e competitivas
em seu mercado, mesmo apos deixar de serem empresas incubadas (DORNELAS,
2002).

Ainda conforme a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores - ANPROTEC, em 2016 o Brasil tinha 369 incubadoras
em operacdo, 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 bilhdes (ANPROTEC, 2017).

Com o aumento do numero de incubadoras no Brasil nos ultimos 30 anos,
também aumentou a complexidade de seus processos ha busca de alcangar seus
objetivos e promover o desenvolvimento regional. Assim, é fundamental que a
incubadora cumpra seu principal papel que é dar suporte e orientacéo as empresas
incubadas para que se consolide a sua sustentabilidade ao longo do tempo, evitando o
fechamento precoce do negécio. Desse modo, acompanhar e avaliar frequentemente
se as empresas incubadas estdo alcancando seus objetivos, se necessitam ser
orientadas para a tomada de decisdes ou possivel redirecionamento do negécio, se
torna indispensavel para a incubadora de empresas (LALKAKA, 2003).

A Universidade Federal do Pampa — UNIPAMPA, criada em 2006, surgiu com a
missao de fomentar o desenvolvimento do seu entorno. Assim, acriagcdo da Incubadora
de Empresas de base tecnolégica em 2013 se caracteriza como um mecanismo para
apoiar o surgimento de novos empreendimentos de base tecnoldgica e promover o
desenvolvimento sustentavel (RESOLUCAO n° 57, 2013).

Dentro dessa perspectiva, o presente estudo apresenta a incubadora de
empresas de base tecnolOgica, criada pela Universidade Federal do Pampa,
UNIPAMPA, e a sua necessidade de formalizar um modelo de acompanhamento
sistematico das acoes dos empreendedores e dos resultados obtidos pelas empresas
incubadas. Nesse contexto, desenvolveu-se como questao-problema da presente
pesquisa: Qual o modelo formal capaz de aprimorar o processo de avaliacao do
desempenho das empresas incubadas na incubadora da Universidade Federal
do Pampa - UNIPAMPA? Buscando responder esta pergunta, o objetivo geral deste
estudo € criar um modelo formal capaz de aprimorar o0 processo de avaliagdo do
desempenho das empresas incubadas na incubadora da Universidade Federal do
Pampa - UNIPAMPA.

O presente estudo justifica-se pela importancia de se ter, na incubadora da
Universidade Federal do Pampa - UNIPAMPA, um sistema eficaz de avaliacdo de
desempenho através da criagcdo de um modelo padréo, que atenda as necessidades
de verificacdo do desempenho das empresas incubadas para que estas, ao atingirem

a graduacéo, estejam preparadas para o mercado.
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Um processo de avaliacdo de desempenho periddico se torna importante
guando essa ferramenta, nas maos dos dirigentes da incubadora, sirva para auxiliar
no desenvolvimento das empresas incubadas. Acredita-se que este processo de
avaliacdo de desempenho auxiliara estaincubadora universitaria (1.U.) adesempenhar
de forma mais eficaz seu papel de acelerar o desenvolvimento econémico, auxiliando
as empresas iniciantes, particularmente aquelas baseadas emtecnologia, durante sua
fase inicial de crescimento e desenvolvimento (SOMSUK; LAOSIRIHONGTHONG,
2014).

Também, o retorno dos resultados das avaliacdes as empresas incubadas pode
dar aos empreendedores, informacgdes relevantes para o seu processo de tomada
de decisbes. Em sintese, o tema é relevante e atual tanto para as incubadoras
universitarias quanto para a academia e para a sociedade. Na sec¢ao a seguir,
apresenta-se o referencial tedérico. Nas secdes posteriores sao apresentadas a
metodologia, a andlise e discussdo dos dados e as consideragdes finais, que
compdem a ultima secéo.

21 DA CARACTERIZACAO DA INCUBADORA AO ESTUDO DOS MODELOS DE
AVALIACAO DE DESEMPENHO EM EMPRESAS INCUBADAS

2.1 Aincubadora de base tecnolégica da UNIPAMPA

A incubadora de empresas de base tecnologica que é objeto deste estudo
foi criada em 2013 através da Resolucdo 57/2013 do Conselho Universitario da
Universidade Federal do Pampa — UNIPAMPA, com sede no Parque Cientifico e
Tecnolégico do Pampa, PampaTec, com sede no Campus Alegrete/RS. Segundo
seu regimento a incubadora € o “6rgéo responsavel pelo processo de incubagao de
empresas de base tecnoldgica e pelo desenvolvimento da cultura empreendedora
no ambito de atuacéo do Campus Alegrete” (RESOLUCAO n° 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 concepcdo e desenvolvimento de novos negoécios de
base tecnoldgica, visando disseminar a cultura empreendedora, contribuir para
a capacitacao e qualificacdo de novos empreendedores, preparando-os para
gerenciamento do seu proprio negocio. Busca também promover a aproximacao entre
investidores e a comunidade académica, incluindo a captacédo de capital de risco
para o desenvolvimento dos projetos, estabelecendo parcerias entre a Universidade
e empresas que busquem a promogao da inovacdo e do empreendedorismo
(RESOLUCAOQ n° 57, 2013).

A incubadora possui dois programas a fim de atender seus objetivos, Pré-
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incubacéo e Incubacéo. O primeiro visa estimular o empreendedorismo preparando
projetos que apresentem potencial de negoécios, enfatizando a conscientizagao
empreendedora, no desenvolvimento de protétipo de produtos ou servi¢os, do plano
de negoécios e da capacitagdo empresarial. O programa de Incubacgdo trata-se de
um conjunto de atividades que objetiva o fortalecimento das empresas nascentes
com énfase na formacdo do empreendedor e na estruturacdo de seu negécio
(RESOLUCAO n° 57, 2013).

Durante o periodo de incubacgéo, a incubadora possui diversas atribuicdes para
com as empresas nela incubadas. Uma delas € avaliar o desempenho da empresa
incubada, para que esta alcance a graduacgao, ou seja, a maturidade suficiente para
ingressar no mercado. Conforme a Resolucédo n° 57 do Conselho Universitario da
UNIPAMPA, em seu artigo 9°, a Incubadora de Base Tecnolégica da UNIPAMPA,
deve “definir procedimentos de avaliacéo continuada do plano de negocio, da gestéao
e do desempenho das empresas incubadas” (Resolu¢do n° 57, 2013, p. 3). Com base
nessa atribuicéo identifica-se a origem legal do presente estudo, sendo que a seguir
aborda-se a avaliagdo de desempenho organizacional e avaliagdo de desempenho
de empresas incubadas.

2.2 Avaliacao de desempenho organizacional

A competitividade € um dos fatores que implica na necessidade de novos
atributos de avaliacdo de desempenho das organizagbes. A avaliacdo de
desempenho € conceituada como um procedimento onde se pode quantificar a
eficiéncia, a eficacia e o custo da acéo, através de indicadores de gestao que
devem ser medidos e monitorados. A analise destes resultados através do tempo
permite a prospecc¢éo de modelos para os indicadores de desempenho. O processo
de avaliagcdo do desempenho deve ser capaz de interpretar o comportamento de
todo o sistema e fornecer informacdes coerentes ao processo de formulagdo de
estratégias e ao monitoramento do desempenho (BANDEIRA, 2007).

Cabe ressaltar que a auséncia de medidas consistentes com os reais objetivos
da organizacdao néo traz, de fato, expectativas de um real e bom desempenho,
impedindo a identificacdo de possiveis melhorias. A avaliacdo de desempenho
resultante de medidas inconsistentes ou que apresente auséncia de informacdes
tende a ser distorcida e, as vezes, irreal. Na visdo do autor acima, a falta de medidas
corretas pode induzir a decisdes imprecisas devido a inexisténcia de um diagndstico
real e a escassez de informacOes sobre as suas correlacbes com o0s objetivos
da organizacdo. Medir & uma parte natural do processo de analise e controle, da
administracao e da evolugcao da organizagao.

A avaliacdo de Desempenho € um processo em que se pode construir
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conhecimentos de decisdo, a respeito de um contexto especifico do que se propde
a avaliar, por meio de atividades que identifique, organize e mensure, e onde seja
possivel fazer a integracao entre os meios e visualizar o impacto das acdes e seu
gerenciamento. A avaliagdo de desempenho em uma abordagem construtivista deve
contemplar a mensuracéo dos resultados, segundo a percepc¢ao do gestor. Lacerda
et al. (2011), comentaram que essa visdo tem sido utilizada por permitir melhor
explicitar o conteudo e os resultados da gestdo estratégica da organizagdo, com
foco em seus resultados.

O processo de avaliar o desempenho € composto por rotinas ou procedimentos
formais utilizados pelos gestores para manter ou alterar os padrdes de atuagcao das
organizacdes. Uma avaliacdo de desempenho tipica deve auxiliar a organizagcédo a
ajustar periodicamente suas metas a partir dos resultados mensurados. O periodo
dessas mensuracdes pode ser de um ano, para metas de curto prazo, ou de varios
anos, para metas de longo prazo (SIMONS; DAVILA; KAPLAN, 2000).

A compreenséao do desempenho depende da identificacdo de um modelo causal
que descreve como as agoes atuais podem influenciar os resultados no futuro. O
desempenho nao é um evento unico. O desempenho € dindmico. Uma medida de
desempenho € uma instancia no processo de criacao de desempenho continuo.
Contudo, torna-se um indicador lider do desempenho somente se a organizacéo
adquiriu o conhecimento e o dominio de suas relagdes causais, podendo reproduzir
esse resultado ou resultado no futuro. Assim, € sugerido por Lebas e Euske (2007),
que o termo desempenho seja reservado para a soma de todos 0s processos que
conduzem a uma sequéncia potencial ou futura de resultados e resultados.

No conceito de avaliagcao de desempenho organizacional formulado por Igarashi

e Ensslin (2006, p. 4), uma avaliacdo valida e legitima deve investigar:

(i) o que vai ser avaliado — ou seja, conhecer o objeto da avaliacao, incluindo aqui
a sua identidade, a cultura sobre a qual esta identidade € construida, as instancias
que respondem pelo objeto a ser avaliado, resultando nos objetivos a serem
perseguidos;

(i) como proceder a avaliacdo — ou seja, identificar como cada objetivo sera
avaliado e quanto cada objetivo contribui para a avaliacdo do todo, possibilitando
a identificacao do perfil de desempenho do objeto avaliado;

(iii) como conduzir ao gerenciamento interno—com base na anélise das fragilidades e
potencialidades identificadas para sugerir acdes de aperfeicoamento - promovendo
a alavancagem do desempenho institucional.

Na viséo de Dornelas (2002), a avaliacao do desempenho deve ser um conjunto
de técnicas a serem adotadas a fim de apurar a eficiéncia e a eficicia da organizagao.
A eficiéncia trata da relagao entre utilizagdo dos recursos econémicos, comparando-o
com um determinado nivel de satisfacdo. Ja a eficacia avalia o resultado de um
processo satisfatério, em maior ou menor intensidade, as expectativas de seus
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usuarios.

2.3 Modelos de avaliacao de desempenho de empresas incubadas

O surgimento de novas empresas € um processo repleto de riscos, e requer
a implantacédo de mecanismos de gestdo empresarial capazes de dar visibilidade a
evolucao do negdcio, 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 esta na inovacéao de base tecnolbgica, o que por si
sO ja & mais arriscado e incerto. Portanto, existe uma necessidade premente de
avaliacao constante de suas agdes 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 aplicagdo em empresas incubadas,
sendo a nivel internacional o Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton e a
nivel nacional o Modelo de Exceléncia da Gestdao (MEG) organizado pela Fundagcao
Nacional da Qualidade (FNQ), o qual inclui as diretrizes do BSC e varias outras
referéncias (MARSHALL JUNIOR et al, 2010).

O método de Avaliacdao de Desempenho chamado Balanced Scorecard (BSC),
foi apresentado por Robert S. Kaplan e David P. Norton em 1992, ap6s um estudo
empirico 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 contdbeis tradicionais como indicadores financeiros que sdo 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 propde, na visao de Kaplan e Norton (1997), uma avaliacéo equilibrada
traduzindo a estratégia em objetivos e medidas. Estd organizado em quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento. Para além da avaliagdo, o BSC é uma ferramenta para comunicacao a
todos os funcionarios sobre os indicadores que contribuem para o sucesso atual e
futuro da organizacéo.

Publicacbes mais recentes propdem a adaptacao de outras metodologias
a avaliacdo de empresas incubadas. Assim, para exemplificar, no Quadro 1, sé@o

citados trés modelos encontrados durante a revisao de literatura:
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Teoria Descricao Autor do estudo

R.B.V. - Visdo Baseada em Utilizada uma visédo das empresas a par- Laosirihongthon et

Recursos. tir dos Recursos Humanos, Tecnolégicos, al, 2010.
Financeiros e Organizacionais.

MCDA-C - Metodologia Mul- Utiliza a abordagem em Fases: identificacdo | Casado, 2012.

ticritério de Apoio a Decisao do contexto, diagnostico, avaliagédo e reco-

Construtivista. mendacgdes; para permitir aos envolvidos

0 maior conhecimento sobre o problema e
propiciar o melhor apoio a deciséo.

Fuzzy AHP - Método multi-atri- | Uma abordagem Fuzzy AHP usando valores | Somsuk; Laosi-
buto para auxiliar na tomada de | linguisticos, incluindo a imprecisdo associa- | rihongthong, 2014.
decisbes complexas em situa- | da com especialistas no processo de tomada
¢des de incerteza e imprecisdo. | de deciséo.

Quadro 1 - Metodologias aplicadas a avaliacdo de empresas incubadas

Fonte: Elaborado pelos autores.

No entanto, os modelos acima ainda nao foram adotados em larga escala,
pois sdo estudos de casos em situagdes pontuais, tanto em realidades de paises
desenvolvidos, onde as incubadoras universitarias ja estdo bem estabelecidas,
quanto nas condicbes mais dificeis dos paises em desenvolvimento, em que as
incubadoras universitarias ainda estdo emergindo, o que aponta para a necessidade
de se continuar pesquisando na busca por modelos mais adequados (SOMSUK;
LAOSIRIHONGTHONG, 2014).

Mesmo n&o propondo um método realmente novo, Ries (2012) afirma
fortemente, baseado em suas experiéncias, que € fundamental avaliar a situacao
atual da empresa, ainda que ndo pareca ser mais que um modelo numa folha de
papel. Propondo a abordagem da “Contabilidade para a Inovagao”, o autor reforca
que é deveras importante medir o que a startup esta fazendo, sempre aprender com
os resultados e fundamentalmente fazer isso em ciclos muito curtos. Na velocidade
da tecnologia, ndo é possivel esperar o préximo més e a consolidagao de relatérios
contabeis tradicionais para aprender com os erros e corrigir o rumo (RIES, 2012).

31 METODOLOGIA

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

Como método utilizou-se a Pesquisa-acao por ser um tipo de investigacéo
participante que, na visdao de Martins e Theébphilo (2009), se caracteriza por ter
em seu proposito uma agao planejada sobre os problemas detectados. Também
se qualifica como pesquisa-acédo por haver realmente uma acdo por parte dos
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autores e pesquisados no problema em observacdo, com acao de relevancia nao
trivial, ou seja, uma questao problematica merecendo investigacéo a ser elaborada
e conduzida, conforme Thiollent (2011). Assim, a aplicacdo do método se mostra
pertinente, considerando a necessidade de melhoria continua na gestéo dos 6rgaos
universitarios em direcao ao alcance de seus propésitos, e de maneira especifica no
caso da incubadora universitaria da UNIPAMPA.

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

Pesquisadores
apresentam
sugestdes aos
gestores da
incubadora.

Documentos e

Feedback
) l dos dados . .
entrevistas com Brainstorming:
gestores da / \ Pesquisadores +
incubadora. gestores analisam
e propdem
Anélise dos
dados

Contexto e

propdsito

. | l Planejamento
Avaliacdo \ / da acdo
| | Pesquisadores +
Pesquisadores + Acgio

Coleta e

registro dos \
dados

- . Monitoramento
Preliminar:

gestores definem
gestores metas e prazos
discutem
resultados Aplicagdo do
modelo de
avaliacdo entre
os incubados.

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

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

Nessa etapa, foram realizadas duas reunides com a equipe da incubadora para
compreender o contexto organizacional e discutir qual a necessidade prioritaria da
equipe gestora em relacdo as necessidades de pesquisa e suporte técnico-cientifico.
Os registros da observacéao foram feitos em um diario de campo. Procurou-se dar
énfase a observacao devido a singularidade das informacdes obtidas pelo fato
dos pesquisadores encontrarem-se no contexto fisico, possibilitando condi¢des
adequadas para a coleta de informacdes (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Na segunda fase, Ciclo de Conduc¢ao da pesquisa-acao, a pesquisa foi realizada




em seis etapas. A partir das etapas de Coleta de dados, Feedback de dados e Analise
de dados, identificou-se a necessidade de criagdo de um modelo de avaliacéo de
desempenho onde fosse possivel capturar o estagio de desenvolvimento do negécio,
justificada por trés razbes: atender as necessidades gerenciais da incubadora,
cumprir com as exigéncias 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 avaliacdo de desempenho
para este estudo.

Considerando a larga adocédo do método BSC em empresas ao redor do
planeta, sua grande flexibilidade na abordagem de aspectos financeiros e né&o
financeiros e sua viséo 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 realizagcédo das
entrevistas e definido o cronograma para as prdéximas etapas da pesquisa. Na etapa
de Acado foram realizadas as entrevistas com os empreendedores socios das trés
empresas com contrato de incubacao assinado com a UNIPAMPA. Além do roteiro,
0s pesquisadores utilizaram gravacao em audio durante as entrevistas, formalmente
autorizada.

A analise dos dados, da primeira (preliminar) e da segunda fase (ciclo de
conducéo) foram realizadas por meio da Analise de Conteudo que, conforme Bardin
(2011), procurou descrever o conteudo das mensagens, permitindo a inferéncia de
conhecimentos relativos e a compreensao dos atores e seu ambiente que, num
determinado momento, buscou fundamentar as impressdes e juizos intuitivos e
que conduziram a resultados de confianga. A seguir, no Quadro 2, apresenta-se a
classificagao tematica que balizou a estrutura das entrevistas:
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TEMA SUBTEMAS UNIDADES TEMATICAS

e Perspectiva Financeira e Origem do capital

e Recebimento de investimento externo

e Perspectiva de Clientes e | ® Area de atividade
Mercado

e Alcance do publico-alvo e segmenta-
¢éo de clientes

e Estratégia de modelos de receita, ca-
nais de venda e formas de entrega

e Validacao do modelo de negdcio

e Perspectiva de Proces- e Tipo de inovagao

e Avaliagao de S0s internos - tecnologia | § Estagio de desenvolvimento do produ-
Desempenho no to ou servico
Modelo BSC i
e Ferramentas utilizadas na modelagem
do negdcio
e Utilizagcdo de métricas e/ou indicado-
res de desempenho
e Perspectiva de Apren- e Participacdo em projetos com a Uni-
dizado, Crescimento e versidade
Inovacéo

e Registro de propriedade

e Treinamento e capacitacdes

e Pontos positivos e negativos da incu-
bac&do no Pampatec

Quadro 2 — Classificagédo tematica da pesquisa.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A terceira e ultima fase, Meta-fase ou monitoramento, ocorreu em todos os
momentos do ciclo de pesquisa-acao, sendo uma oportunidade de melhoria continua
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 0s
gestores da incubadora.

Os dados e resultados obtidos, assim como as discussdes da presente pesquisa
s&o apresentados na proxima secéo.

4 | ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Foram objeto deste estudo as trés empresas incubadas na Incubadora
Universitaria situada junto ao Parque Cientifico e Tecnoldgico do Pampa - PampaTec,
localizada no Campus da UNIPAMPA na cidade de Alegrete/RS, sendo que todas
possuiam contrato em vigor para participarem do programa de incubacdo como
residentes, durante o tempo de realizagao desta pesquisa.

A partir da realidade vivenciada, o presente estudo possibilitou a constatacao
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da prioridade de ado¢cao de um método de avaliacdo de desempenho das empresas
incubadas, porém num modelo adequado a situagdo encontrada na incubadora.
Com base na revisao bibliografica, foi possivel constatar que a maioria dos modelos
consultados na literatura ndo respondia as necessidades atuais da incubadora, tanto
pela visdo dos gestores da incubadora, quanto na pratica junto aos empreendedores
incubados. A escolha do BSC, se mostrou mais adequada a 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 trés sécios fundadores, em que ambos se consideram
empreendedores e néo investidores, pois iniciaram o negécio sem capital e apenas
um deles ja participou da criagado de outro negdcio anteriormente, também na area
de Engenharia Elétrica. A empresa possui um quadro funcional composto por trés
postos de trabalho. Um deles pela CLT e dois bolsistas.

A segunda empresa incubada atua no setor de Tecnologia da Informacéo e
Comunicacéao (T.1.C.) e possui dois sécios fundadores, sendo que apenas um deles
€ também investidor da empresa. Conta com um quadro funcional com trés postos
de trabalho, sendo que dois contratados pela CLT e uma vaga de estagio.

Aterceira empresa incubada também atua no setor de Tecnologia da Informacéao
e Comunicacao (T.I.C.) e possui dois socios fundadores, porém um deles entrou
apenas como investidor na criagdo do negécio e orientacdes juridico-contabeis.
Possui um quadro funcional com quatro postos de trabalho, onde trés sao contratados
pela CLT e uma é vaga de estéagio.

As areas de formacado dos integrantes das trés empresas incubadas no
PampaTec estdo no Quadro 3, a seguir:

Empresas | Formacao dos sécios Formacao dos colaboradores
Emoresa 1 3 socios: Engenharia Elétrica, sendo 2 com |- 1 com ensino médio;
P mestrado na &rea. - 2 cursando Eng. Elétrica.
Emporesa 2 1 s6cio Adminstracao; - 2 cursando Eng. de Software;
P 1 s6cio cursando Ciéncia da Computacgéo. - 1 cursando Ciéncia da Computacao.
1 sécio Direito e Contéabeis; :
Empresa 3 1 socio Engenharia de Software. 4 cursando Engenharia de Software.

Quadro 3 — Formagéao dos socios e dos colaboradores das empresas incubadas

Fonte: Dados da pesquisa.

Cabe ressaltar que tanto sécios quanto colaboradores das empresas incubadas,
citados no Quadro 3, cursaram ou estdo cursando graduacao ou pés-graduacao na
UNIPAMPA, o que reforca a importancia do programa de incubagdo da Universidade
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para a formacé&o integral do académico e também para a introdugdo dos futuros
profissionais no mercado de trabalho.

4.1.1 Da ideia a incubagdo

Os socios foram questionados sobre a ideia, a oportunidade ou necessidade
de criagdo do negocio. Todos os socios foram unanimes em dizer que identificaram
uma oportunidade a partir de uma necessidade percebida no mercado. A definicao
dada por Herrington e Kew (2017) no relatério Global Entrepreneurship Monitor,
corrobora este resultado, definindo o empreendedor por oportunidade como alguém
visionario, que sabe aonde quer chegar por meio da criagao do seu proprio negécio,
com planejamento prévio, buscando o crescimento e visando a geracéo de lucros,
empregos e riqueza. Este tipo de empreendedorismo esta ligado ao desenvolvimento
econdémico (HERRINGTON; KEW, 2017).

Quanto aos motivos que os levaram a buscar a incubadora universitaria, os
socios de duas empresas relataram que o convite de um dos gestores da incubadora
serviu como um fator incentivador. Um dos so6cios da segunda empresa incubada foi
vencedor do programa Desafio de ldeias, promovido pela incubadora, na categoria
inovacdo. Uma das empresas atribuiu a busca pela incubadora a oportunidade
de subsidio e ressaltou seu desejo de percorrer a trajetéria da UNIPAMPA até a
incubadora e em seguida para o Mercado.

O tempo entre pbr a ideia em pratica 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 incubacéo € de dois anos e meio da empresa de energia elétrica e de um
ano para as empresas de T.I.C.

Com relacgao as dificuldades encontradas ao iniciar o empreendimento, os socios
relataram a dificuldade de montar uma equipe qualificada como a mais relevante. A
parte burocratica como registro de CNPJ e alvaras também foi citada. A mudanca
de ramo de atuacdo no meio do percurso, bem como a resisténcia de aceitacao
do mercado ao novo produto ou servico foram consideradas por alguns sécios das
empresas incubadas.

A dificuldade de desenvolver estratégias, devido a formacao técnica foi
mencionada por um socio. 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 criacéo
e o desenvolvimento de empresas, tais como burocracia, acesso ao mercado e de
capacitacao gerencial.
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4.2 Perspectiva financeira

Quanto a perspectiva financeira, através do modelo de avaliacéo utilizado,
as empresas foram questionadas sobre a origem do capital e o recebimento de
investimento externo. Todas as empresas incubadas foram constituidas com capital
préprio.

Com relagéo ao investimento externo, duas empresas ndo receberam nenhum
tipo de capital externo e uma delas recebeu apenas propostas. Duas das empresas
incubadas estdo em busca de investimento externo, sendo que uma delas ja esta em
negociagcdo com um investidor-anjo. Ambas buscam investimentos para treinamento
de pessoal, infraestrutura, marketing e comercial. Uma das empresas citou o termo
expansao.

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

4.3 Clientes e mercado

A perspectiva de Clientes e Mercado trouxe questionamentos sobre a area de
atividade das empresas, o alcance de publico-alvo e a segmentacao de clientes,
estratégia de modelos de receita, canais de vendas e formas de entrega e sobre a
validagdo do modelo de negdcio.

A empresa incubada atuante no setor de energia elétrica tem sua area de
atividade na distribuicdo e geracao distribuida de energia, projetos de eficiéncia e
gestdo energética e na area de desenvolvimento. Seu publico-alvo e segmentacao
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 publico-alvo buscando melhor atendé-los, levando em
consideracao além de uma metodologia, a vivéncia e o conhecimento de mercado,
fatores indispensaveis para a selecéo de critérios adequados para a segmentacao. A
estratégia de receita, canais de venda e formas de entrega € 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 a gestdo de empresas de diversos ramos como
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agronegocio, comércio, industria e servicos. Seu publico-alvo e a segmentagao de
clientes abrangem empresas e produtores rurais. A estratégia de receita, canais de
venda e formas de entrega € por meio de software como servico 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 a gestdao de clinicas
e consultérios na area da saude. Seu publico-alvo e segmentacao de clientes séao
empresas, profissionais autbnomos e liberais e pretende futuramente alcancar o
consumidor final. Sua estratégia de receita, canais de venda e formas de entrega é
também por meio de software como servi¢co e tem como projeto futuro um aplicativo
para smartphones.

Com relacéo a validacdo do modelo de negécio, duas empresas incubadas
nao realizaram formalmente uma pesquisa de mercado, porém identificaram a
oportunidade de negdcio 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 participacdo em eventos da area para a
comprovacéao da necessidade ou oportunidade de negdcio. Ainda quanto a validacéo,
as trés empresas incubadas ja testaram seus produtos e servigcos junto aos clientes,
porém somente uma delas ja obtém retorno financeiro. E possivel constatar, através
dos resultados, que as empresas incubadas estdo seguindo o que diz Ries (2012)
ao priorizar o contato com os clientes, a experimentacao e a validacao junto a eles,
e nao desperdicando tempo em um “planejamento muito extenso ou uma execucao

cega’.

4.4 Processos internos - tecnologia

Para a perspectiva de Processos Internos, através do modelo de avaliagéo as
empresas foram questionadas sobre o tipo de inovacao que esta sendo desenvolvido,
o estagio de desenvolvimento do produto ou servico, as ferramentas utilizadas na
modelagem do negdcio, a utilizagdo métricas e/ou de indicadores de desempenho.

A empresa atuante no setor de energia elétrica identifica sua inovagédo no
desenvolvimento de trés produtos: sensor para sistema de irrigacdo (gestao
energética), rastreador solar e um inversor de frequéncia. Os dois primeiros ja
estdo no estagio de prototipos e o terceiro ainda consta em projeto de software. Os
servicos da empresa ja estdo em escala de vendas. As ferramentas utilizadas para a
modelagem do negécio sao Business Model CANVAS e o Plano de Negécio, e utiliza-
se do Planejamento Estratégico. No momento seu Unico indicador de desempenho
€ o faturamento.

As duas empresas de T.I.C. que trabalham com software relatam que sua
inovacao esta no desenvolvimento dos servicos de softwares de gestdo em suas
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respectivas areas. Quanto ao estagio de desenvolvimento, ambas as empresas
incubadas estédo no MVP - Produto Minimamente Viavel. Com relagao as ferramentas
para a modelagem do negdécio, o Business Model CANVAS e o Plano de Neg6cio
séo utilizados pelas duas empresas. Uma das empresas utiliza também a variacéo
de hipbtese e nao utiliza nenhuma métrica ou indicador de desempenho. A empresa
atuante na area da saude utiliza-se do Planejamento Estratégico, Matriz SW.O.T. e
Google Analytics como métrica para seus indicadores de desempenho.

Entendendo que as trés empresas avaliadas estdo em estagios diferentes de
desenvolvimento, compreende-se que utilizam ferramentas e métricas diferentes no
planejamento e no acompanhamento dos negdcios. No entanto, somente uma delas
segue as sugestdes de Ries (2012) e adota métricas que registram o comportamento
dos clientes, o que podera fornecer mais informacdes para a tomada de decisdes
rapidas e acertadas do que simplesmente acompanhar uma métrica bruta tradicional

como o faturamento.

4.5 Aprendizado, crescimento e inovacao

Na perspectiva Aprendizado, Crescimento e Inovacéao, através do modelo de
avaliacdo as empresas foram questionadas sobre a participacédo em projetos com
a Universidade, registros de propriedade, treinamentos e capacitagoes e pontos
positivos e negativos da incubacdo no PampaTec. Quanto a participacao de projetos
com a UNIPAMPA, a empresa da area de energia elétrica possui dois projetos em
andamento com a Universidade, referentes ao desenvolvimento de produtos, em
que um ja possui protétipo.

A empresaincubada do setor de T.I.C. na &rea da saude nao possui no momento
nenhum projeto em parceria com a Universidade, mas relata que ja participou
anteriormente de um projeto de ensino, sendo esse decisivo para o negécio. A outra
empresa do mesmo setor ndo possui projeto com a Universidade, mas ja tiveram
conversas iniciais com docentes nas areas de inteligéncia artificial, engenharia de
software e arquitetura de software.

Por meio desses resultados, € possivel identificar que todas as empresas
estdo agindo de acordo com (Dornelas (2002), Lalkaka (2003), Laosirihongthon et
al. (2010), Casado (2012) e Ries (2012) que indicam como fator critico de sucesso
buscar e criar ou manter vinculo com a universidade, o que facilita muito no acesso
aos potenciais funcionarios qualificados, aos recursos de pesquisa e, também, aos
potenciais clientes Com relacdo aos registros de propriedade intelectual, apenas
a empresa de tecnologia da area da saude esta 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 servico ou
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produto, ou ainda um logotipo que o identifique, € preciso registrar uma marca.

No que se refere aos treinamentos e capacitacdes internas, as trés empresas
incubadas realizaram nos Ultimos seis meses tanto capacitacdes e treinamentos
internos como externos. Os resultados vao ao encontro do que aponta Lenzi
(2009), de que conhecimento é fundamental e deve ser perseguido através de uma
capacitacao constante e da busca de informacdes.

Com relacéo aos pontos positivos, todas as empresas citaram credibilidade
e imagem por estarem dentro de uma instituicdo de ensino superior, relacao e
interacdo com a Universidade, interacéo e apoio dos docentes, mentoria, acesso ao
capital humano, possibilidade de novos projetos e estagios, infraestrutura e reducéao
de custos. Uma das empresas também citou a seguranga 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 unanimes. Também foi unanime a deteccao da necessidade de maior interacao
com a Universidade e com seus docentes. Duas das empresas sugeriram a criagéo
de eventos periddicos com docentes e também com o publico para oportunizar maior
aproximacao. Foi reivindicado por uma das empresas 0 acesso a biblioteca para as
incubadas e a busca de parcerias com empresas da area.

Os empresarios entrevistados foram questionados quanto a alguma contribui¢cao
para a pesquisa ou para o modelo proposto de avaliacdo. 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 avaliacéao.

O método Pesquisa-acdo se mostrou adequado, possibilitando um ciclo de
etapas marcadas pela interacao entre os pesquisadores e atores do presente estudo,
além de uma forte ligacdo com a aplicacao dos resultados encontrados na pratica, a
devida anélise dos resultados e a aprendizagem para novas acoes.

Através dos resultados apresentados nesta secéao, foi possivel observar que
os empreendedores perceberam a adequacao do modelo a sua realidade por duas
provaveis razées. Uma por suas manifestacdes diretas nesse sentido e outra por
ndao demonstrarem inseguranga ou receio de fornecer informagdes estratégicas de

seus negoécios aos pesquisadores.

51 CONSIDERACOES 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 caréncia de ferramentas de avaliacdo de desempenho que
apoiem as atividades gerenciais das mesmas, € que este estudo objetivou criar um
modelo formal capaz de aprimorar o processo de avaliacdao do desempenho das
empresas incubadas na incubadora da UNIPAMPA, contribuindo para a melhoria na
gestao desse 6rgao.

Com o desenvolvimento em conjunto com a equipe gestora da incubadora,
formada por servidores da universidade, e a aplicacédo de um modelo de avaliacéo 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 alcancar a solugcédo para o problema de pesquisa que foi qual o
modelo formal capaz de aprimorar o processo de avaliacdao do desempenho das
empresas incubadas nesta incubadora, levantou-se a base teorica e conceitual
acerca do tema, partindo-se da caracterizagao da Incubadora de Empresas de base
tecnolégica até o estudo dos modelos de Avaliacao de Desempenho em Incubadoras
de Empresas.

Com a andlise dos resultados obtidos no presente estudo, se pdde concluir
que o modelo de avaliacdo desenvolvido mostrou-se adequado as necessidades
operacionais e estratégicas da incubadora de empresas de base tecnoldgica da
UNIPAMPA, respondendo assim ao problema de pesquisa. Por ter relacdo direta
com a teoria do BSC, nas suas quatro perspectivas, mundialmente aceita e aplicada,
e com modernas abordagens ja verificadas em publicacbes que tratam de startups,
o modelo proposto também se mostra adequado a uma possivel extrapolacéo para
aplicacédo em outras incubadoras de empresas de base tecnoldgica, indicando uma
oportunidade para estudos futuros.

A adequacao do modelo, comprovada pela aplicacdo da pesquisa, possibilitara
aos gestores da incubadora e das empresas residentes uma melhor visualizacao
das oportunidades de melhorias em seus processos de gestdo, na busca da
competitividade no mercado e do sucesso dos negécios. Considerando que a
UNIPAMPA é a responsavel legal pela gestdo da incubadora, o presente estudo
também colabora para a melhoria da gestdo na universidade, na medida em que
contribui para a utilizagcdo adequada dos recursos disponiveis ao evitar desperdicio
de tempo e de orcamento em projetos de empreendimentos que néao estdo atingindo
seus objetivos.

Com a aplicagao do modelo de avaliagao, foi possivel constatar a necessidade
de melhorias do modelo proposto e aplicado, no que se refere a periodicidade da
aplicacao da avaliacdo do desempenho das empresas incubadas, Existem topicos
gue nado necessitam ser contemplados em uma proxima avaliacdo das mesmas
empresas incubadas, pois se mostram mais adequados para uma avaliacao de
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desempenho inicial.

Como recomendacdo aos gestores da incubadora propde-se a adaptacao
desses topicos para uma futura avaliacdo periédica de desempenho. Também
se identifica a possibilidade de construcédo futura de um modelo de avaliacéo
para as empresas incubadas prestes a alcancar a graduacdo. Como sugestao
para futuras pesquisas, os autores do presente estudo, apontam o mapeamento
do processo que envolve a avaliacdo de desempenho como pertinente, visando
fornecer esclarecimentos sobre as etapas e também assegurar transparéncia a
todo o processo.

Por fim, ressalta-se que o ciclo de avaliagdo do desempenho assim como uma
conducéo estruturada do processo e seu monitoramento, podera proporcionar a
gestéo da incubadora o encadeamento de melhoria continua na aplicagdo do modelo
proposto. Cabera a equipe gestora da incubadora ficar atenta a grande dinamica do
mercado de tecnologia, buscando testar e validar as inovagdes que possam surgir
nos métodos de avaliacdo de desempenho destinados as empresas incubadas.
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