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 ESTRATÉGIA PARA SELEÇÃO DE EMPRESAS DE BASE TECNOLÓGICA 

CANDIDATAS À INCUBAÇÃO: PROPOSTA DE UMA METODOLOGIA 

MULTICRITÉRIO DE APOIO À TOMADA DE DECISÃO
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Resumo: Um dos principais problemas para as incubadoras de empresas é a definição de um modelo de 
seleção de empresas que possa inserir no processo decisório indicadores sinalizadores de maiores chances de 
sucesso, para que uma empresa de base tecnológica obtenha competitividade e resultados satisfatórios ao longo 
do tempo. O presente artigo objetivou a criação de modelo multicritério de apoio à decisão, estruturado a partir 
da avaliação da capacidade empreendedora dos sócios-proprietários e administradores das empresas, e mais 
três critérios: condições nacionais que afetam o empreendedorismo; estruturação e apoio das incubadoras; e 
planos de negócios. No desenvolvimento do modelo multicritério utilizou-se o software M-MACBETH. Como 
resultado observou-se que com o “indicador de sucesso das EBTs candidatas a incubação” poder-se-á partir 
para uma decisão mais estruturada e mais eficaz quanto à escolha das empresas com maior possibilidade de 
sucesso e sustentabilidade.
_____________________________________________________________________________________
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Abstract: One of  the main problems of  company incubators is the definition of  a company selection model 
that is able to insert signalizing indicators for better chances of  success in the decision process so that a 
company with a technological base obtains competitiveness and satisfying results throughout time. The aim 
of  this article is to create a complex criteria model to support the decision formed based on the evaluation of  
enterprising capacity of  the company owners and administrators and three more criteria: national conditions 
that affect enterprising; structuring and support of  the incubators; and business plans. M-MACBETH software 
was used in the process of  creating the complex criteria model. As a result it has been observed that with the 
“success indicator of  EBTs incubation candidates”, the decision of  companies with greater chance of  success 
and sustainability could be made with more efficiency.
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pessoa encarregada de projetos de produção em grande escala. 
Para Filion (1983), o empreendedor é uma pessoa que imagina, desenvolve e realiza visões.

Essa definição mostra que muitas situações envolvem o empreendedor e o empreendedorismo, 
pois pode ser o empreendedor uma pessoa que realiza projetos sociais e comunitários; a geração 
de um auto-emprego no caso de profissional autônomo; um funcionário que proporciona
a expansão da empresa em que trabalha, mobilizando pessoas e equipes, gerando novos 
negócios e novas políticas governamentais; uma pessoa que desafia seu tempo e recursos 
existentes, criando empresas inovadoras ou modernizando e expandindo empresas existentes.

Schumpeter (1985) associou o conceito de empreendedorismo à inovação, procurando mostrar 
a importância dos empreendedores na explicação do desenvolvimento econômico, com a criação de 
novos produtos, processos e mercados.

Do outro lado, contrário ao pensamento economicista, desenvolveu-se a teoria comportamental 
de McClelland (1972), centrada na idéia de que os empreendedores mal sucedidos têm comprovadamente 
carência de realização, sendo justamente a necessidade de realização, o principal combustível que move 
essas pessoas a empreenderem. Entre as principais características dos empreendedores cita o autor: 
iniciativa, persistência, sabe aproveitar as oportunidades, qualidade, eficiência, comprometimento, 
disposição para correr riscos de forma calculada, persuasão, independência, autoconfiança, além de 
trabalharem buscando informações e estabelecendo redes de contatos, planejando, e acompanhando 
os resultados. 

Para Shapero (1980) o empreendedor reúne os recursos de forma inovadora, criando uma 
empresa nova.  A criatividade e a inovação levam os empreendedores a estarem sempre implantando 
mudanças que visam o crescimento e desenvolvimento de seus negócios. 

No quadro 1 são listadas as características apresentadas pelos empreendedores bem-
sucedidos, segundo Bateman e Snell (1998), e qualquer pessoa com essas descrições, com essas 
atitudes e comportamentos, são candidatas prováveis ao sucesso, porém quem não possuir ainda essas 
habilidades pode procurar desenvolvê-las, passando assim a ter maior probabilidade de sucesso. 

 
Quadro 1 – Características, Atitudes, Habilidades e Comportamentos necessários para ser um empreendedor de sucesso

CARACTERÍSTICA

COMPROMETIMENTO E 
DETERMINAÇÃO

São decididos, persistentes, disciplinados, dispostos ao sacrifício e a mergulharem 
totalmente em seus empreendimentos.

LIDERANÇA São iniciadores, formadores de equipes, aprendizes superiores e professores.

INTRODUÇÃO

Considerando as mudanças nos processos e estratégias empresariais das economias atuais, as 
incubadoras de empresas vêm procurando cada vez mais obter conhecimentos e tecnologias capazes 
de imprimir um ritmo de eficácia e eficiência na administração dos recursos e na seleção das empresas 
a serem incubadas. Para melhorar a administração dessas empresas é preciso considerar o mercado de 
atuação em que estão inseridas, as estruturas disponíveis nas incubadoras, o clima econômico vigente 
no país e região, a concorrência, as potencialidades existentes e as adversidades a serem vencidas; 
visando possibilitar ao maior número possível de empresas serem sustentáveis ao longo do tempo. 

Trata-se de um tema relevante para a sociedade e principalmente para o setor empresarial, pois 
as incubadoras e empresas incubadas vêm sendo acompanhadas com afinco, desde a implantação desses 
programas no Estado e no Brasil, com a verificação do alcance dos objetivos e sucesso das empresas, 
e como forma de apoio fundamental ao empreendedorismo de empresas de base tecnológicas. 

O problema da pesquisa é identificar qual o perfil ideal (por meio das características e habilidades 
dos empreendedores e outros fatores e critérios) para que uma empresa de base tecnológica seja 
selecionada como incubada e obtenha sucesso ao longo do tempo. A pergunta que se faz é: Qual o 
indicador de sucesso de uma empresa de base tecnológica candidata à incubação?

Este artigo tem como objetivo geral elaborar um modelo multicritério com o uso da 
metodologia e do software Macbeth, para avaliar a capacidade empreendedora, de empresas de base 
tecnológica - EBTs candidatas à incubação de empresas, para que as empresas escolhidas sejam as 
mais prováveis a manterem o sucesso ao longo do tempo.

Após esta introdução, as seções que se seguem apresentam os conceitos do empreendedorismo 
e atitudes empreendedoras, com uma revisão de diversos autores, inclusive os aspectos necessários 
à formação da capacidade empreendedora dos indivíduos, para atuação na área empresarial. Em 
seguida são discutidos os tratados os seguintes temas: Metodologia Multicritério de Apoio à Tomada 
de Decisão e Metodologia MACBETH. Por fim, as conclusões e encaminhamentos possíveis do 
modelo, bem como suas vantagens, as melhorias propostas e as recomendações para futuros estudos.

EMPREENDEDORISMO E ATITUDES EMPREENDEDORAS

Para Hisrich e Peters (2004), a palavra entrepreneur é francesa e significa “aquele que está entre” 
ou “intermediário”.  Na idade média o termo empreendedor é definido como sendo o participante e 
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a definição dos pesos e apresentação do resultado final, a interatividade é importante. Na escola 
Francesa têm-se os trabalhos de Concorcet, com os métodos ELECTRE (ROY, 1968, 1978; 
e ROY e SHALKA, 1984) e PROMETHEE (BRANS et al., 1985), (MELLO et al, 2003).

Segundo Gomes e Gomes (2003), a metodologia multicritério apresenta as seguintes vantagens, 
que estão relacionadas à facilidade de operacionalizá-las e alimentação de dados a partir de julgamentos 
pessoais: 1) uso fácil por não especialistas, preferencialmente transformada em um Programa de 
computador que seja o mais amigável possível com o usuário, dispondo de recursos gráfico-visuais; 
2) constituiu-se em um método lógico e transparente; 3) provê liberdade de ambiguidade para 
interpretações dos dados de entrada; 4) engloba tanto critérios quantitativos como qualitativos; 5) os
os julgamentos de valor podem ser exercidos em escalas cardinais, verbais, ou visuais; 6) permite ao 
decisor dispor de algoritmos que permitam a utilização de critérios independentes uns dos outros, 
como algoritmos que auxiliem em problemas onde os critérios de avaliação são interdependentes; 
bem como, analogamente, poder lidar com alternativas que podem ser tanto como independentes 
umas das outras; 7) incorpora questões do comportamento humano nos processos de decisão.

Existe uma grande quantidade de métodos multicritério, e o analista precisa ter visão crítica 
sobre os mesmos, para observar as características do problema, fazendo a melhor escolha possível 
para a situação. O analista deve verificar se as condições do contexto são favoráveis a um método 
baseado num procedimento de agregação com ou sem critério único de síntese (GOMES et al, 2002).

O método MACBETH – Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique foi 
criado e desenvolvido por Bana e Costa & Vansnick (1995, 1997). Esse método atribui notas a cada 
alternativa como uma escala de valores de cada critério. Nos casos em que a avaliação é qualitativa 
ela é transformada em uma nota quantitativa, e com as notas atribuídas às alternativas, por meio 
de uma soma ponderada elas são agregadas em uma nota única. Aos critérios são atribuídos pesos 
observando-se as opiniões dos decisores do processo (SOARES DE MELLO et al, 2003).

O software MACBETH pode ser utilizado em cada etapa do processo Macbeth de apoio à 
tomada de decisões: estruturação, avaliação, e elaboração de recomendações. Com relação à escala 
de valores (preferências) para atribuir notas as alternativas de cada critério o software utiliza o módulo 
scores, fazendo uma comparação par a par de cada alternativa, e por programação linear é sugerida uma 
escala de notas, verificando também os intervalos de variação sem tornar o problema inconsistente. 
Em seguida podem ser feitos ajustes com o auxílio de especialistas para a construção da escala 
cardinal de valores. Para atribuir pesos e para construção do critério síntese é utilizado o módulo 
weights do programa. O MACBETH faz a comparação dos critérios de forma indireta e considerando 
as alternativas dos critérios fictícias (SOARES DE MELLO et al, 2003).

OBSESSÃO POR 
OPORTUNIDADES

Possuem conhecimento íntimo das necessidades dos consumidores, são 
orientados pelo mercado e obcecados por criação de valor e aperfeiçoamento.

TOLERÂNCIA AO RISCO, 
AMBIGUIDADE E 
INCERTEZA.

São tomadores de riscos calculados, minimizadores de riscos, tolerantes ao 
estresse e dispostos a resolver problemas.

CRIATIVIDADE, 
AUTOCONFIANÇA 
E HABILIDADE DE 
ADAPTAÇÃO.

Possuem a mente aberta, são impacientes com o status quo, aptos a aprender 
rapidamente, altamente adaptáveis, criativos, habilitados para a conceituação e 
atentos aos detalhes.

MOTIVAÇÃO PARA A 
EXCELÊNCIA

Possuem orientação clara para resultados, estabelecem metas ambiciosas, mas 
realistas, possuem forte direcionamento para descobrir, saber seus próprios 
pontos fracos e fortes, e focalizam mais o que pode ser feito do que as razões por 
que as coisas não podem ser feitas.

Fonte: Adaptado de Bateman e Snell (1998, p. 211).

Empreendedores bem sucedidos possuem ou compreendem as seguintes habilidades, recursos 
e estratégias: planejar seus novos empreendimentos; obter recursos financeiros e desenvolver uma 
rede de fornecedores, consumidores, parceiros, conselheiros diretores; utilizam estratégias de baixo 
custo, de diferenciação, ou de nichos, que os diferencia dos concorrentes e fazem com que possuam 
vantagem competitiva; bons controles financeiros; sabem delegar e planejar (BATEMAN e SNELL, 
1998). 

METODOLOGIA MULTICRITÉRIO DE APOIO À TOMADA DE DECISÃO E 
METODOLOGIA MACBETH

Segundo Roy, 1977, 1985 (apud  GOMES e GOMES, 2003), a metodologia multicritério 
de apoio à tomada de decisão utiliza-se da visão prescritivista e construtivista, aproximando-se 
criativamente dos problemas, com uma fusão da visão descritiva (enxergando o mundo como ele 
se apresenta) com a visão normativa (vendo o mundo como processos e com o uso de fórmulas 
matemáticas). Essa metodologia é geralmente diferenciada em duas escolas: a Escola Americana e a 
Escola Francesa. Na Americana destacam-se os métodos AHP (SAATY, 1980), TODIM (GOMES, 
1987), MACBETH (BANA E COSTA & VANSNICK, 1995, 1997) e UTA (JAQUET-LEGREZE 
E SISKOS, 1982), que são métodos que procuram sintetizar os vários critérios em apenas um, por 
meio de somas ponderadas. Nesses métodos, os decisores podem sentir-se alijados do processo, após 
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Foram selecionados como fundamentais para a construção do modelo multicritério, os fatores 
e critérios constantes no quadro 3, divididos em quatro fatores, sendo que o primeiro corresponde 
à família de critérios “Capacidade Empreendedora”, que é composto por três “nós” não-critérios 
(liderança, competitividade, e gerenciamento) cada qual com cinco “nós” critérios, totalizando 15 nós 
critérios, e com análise da quantificação da atratividade realizada por comparação indireta dos níveis 
quantitativos de performance. Os outros três fatores: EFC - Condições Nacionais que Afetam o 
Empreendedorismo, PN – Plano de Negócios e Incubadoras (Estruturação e Apoio das Incubadoras) 
ou “nós” critérios, com a análise da quantificação da atratividade por comparação direta das opões, 
por meio do software MACBETH. 

O EFC – Entrepreneurial Framework Conditions (Condições Nacionais que Afetam o 
Empreendedorismo) diz respeito às condições que influenciam os fatores diretamente relacionados 
com a atividade empreendedora, proporcionando o crescimento e surgimento de MPE’s, conforme o 
relatório GEM (2006). 

No Quadro 3 constam vários autores pesquisados no referencial teórico desta pesquisa, e já 
citados anteriormente, que discorreram sobre as características e/ou habilidades consideradas por eles 
como importantes para o desenvolvimento e melhor desempenho da “Capacidade Empreendedora” 
para os empreendedores obterem a sustentabilidade e o sucesso dos seus negócios; e que foram sele-
cionadas como critérios e família de critérios para construção do modelo multicritério.

Quadro 3 - Fatores e critérios da “capacidade empreendedora” para um empreendimento de sucesso X Autores que 
citam essas habilidades e/ou características.

Família Critério CRITÉRIO AUTOR

Liderança Persuasão 
(influência)

McClelland (1972); Kotler (1998); Pinchot III (1989); Filion (1991); 
Bateman e Snell (1998); Kirkpatrick e Locke (1991); Kelley e Littman 
(2007); Shell (2001).

Liderança
Iniciativa (aproveitar 
oportunidades, 
novas idéias)

McClelland (1972); Pinchot III (1989); Filion (1991); Collins (2002); 
Drucker (1987); Bateman e Snell (1998); Kirkpatrick e Locke (1991); 
Longenecker et al (1997); Hitt (2002); Kelley e Littman (2007); Branham 
(2002).

Liderança Independência 
(integridade, ética)

McClelland (1972); Pinchot III (1989); Collins (2002); Filion (1991, 
1999); Bateman e Snell (1998); Longenecker et al (1997); Kelley e 
Littman (2007); Branham (2002). 

Para construir um índice que reúna todos os critérios do problema por meio da análise e 
atribuição de pesos, preferências e escalas; foi escolhida a metodologia MACBETH (Measuring 
Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique), que pode ser considerada 
da Escola Americana de multicritério (GOMES et al., 2004), tendo sido desenvolvida por 
Bana e Costa, e Vansnick (1995 e 1997) e apresentada em Bana e Costa, e Chagas (2004). 

A abordagem MACBETH (Measuring Attractiveness by a Category Based Evaluation 
Technique) é uma metodologia de apoio à tomada de decisão, que avalia opções considerando múltiplos 
critérios, e significa “Medir a Atratividade por uma Técnica de Avaliação Baseada em Categorias”. 
Por meio de julgamentos qualitativos em relação à atratividade dos elementos, gerando pontos para 
as opções em cada critério e para a ponderação dos critérios (a diferença de atratividade é realizada 
em uma escala de sete categorias: nula, muito fraca, fraca, moderada, forte, muito forte e extrema) (BANA E 
COSTA et al, 2005).

Conforme Soares de Mello (2003, p. 9) “a aplicação do método MACBETH a casos reais pode 
ser encontrada em Bana e Costa et al (2000), Bana e Costa & Nunes da Silva (1994) ou Soares de Mello 
et al (2001)”. 

METODOLOGIA

Para construir um índice que reúna todos os critérios do problema por meio da análise e 
atribuição de pesos, preferências e escalas, foi escolhida a metodologia MACBETH (Measuring 
Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique), que pode ser considerada da Escola 
Americana de multicritério (GOMES et al., 2004), tendo sido desenvolvida por Bana e Costa, e 
Vansnick (1995 e 1997) e apresentada em Bana e Costa, e Chagas (2004). Esse método atribui notas a 
cada alternativa como uma escala de valores de cada critério. 

O software MACBETH pode ser utilizado em cada etapa do processo Macbeth de apoio à 
tomada de decisões: estruturação, avaliação, e elaboração de recomendações. Com relação à escala 
de valores (preferências) para atribuir notas as alternativas de cada critério o software utiliza o módulo 
scores, fazendo uma comparação par a par de cada alternativa, e por programação linear é sugerida uma 
escala de notas, verificando também os intervalos de variação sem tornar o problema inconsistente. 
Em seguida podem ser feitos ajustes com o auxílio de especialistas para a construção da escala 
cardinal de valores. O MACBETH faz a comparação dos critérios de forma indireta e considerando 
as alternativas dos critérios fictícias (BANA E COSTA, E VANSNICK, 1995 e 1997).
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Gerenciamento

Gestão (adm. e 
planej. Estrat., 
marketing, vendas, 
negociação, decisão)

Miner (1998); Carvalho e Rabechini JR (2005); Kotler e Bloom (1988); 
Micklethwait e Wooldridge (1998); Blanchard (1996); Micklethwait 
e Wooldridge (1998); Flores (1995); Ansoff  (1977); Drucker (1987); 
Porter (1986); Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000); Bateman e Snell 
(1998); Longenecker et al (1997); Kelley e Littman (2007); Shell (2001); 
Branham (2002); Hock (1999).

Gerenciamento Retroalimentação 
(feedback)

McClelland (1972); Bateman e Snell (1998);Longenecker et al 
(1997);Kelley e Littman(2007); Branham (2002).

Fonte: Criado pelos Autores.

ANÁLISE DOS RESULTADOS

O processo MACBETH de apoio à tomada de decisões envolve as seguintes etapas: 
estruturação, avaliação e elaboração de recomendações, conforme quadro 4. 

Quadro 4 - Etapas do processo MACBETH de apoio à tomada de decisões

ESTRUTURAÇÃO AVALIAÇÃO ELABORAÇÃO DAS RECOMENDAÇÕES

Critérios: Estruturar 
os pontos de vista, e 
identificar os critérios.

Pontuação: avaliar a atratividade 
de cada opção em cada critério

Análise de resultados: Analisar a atratividade global 
de cada opção e explorar os resultados do modelo

Opções: Definir as opções 
a serem avaliadas e as suas 
performances

Ponderação: Ponderar os 
critérios

Análises de sensibilidade: Analisar a sensibilidade e 
robustez aos resultados do modelo à luz de vários 
tipos de incerteza nos dados

Fonte: Criado dos autores, adaptado do manual do software M-MACBETH (Bana e Costa, ET AL, 2005)

Para o critério “capacidade empreendedora” deve-se levar em conta uma família de critérios, 
onde se procura estabelecer coerência, coesão, não redundância, e exaustividade. A estrutura 
arborescente é apresentada na figura 1, onde estão inclusos os critérios: 1 - Capacidade Empreendedora; 
2 – Condições Nacionais que Afetam o Empreendedorismo (EFC); 3 – O Plano de Negócios (PN); 4 – 
Estruturação e Apoio das Incubadoras (Incubadoras). Os itens em vermelho correspondem aos “nós 
critérios” (que influenciam na pontuação e cálculo dos resultados, sendo os critérios para avaliação) e 

Liderança

Autoconfiança 
(crença em si 
mesmo, motivação, 
confiança)

McClelland (1972); McClelland (1987); (McClelland e Burham, 1987); 
Dolabela (1999); Pinchot III (1989); Melendez (1996); Parcells (2002); 
Flores (1995); Oliveira Neto e Fontenele (2007); Filion (1999); Bateman 
e Snell (1998); Kirkpatrick e Locke (1991); Longenecker et al (1997); 
Kelley e Littman (2007); Shell (2001); Branham (2002).

Liderança
Persistência 
(vontade forte; 
perseverança)

McClelland (1972); Dolabela (1999); (Collins, 2002); Collins (2002); 
Filion (1991, 1999); Bateman e Snell (1998); Kirkpatrick e Locke (1991); 
Kelley e Littman (2007). 

Competitividade Visão

Dolabela (1999); Filion (1991); Pinchot III (1989); Blanchard (1996); 
Almeida (2001); Collins, (2002); Blanchard (1996); Mintzberg, Ahlstrand 
e Lampel (2000); Oliveira Neto e Fontenele (2007); Filion (1991, 1999); 
Dolabela (1999); Kirkpatrick e Locke (1991);  Kelley e Littman (2007); 
Branham (2002).

Competitividade Oportunidade
McClelland (1972); Drucker (1987); Filion (1991); Pinchot III (1989); 
Kotler e Bloom (1988); Parcells (2002); Shapero (1980); Filion (1999); 
Oliveira Neto e Fontenele (2007); Bateman e Snell (1998).

Competitividade Risco

Schumpeter (1985); McClellan(1987); (McClelland e Burham, 1987); 
Dolabela (1999); Hisrich e Brush (1985); Pinchot III (1989);  Drucker 
(1987); Degen (1989); Bateman e Snell (1998); Longenecker et al (1997); 
Kelley e Littman (2007); Branham (2002).  

Gerenciamento Coordenação 
(metas, supervisão)

Miner (1998); Carvalho e Rabechini JR (2005); Santana (1996); Almeirda 
(2001); Micklethwait e Wooldridge (1998); Kotler e Bloom (1988); Flores 
(1995); Bateman e Snell (1998); Longenecker et al (1997).

Gerenciamento
Comunicação 
(ouvir, divulgar, 
transmitir)

Lodish, Morgan e Kallianpur(2002);Kotler(1998); Peters(1995); 
Collins(2002); Collins e Porras (1995); Filion(1991, 1999); Bateman 
e Snell(1998); Kirkpatrick e Locke(1991); Kelley e Littman(2007); 
Shell(2001); Branham (2002);

Gerenciamento
Conectiv./ Artic./
Parc.(integração, 
equipe)

McClelland (1972); Tom Peters (1995); Prates (1996); Parcells (2002); 
Flores (1995); Oliveira Neto e Fontenele (2007); Bateman e Snell (1998); 
Longenecker et al (1997); Kelley e Littman (2007); Shell (2001); Oliveira 
Neto e Leite (2007).
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No desenvolvimento do modelo multicritério cada questão com suas alternativas e pontuação 
obtidas devem ser influenciadas por pesos diferenciados, de acordo com a importância atribuída pelo 
analista com a aprovação dos decisores. Em cada contexto, região e localidade diferentes, podem ser 
atribuídos pesos considerados adequados pelos respectivos atores/decisores do processo decisório. 
Quando se for partir para uma utilização efetiva do modelo, deve-se realizar por meio de reuniões 
com os atores/decisores do processo, o escalonamento dessas preferências de acordo com a opinião 
do grupo interessado.

Na avaliação do “indicador de sucesso para EBTs incubadas”, além do critério 
“capacidade empreendedora”, devem ser considerados mais três critérios: EFC, Incubadoras, 
e PN. O percentual final obtido por cada empresa incubada entrevistada e/ou utilizada 
como “opção” no modelo, demonstrou representar adequadamente cada incubada. 

Foram definidos 4 nós critérios principais para auxílio ao processo decisório, que no caso visa 
a “escolha das melhores EBTs candidatas à incubação” pelas respectivas incubadoras, cujos decisores 
podem e devem influenciar na estruturação dos modelos, adequados às suas respectivas situações 
(locais ou regionais). Portanto, o nó inicial (global por defeito) é “indicador de sucesso para EBTs 
incubadas” (entendendo-se que será utilizado para escolha de EBTs candidatas à incubação). 

Depois de identificadas e selecionadas as habilidades e características a serem consideradas 
no modelo, a partir do estudo do referencial teórico, configurou-se o modelo com três famílias de 
critérios para compor o nó não critério “capacidade empreendedora”, quais sejam: 1 - “liderança” 
- que inclui os critérios: persuasão, iniciativa, independência, autoconfiança e persistência; 2 – 
“competitividade” – que inclui os critérios visão, oportunidade, inovação, risco, e vantagem ou 
diferencial competitivo; e 3 – “gerenciamento” – que inclui os critérios coordenação, comunicação, 
conectividade/parceria/ articulação, gestão, retroalimentação. Abaixo do nó inicial, estão os quatro 
nós critérios principais, conforme sugestão do facilitador e aceite do decisores, no caso os nós: 1 – 
Capacidade Empreendedora; 2 – Condições Nacionais que Afetam o Empreendedorismo; 3 – O 
Plano de Negócios; 4 – Estruturação e Apoio das Incubadoras.

As referências de ponderação devem ser definidas quando da inserção dos critérios com base 
direta e indireta de comparação das diferenças de atratividade, com as “referências superiores” sendo 
representadas pela cor verde e as “referências inferiores” pela cor azul. Os pesos dos critérios devem 
ser ordenados de acordo com a importância atribuída a cada um pelo facilitador, e apresentado aos 
decisores para aceite.

Após os julgamentos das diferenças de atratividade dos critérios, deve ser realizada a 
quantificação da atratividade por comparação direta das opções para 3 (três) dos nós critérios principais, 
e a quantificação da atratividade por comparação indireta dos níveis quantitativos de performance 

os itens em preto, são “nós não critérios” (que abrangem os nós critérios, para efeito de entendimento 
e estruturação do modelo). Os critérios e juízos de valor devem ser atribuídos por um facilitador, 
que os apresentará aos decisores para aceitação. O facilitador deve ponderar os critérios e atribuir os 
juízos de valor a cerca das diferenças de atratividade entre os critérios considerados, visando atender 
ao objetivo do decisor, que é gerar um indicador único para avaliar o provável sucesso de empresas 
de base tecnológica candidatas à incubação. Por meio da análise da capacidade empreendedora 
(que envolve vários critérios), mais a influência do plano de negócios, as condições que afetam o 
empreendedorismo, e a estrutura das incubadoras, obtém-se o índice de provável sucesso da EBT 
candidata à incubação.

Para os critérios PN (Plano de Negócios), EFC (Condições Nacionais que Afetam o 
Empreendedorismo), e Incubadoras (Estruturação e Apoio das Incubadoras), devem ser colocados pesos 
de acordo com a pontuação obtida pelas opções das incubadoras, no critério Capacidade Empreendedora 
e considerada a alternativa de análise do software MACBETH “opções + duas referências”. 
Figura 1 - Árvore dos Nós, com os pontos de vistas considerados relevantes para avaliação da Capacidade Empreendedora 
e do Indicador de Provável Sucesso de EBTs candidatas à incubação.

                        
                                             Fonte: Elaborado pelos Autores com a utilização do Software M-MACBETH.



10 10 12 13Ano 01, Edição 01, p. 01 - 191, Jun/Nov. 2012Ano 01, Edição 01, p. 01 - 191, Jun/Nov. 2012

sucedidos ao longo do tempo; pois as opções com melhores notas (desempenho acima de 70,00 
pontos) devem ser justamente as das empresas entrevistadas e já incubadas e que vêm apresentando 
bons resultados.

O sucesso das empresas incubadas depende, em grande parte, da combinação e parceria entre 
o empreendedor e a incubadora. Durante a incubação é muito importante realizar a estruturação da 
empresa, e após a sua graduação, o estabelecimento no mercado, é o fator mais difícil e importante. 
A assessoria em relação à questão gerencial é também fundamental, podendo ser suprida na parceria 
com as universidades. Entre os benefícios oriundos do trabalho realizado pelas incubadoras pode-se 
destacar o crescimento das MPE’s de base tecnológica, e o desenvolvimento local sustentável. 

Com relação aos indicadores sinalizadores de maiores chances de sucesso na seleção das 
empresas candidatas à incubação: Condições Nacionais Favoráveis ao Empreendedorismo (nó critério 
EFC); e Estrutura e Apoio das Incubadoras (nó critério Incubadoras), é necessário um aprofundamento 
em estudos futuros tendo em vista a colocação de pesos os mais adequados possíveis sobre a influência 
desses fatores quanto ao sucesso das empresas, pelo fato de todas os empreendimentos candidatos 
à incubação sofrerem a mesma influência, a não ser pela diferença de atividades desenvolvidas pelas 
empresas candidatas em relação à experiência e infra-estrutura das incubadoras que podem variar de 
acordo com a região ou localidade; bem como no caso do EFC onde a medição trata da realidade de 
cada país, apesar de que essas condições também variem entre os estados e regiões no caso do Brasil 
que é país continental e de muitas diferenças, onde se poderia fazer um estudo por estado e/ou região. 

Para estudos futuros sugere-se que sejam pesquisados também os fatores: “clima 
econômico” que dependendo de como se encontre, vai contribuir de forma positiva ou 
negativa para o desenvolvimento de novos negócios e do empreendedorismo; o fator “forma 
de constituição da empresa, composição societária, e estrutura gerencial” que também é 
fundamental para a competitividade e bom gerenciamento do empreendimento; e ainda a 
questão da “concorrência”, que pode ser favorável ou desfavorável para as novas empresas.

para os nós critérios do nó “não critério” pai “capacidade empreendedora” (15 nós critérios), criando, 
assim, uma escala de pontuação MACBETH, para os conjuntos de julgamentos introduzidos nas 
matrizes. 

CONCLUSÃO

Foi criado o modelo denominado “Indicador de Sucesso para EBTs Incubadas”, objetivando 
servir de apoio aos decisores na escolha das empresas candidatas à incubação de empresas. Além da 
“capacidade empreendedora”, que abrange as características e habilidades consideradas essenciais aos 
empreendedores de sucesso e à sustentabilidade das empresas, foram acrescentados outros fatores 

importantes para a competitividade e sucesso dos empreendimentos, sendo incluídos critérios com 
os respectivos pesos alocados, de acordo com estudos e pesquisas já existentes e consagrados como 
fundamentais para o referido objetivo. Os fatores agregados foram “Planos de Negócios”, “Condições 
que Afetam o Empreendedorismo” e “Infra-Estrutura e Apoio das Incubadoras”.

Esses fatores entraram compondo junto com a “Capacidade Empreendedora”, pois mesmo 
sendo o fator mais importante e de maior peso (15 critérios, divididos em 3 famílias de critérios: 
“liderança”, “competitividade” e “gerenciamento”), apenas a “capacidade empreendedora” não 
definirá o sucesso ou insucesso, em longo prazo, dos empreendedores, pois os demais fatores agregados 
também têm participação importante na sustentabilidade, competitividade e no desenvolvimento do 
empreendedorismo.  

Depois de aplicados os questionários e analisados os resultados obtidos pelas opções estudadas, 
fica evidenciado pela pontuação global obtida pelas empresas consideradas no estudo, que caso a 
empresa de base tecnológica consiga uma média (nota) acima de 70,00 pontos; pode-se considerar que 
a empresa analisada encontra-se em condições favoráveis para ser bem sucedida em sua empreitada 
junto à incubadora para ser sustentável no mercado. Já no caso de ficar com pontuação abaixo dessa 
média de 70,00 pontos, seria mais arriscado investir nessa empresa candidata à incubação, salvo se 
outros critérios e fatores forem muito favoráveis.

Verifica-se que se os proprietários e empreendedores não obtiverem um bom desempenho nos 
critérios e fatores considerados no modelo criado para estudo, onde se consideraram as características 
e habilidades essenciais aos empreendedores, e os demais critérios (EFC, Plano de Negócios, e 
Estrutura e Apoio das Incubadoras), seus empreendimentos terão menor possibilidade de serem bem 
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