LUIZ ORLANDO 10271

IDENTIFICACAO E ANALISE DOS INDICADORES DE
DESEMPENHO NO PROCESSO DE GESTAONDAS
INCUBADORAS DE EMPRESAS DO ESTADO DE SAO PAULO.

Santa Barbara d’Oeste
2005



UNIMEP
Universidade Metodista de Piracicaba
Programa de Pds-Graduacgdo em
Engenharia de Producéo

IDENTIFICACAO E ANALISE DOS INDICADORES DE
DESEMPENHO NO PROCESSO DE GESTAO DAS INCUBADORAS
DE EMPRESAS DO ESTADO DE SAO PAULO.

Luiz Orlando lozzi

Dissertacdo apresentada ao Programa de
Pés-Graduacdo em  Engenharia de
Producdo da Universidade Metodista de
Piracicaba como requisito parcial para
obtencdo do titulo de Mestre em
Engenharia de Producéo

Orientador: Prof. José Antonio Arantes Salles, Dr.

Santa Barbara d’Oeste
2005



Luiz Orlando lozzi

IDENTIFICACAO E ANALISE DE INDICADORES DE DESEMPENHO NO
PROCESSO DE GESTAO DAS INCUBADORAS DE EMPRESAS DO ESTADO DE
SAO PAULO

Esta dissertacdo, apresentada ao Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de
Producao da Universidade Metodista de Piracicaba, foi julgada adequada para obtencao do
titulo de Mestre em Engenharia de Producdo (Area de concentragdo: Gestdo Estratégica).

Coordenador:

Banca Examinadora:

Orientador:

Membro:

Membro:



AGRADECIMENTOS

A minha familia, especialmente & Consuelo, minha esposa, pelo
apoio, carinho e especial estimulo para o desenvolvimento deste
estudo, e aos meus filhos Victor e Octavio por entenderem a

minha auséncia durante o desenvolvimento desta dissertacao.

Ao professor José Antdnio Arantes Salles, pela orientacdo, que
viabilizou este trabalho e sempre concedeu seu tempo para
esclarecer davidas, apontar caminhos e sugestdes sobre a

conducdo de um trabalho cientifico.

Aos professores do Programa de P6s-Graduacao em Engenharia de
Producdo, com quem pude partilhar de novos horizontes

cientificos.

A Incubadora de Empresas de Empresas e ao Escritorio Regional
do Sebrae de Sdo José do Rio Preto/SP, por terem aberto suas
portas para o desenvolvimento deste trabalho de pesquisa.

A todas as demais pessoas que, direta ou indiretamente,

contribuiram para a realizagdo deste estudo.



SUMARIO

LiSta de FIQUIAS. ....ei ittt v
Lista de QUAAIDS.........eeiiieiiee et ix
RESUMO.....e ettt X
ADSIFACT. ... e Xii
I ] 0o [0 Tox To TSSOSO 1
1.1 Formulagao do problema...........cccooeiiiiiiiiii e 3
1.2 conjunto de propoSiGOES da PESHUISAL ......cveververririeriiriesieeeie st 4
IR T @ o =1 (Y USSR 4
1.4 Justificativa dO @STUAOD ........ccieieieieie e 5
1.5 Estrutura do trabalno ..o 6
2 FUNAaMENtACA0 TEOFICA. . ...ecveeveeeieieie et 8
2.1 Estratégia empreSarial ..........ocooeiriiiieiiees e 8
2.1.1 CoNCEItoS € AefINICOBS .. .cveiieieeieeie e 9
2.1.2 Enfoque segundo SIACK ..........ccoiiiiiiicciccc e 10
2.1.3 Enfoque segundo Cert0 € PELEI ........coeeiieiiiiiieeie e 11
2.1.4 Enfoque SeguNdO OlIVEITA ......ccoiiiiiiiiiiieieie s 11
2.2. Planejamento eStrat€QiCO .......uevveieiieieeiesiese e et se e re e sre e nns 12
2.2.1 CoNCeitos € AefiNICOBS......ecveieeiie e 13
2.2.2 MELOUO CErt0 € PEIEI.......iiieiieieiece st 15
2.2.3 MELOUO OlIVEITA......cveivieiieieieiese ettt e naeneeneas 15
2.2.4 MEL0dO BEThIEM .....oviiiiiieiee s 17
2.2.5 O ambiente empresarial no contexto do planejamento............c.ccccceevvereenenne. 18
2.3 Processos de medicdo e avaliacdo de desempenho ..........cccceevevviieiiececcic e, 21
2.3.1 Inadequagao dos Sistemas tradiCIONAIS ..........cccveverierierieriesi e 23
2.3.2 Principais caracteristicas dos NOVOS SIStEMAS.........cccevrrvreeieeriereiesesesneeenens 25
2.3.3 Novos modelos de sistemas de medicdo de desempenho...........ccccevevveriecienee. 25

2.3.3.1 Modelo Kaplan e Norton (Balanced Scorecard - BSC).........cccccevevvevieeinenne. 26



2.3.3.2 MO0 SINK € TULLIE ... 29

2.3.3.3 Modelo RUMMIEr € BraChe.........oooicvveiiiieiiie ettt 34
2.3.3.4 MOOEIO HIONEC ...ttt ettt et e ettt e e st e e s et e e e e s sbeeeeeans 37
2.3.3.5 Modelo Performance Measurement Questionnaire — PMQ ...........ccccceenee 42

3 O BSC como ferramenta para medir e avaliar desempenho de incubadoras

A8 BIMPIESAS ....vietieitee ittt sttt b e sreeenae et 44
3.1 As organizacdes sem fins lucrativos: um breve historico ..........cccoccevveieeiiennn, 48
3.1.1 Da economia social & economia SOIIJAria .........ccceveveiiiiieiieiese e 50
3.1.2 Organizacgdes da economia solidaria: particularidades e caracteristicas.......... 51
3.2 - Administrando as organizacdes sem fins lUCrativos ...........ccccevvereiieveecieennnn 53

3.3 - Configuracdo de um sistema de avaliacdo de desempenho fundamentado

no BSC para uma incubadora de EMPIESAS .........ccceeruerirreerieaieseesieeeesieeseeseeseeseeas 57
3.3.1 - O Balanced Scorecard aplicado a incubadora de empresas...........c.cccceeeeuenee. 59
3.3.2 —Processos, perspectivas e indicadores de desempenho para uma

INCUDAAOIA ...ttt 62

3.3.2.1 Base para formatagéo da estrutura de indicadores de desempenho para Incubadoras de

LS00 01 EST: TP PP 66
3.3.2.2 — Principais processos de uma incubadora...........ccccovveveiiieniieni e 69
3.3.2.3 - Perspectiva fINANCEITA .........cccoueiieiieiece e 72
3.3.2.4 - Perspectivas d0S CHENTES ........uoiieiiiieiie e e 74
3.3.2.5 - Perspectivas dos processos intern0s da emMpresa.........ccovveveeeeseeseereennnenns 75
3.3.2.6 - Perspectiva de crescimento € INOVAGAOD .........eevereereereesieseerieeeesee e 77
3.3.3 -Estrutura genérica de Indicadores de desempenho .........c.cccevveveiieieecieennenn, 78
4 PeSqUISA & CAMPO ..veeiveeireieiie e sieesiee st te et sree st et e et sbeesreesneesnne s 84
4.1 Metodologia da PESQUISA ........ccvvereieeiieeie e sie ettt ste e sae e raeae e 84
4.1.1 Conceitos e classificagdo de pesquisa cientifica .........ccoccovveveveneiiiiieiniiienn, 84
4.1.2 Métodos de procedimento de PESQUISA.......ccvevererreririrerieieese e 86
4.1.3 Selecéo da abordagem e do método de PeSqUISA.........ccvvervveruereereerieseesieeeeans 88
4.1.4 Selecédo da unidade de analise (UNIVErso € amMOStra) .........cccceevveveerieeieesreennnn, 90
4.1.5 INStrumentoS 08 PESOUISA. ....cveeeerreerierierieestieeesreesteesiesieeseeete e sseeseesseesseeee e 90

4.2 ASPECLOS QeraiS da PESUUISA .. .c.vevereiiriisiieieeieie ettt 91



4.2.1 Configuracdo fisica/organizacional/operacional de uma incubadora............... 93

4.2.2 Aspectos estruturais da incubadora de empresas de S.J.R.Preto.........c............ 93
4.2.2.1 Entidades A€ @P0I0........ccveiieieiiciie ettt 94
4.2.2.2 ESErUtUra 1egal........ccooiiiieiie e 94
4.2.2.3 Estrutura organizaCional.............c.ccooiiiiniiiiieie s 95
4.2.2.4 Servicos prestados pela incubadora............cccooveveiieiicic s 95
4.2.2.5 Fluxograma do processo de iNCUDACAD ..........cccuevveeieieeieeie e 97
4.2.2.6 Avaliacdo e acompanhamento das EMpPresas........coccovvereerieneeneerieseesieennenns 99
4.2.2.7 ESpago fiSiCO € INStAlAGOES ......cveveieerieriieiiie et 99
4.3 QUESLIONArio A8 AVAHAGAD.........c.eivereeeieeeerie et 100
4.4 Tratamento dos dados de CAMPO .......ccueeveiieiiieieiiece e 101
4.4.1 Dados Gerais sobre as inCubadoras .............cccoevvriiininiiiiee e 102
4.4.2 Dados sobre os indicadores de desempenho utilizados pelas incubadoras......109
5 Conclustes e recomMendagies..........ccveveeiieiieereeiee e e e see e 128
Referéncias Bibliograficas ...........ccccoveeiiiiiciic e, 132



LISTA DA FIGURAS

Figura 2.1. Principais etapas do processo de administracao estratégica

Figura 2.2. Niveis de decisao e tipos de planejamento

Figura 2.3. Fases do planejamento estratégico

Figura 2.4: Ambiente do sistema empresa

Figura 2.5: A organizacdo, os niveis de seus ambientes e 0s componentes desses niveis
Figura 2.6. O processo de gestdo do desempenho e a posi¢do do sistema de medicdo de
desempenho

Figura 2.7 — Avaliacdo do desempenho estratégico

Figura 2.8: As quatro perspectivas do Balanced Scorecard

Figura 2.9. O sistema organizacional e as definigdes operacionais dos sete critérios de
performance

Figura 2.10. Processo de planejamento para a melhoria da performance — processo de
planejamento em oito etapas

Figura 2.11. Modelo de sistemas gerenciais

Figura 2.12. Anélise de sistemas gerenciais

Figura 2.13. Metodologia geral de medicéo

Figura 2.14. O nivel de organizacao

Figura 2.15. O nivel de processo

Figura 2.16. O nivel de trabalho/executor

Figura 2.17. Medic&o nos trés niveis da organizacdo

Figura 2.18. Medidas de desempenho do processo e do output

Figura 2.19. Familia de medidas

Figura 2.20. Modelo Quantum de Medi¢do de Desempenho



Figura 2.21. Estrutura do Performance Measurement Questionnaire

Figura 2.22. Se¢éo da Segunda parte do PMQ

Figura 2.23. Secéo da terceira parte do PMQ

Figura 3.1: Natureza das transagdes nos diferentes setores

Figura 3.2: Panorama de administracao estratégica

Figura 3.3: Stakeholders das incubadoras de empresas

Figura 3.4: Sistema de controle gerencial

Figura 3.5: Sistema Gerencial Estratégico

Figura 3.6: Estrutura do Balanced Scorecard

Figura 3.7: Adaptando o referencial Balanced as organizac@es sem fins lucrativos
Figura 3.8: Estrutura simplificada de indicadores para incubadoras

Figura 3.9: Principais processos das incubadoras de empresas

Figura 3.10. A perspectiva dos processos internos — o modelo da cadeia de valores genérica
Figura 3.11: Estrutura BSC detalhada de indicadores de desempenho para incubadoras
Figura 3.12: Exemplo da relagéo entre as quatro perspectivas do BSC para uma incubadora
Figura 4.1. Organograma SEBRAE-SP

Figura 4.2. Estrutura Organizacional do CIE/SJRPreto

Figura 4.3: Fluxograma do processo de incubagdo do CIE/SJRPreto

Figura 4.4: Tempo de existéncia das incubadoras

Figura 4.5: Capacidade méxima de incubagdo

Figura 4.6: NUmero de empresas incubadas

Figura 4.7: Natureza das incubadoras

Figura 4.8: Nimero de funcionérios

Figura 4.9: Sistemas de medic¢éo utilizados pelas incubadoras

Vi



Figura 4.10.Estrutura da Perspectiva Financeira, com suas respectivas caixas e indicadores
Figura 4.11.Controle sobre as caixas de indicadores exercidos pelas incubadoras para a
perspectiva financeira

Figura 4.12. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa) taxas
de servigos dentro da perspectiva financeira

Figura 4.13. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa)
despesas dentro da perspectiva financeira

Figura 4.14. Estrutura da Perspectiva Financeira, com suas respectivas caixas e indicadores
Figura 4.15. Controle sobre as caixas de indicadores exercidos pelas incubadoras para a
perspectiva de crescimento e inovagao

Figura 4.16. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa)
treinamento da incubadora dentro da perspectiva de crescimento e inovagao

Figura 4.17. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa) infra-
estrutura e inovagao dentro da perspectiva crescimento e inovagéo

Figura 4.18. Estrutura da Perspectiva dos clientes, com suas respectivas caixas e
indicadores

Figura 4.19. Controle sobre as caixas de indicadores exercidos pelas incubadoras para a
perspectiva dos clientes

Figura 4.20. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa)
imagem da incubadora dentro da perspectiva dos clientes

Figura 4.21. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa)
autonomia financeira dentro da perspectiva dos clientes

Figura 4.22. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa)

desenvolvimento econdmico dentro da perspectiva dos clientes

vii



Figura 4.23. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa)
geragédo de emprego e renda dentro da perspectiva dos clientes

Figura 4.24. Estrutura da Perspectiva dos processos internos, com suas respectivas caixas e
indicadores

Figura 4.25. Controle sobre as caixas de indicadores exercidos pelas incubadoras para a
perspectiva dos processos internos

Figura 4.26. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa)
qualidade de pré-incubacdo dentro da perspectiva dos processos internos

Figura 4.27. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa)
qualidade da selecé@o dentro da perspectiva dos processos internos

Figura 4.28. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa)

captacdo de recursos dentro da perspectiva dos processos internos

viii



LISTA DE QUADROS

Quadro 2.1. As nove varidveis do desempenho

Quadro 3.1: Comparacéo entre os tipos de economia (ANDION, 1998)
Quadro 3.2: Indicadores propostos para cada “caixa” do modelo BSC
Quadro 4.1. Tempo de existéncia da incubadora

Quadro 4.2. Capacidade méaxima de incubacéo

Quadro 4.3. Numero de empresas incubadas

Quadro 4.4. Natureza da incubadora

Quadro 4.5. Numero de funcionarios (incluindo o gerente da incubadora)
Quadro 4.6. Sistema de medicdo e avaliagdo de desempenho utilizado pelas incubadoras no
seu processo de gestao

Quadro 4.7. Indicadores para a perspectiva financeira

Quadro 4.8. Indicadores para a perspectiva crescimento e inovagao
Quadro 4.9. Indicadores para a perspectiva dos clientes

Quadro 4.10. Indicadores para a perspectiva de processos internos



RESUMO

10ZZ1, Luiz Orlando. Identificacdo e andlise de indicadores de desempenho no
processo de gestdo das Incubadoras de Empresas do Estado de Sdo Paulo. Santa
Béarbara d’Oeste, SP, 151p. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) —
Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producdo, Universidade Metodista de
Piracicaba/SP, 2005.

Orientador: José Antonio Arantes Salles, Dr.

O objetivo geral do estudo é identificar e analisar os indicadores de desempenho
nas Incubadoras de Empresas do Estado de S&o Paulo, com base em uma estrutura de
indicadores de desempenho configurada pela REINC/RJ (Rede de Incubadoras de
Empresas do Estado do Rio de Janeiro). Tal estrutura esta alicercada nas perspectivas do
modelo de gestdo BSC, proposto por Kaplan e Norton (1997). O objeto de analise da
dissertacdo - incubadora de empresas - pode ser definido como um ambiente flexivel e
encorajador, no qual sdo oferecidas facilidades para o surgimento e o crescimento de novos
empreendimentos. Uma vez que o projeto de incubadoras de empresas no Brasil é muito
recente e 0 desenvolvimento de pesquisas sobre o tema de indicadores de desempenho,
aplicados a gestdo da incubadora, € muito incipiente, a pesquisa realizada se caracteriza
como exploratéria, adotando uma abordagem quantitativa, um método de pesquisa de
avaliacdo (survey exploratoria) e, como instrumento de pesquisa, 0 questionario escrito.
Foram pesquisadas as 47 incubadoras em atividade em 45 municipios do Estado de S&o
Paulo em outubro de 2004. E apresentada uma fundamentacdo tedrica dos conceitos de
estratégia empresarial e de planejamento estratégico, bem como modelos de processos de
medicdo e avaliacdo de desempenho de diversos autores, dando-se maior relevancia ao
processo BSC, uma vez que a estrutura de indicadores de desempenho formatada e
pesquisada tem como base esse modelo. Considerando os questionarios respondidos e a
tabulacdo dos dados sobre os indicadores de medicdo e avaliacdo de desempenho que
foram sugeridos pelo autor na composicdo de uma estrutura de indicadores para gestao de
uma incubadora, é destacavel a observacdo de que todos os indicadores sugeridos sdo
utilizados pelo universo da pesquisa, pois em pelo menos uma das incubadoras o0s
indicadores eram utilizados.Tal constatacdo vem corroborar com a importancia, amplitude
e a aplicabilidade que foram atribuidas a estrutura de indicadores proposta nesta
dissertacdo, para uma gestéo eficiente e eficaz de uma incubadora de empresas.Verificou-
se também uma atencdo especial de comunicacdo por parte de algumas incubadoras com o
SEBRAE, através de sistemas de gerenciamento desenvolvidos pelo préprio, 0 que ndo
pode ser percebido em relacdo aos diversos e inimeros stakeholders que circundam a
incubadora. Tal postura por parte da incubadora compromete, de forma significativa,
segundo o conceito de gestdo desenvolvido nesta dissertacdo no arcabouco tedrico, a
eficiéncia no processo de gestéo de tais organizacdes.

Palavras-chave: Sistema de medicdo e avaliacdo de desempenho; indicadores de
desempenho; balanced scorecard.



ABSTRACT

I0ZZI, Luiz Orlando. Identification and analysis of performance indicators in the
management process of State of Sdo Paulo Business Incubators. Santa Barbara d’Oeste,
SP, 151p. Dissertation (Master Degree in Production Engineering) — Postgraduation Program
in Production Engineering, Universidade Metodista de Piracicaba/SP, 2005.

Advisor: José Antdnio Arantes salles, Dr.

The general purpose of this study is to identify and to analyse the existence of performance
indicators in the State of Sdo Paulo Business Incubators, based on a performance indicators
structure configured by REINC/RJ ( State of Rio de Janeiro Business Incubators Network).
Such a structure is consolidated in the perspectives of BSC management model, proposed by
Kaplan & Norton (1997). The object of the dissertation analysis — Business Incubator — can be
defined as a flexible, encouraging environment, where resources are being offered for the
emergence and growth of new undertakings. Since the project of business incubators in
Brazil is very recent, and the development of research on the subject of performance
indicators applied to incubator management is quite incipient, the study completed is
characterized as exploratory, adopting a quantitative approach, an evaluation research method
(exploratory survey), and the written questionnaire as a research instrument. The 47 active
incubators in 45 municipal districts of the State of Sdo Paulo in October, 2004. A theoretical
basis of the concepts of business strategies and strategic planning is presented, as well as
process models for measurement and performance evaluation of various authors, providing a
greater relevance to BSC process, since the performance indicators structure formatted and
studied has his model as basis. Considering the questionnaires answered and data tabulation
related to measurement and performance evaluation indicators suggested by the author in the
conception of an indicators structure for an incubator management, it is remarkable the
observation that all indicators suggested are used by the universe of research, since the
indicators were used in at least one of the incubators. Such verification corroborates the
relevancy, broadness and applicability that was assigned to the indicators structure proposed
on this dissertation, for an efficient and suitable management of a Business Incubator. A
special communication effort by some incubators with SEBRAE has been observed, through
development of their own management systems. That same behavior has not been noticed
whit regard to the various and countless stakeholders surrounding the incubator. Such attitude
adopted by incubators significantly compromises efficiency in the management process of
such organizations, according to the management concept developed on this dissertation in the
theoretical framework.

Key words: Measurement and performance evaluation system, performance indicators,
balanced scorecard.
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1 INTRODUCAO

O mundo globalizado tem colocado uma parcela significativa da forca econémica
ativa em condicBes de precariedade para enfrentamento do sistema neoliberal, o qual tem
exercido uma acdo predatéria em certos aspectos da economia brasileira, principalmente
quando se fala do segmento das micro e pequenas empresas.

Diante disso, acbes tém sido tomadas, pelos poderes publico e privado, no sentido
de amenizar tais efeitos em todos os segmentos. Uma delas é a criacdo de organizacdes sem
fins lucrativos que podem adotar varias denominacBes, mas sempre objetivam propiciar a
esses segmentos uma forma mais eficiente e eficaz de sobreviver no mundo atual dos
negocios. Uma incubadora de empresas, como uma dessas organizacdes, pode ser classificada
como entidade sem fins lucrativos destinada a amparar o estagio inicial de empresas
nascentes, que se enquadram em determinadas areas de negocios.

Nesse contexto, inclusive com o advento da Nova Economia, novas formas de
corporacdes e organizacdes tém surgido. Nelas, o capital e os meios de producdo deixaram de
ser preponderantes, donde o lucro deixou de ser um fator Gnico. Novas visdes passaram a ser
consideradas importantes, como por exemplo, valor futuro, capital intelectual, inovacgéo,
aprendizagem organizacional, tecnologia, logistica, sistemas de informacdes e
responsabilidades ambiental e social. Verifica-se, que talvez, 0 mundo empresarial esteja a
procura de uma forma menos cartesiana de observar o seu préprio resultado.

A procura de novas formas para aperfeicoar a gestdo organizacional e melhorar
seu desempenho, assim como a inadequacdo de metodologias e ferramentas para a area
administrativa e para a gestdo de producao de bens e servicos, faz necessaria a busca de novas
abordagens que possibilitem as organizacdes, com ou sem fins lucrativos, serem competitivas
nao somente a curto prazo, mas com vistas ao longo prazo.

Essa competitividade pode ser conseguida através do aprimoramento das
atividades e dos processos-chave da organizacdo, ou seja, da orientacdo de esforcos na
melhoria daquilo que realmente € valorizado pelo ambiente no qual a organizacdo esta
inserida. Por conseguinte, para atingir os sucessos de gestdo organizacional, da capacidade de
auto-aprendizado e de outras perspectivas, torna-se necessario um adequado sistema de
medicdo do desempenho das atividades desenvolvidas além de uma monitorizagédo eficiente

das mudancas.



Para Kaplan e Norton (1997, p.22),

a énfase excessiva na obtencdo e manutencdo de resultados financeiros de curto prazo
pode levar as empresas a investirem demais em solucdes rapidas e superficiais em

detrimento da criacdo de valor a longo prazo.

As medidas de desempenho devem se originar da declaracdo de missdo e
estratégias organizacionais. Portanto, devem induzir a(s) estratégia(s) por meio de toda a
organizacdo, fazendo com que os membros de uma organiza¢do entendam como 0 seu
trabalho e desempenho sdo importantes para o alcance das estratégias e dos objetivos
organizacionais elencados no planejamento estratégico.

Assim, a época dos administradores de atividades evoluiu para a época dos lideres
de organizacdes, capazes de conciliar as visdes da organizacdo, dos funcionarios, dos clientes
e do ambiente, tornando-as realidades atraves da “visdo corporativa”.

Desse modo, para dar curso aos desafios colocados, fica evidente que nenhum
sistema de medicdo de desempenho tera éxito se nao for capaz de mostrar como as ac¢oes
organizacionais estdo alinhadas ndo somente com as estratégias, mas também com o0s
objetivos da organizagdo. E de se esperar que as medidas de desempenho ndo devam ser
estabelecidas como meros julgamentos, tais como: rapido, 6timo, perfeito, etc., mas sim como
indicadores que oferecam um dimensionamento ou uma valoracdo dos outputs (produtos e
Servigos) e de seus processos.

Sob a visdo de melhoria continua, deve-se entender que essas medidas e seus
parametros sdo passiveis de mudangas, por isso devem ser constantemente avaliados.

Segundo Hronec (1994), a determinacéo de indicadores de desempenho requer um
balanco de interesses entre os clientes (internos e externos) e suas necessidades. A estratégia
da empresa deve ser traduzida em resultados que serdo acompanhados ao longo do processo
de gestdo, o que passa pelo estabelecimento de um sistema de avaliagéo de desempenho.

Para Beurem (2000, p.43),

a definicdo e traducdo da estratégia, de forma factivel e compreensivel aos membros
da organizacgdo, passa pela necessidade de disponibilizar informac®es adequadas aos

responsaveis pela elaboracdo da estratégia empresarial.



Para tanto, existem diversas ferramentas de avaliacdo de desempenho, dentre as
quais o Balanced Scorecard (BSC) tem se destacado, uma vez que se mostra capaz de se
estruturar mediante a infinidade de informacg6es que envolve um sistema de gestdo eficaz e
eficiente.

Nesse sentido, é apresentada, neste estudo, uma estrutura detalhada de indicadores
de desempenho baseada no trabalho desenvolvido pela Rede de Incubadoras de Empresas do
Estado do Rio de Janeiro (REINC), cuja estrutura é alicercada nas perspectivas do modelo de

gestdo Balanced Scorecard, proposto por Kaplan e Norton (1997).

1.1 Formulagéo do problema

As rapidas mudancas encontradas no mundo dos negocios tém exigido que as
pessoas e as organiza¢es convivam com uma enormidade de informacdes, na maioria das
vezes, bastante complexas. Tal fato leva a uma necessidade de estruturar os sistemas de
informagdo empresarial de uma maneira que suportem a necessidade de lidar com muitas
informacdes, em contraposicdo ao antigo cenario de falta de informacGes.

Ha que se traduzir a estratégia organizacional em resultados, de forma a permitir
um acompanhamento dos mesmos ao longo do processo de gestdo, o que passa pelo
estabelecimento de um sistema de avaliagcdo de desempenho. Diante do exposto formulou-se a
seguinte questdo problema: em que medida os indicadores de desempenho existentes nas
incubadoras de empresas ddo suporte ao processo de gestéo destas organizagdes?

De acordo com Eisenhardt (apud MARTINS, 1999), quando se procura propor
uma solucdo e ndo se verificar sua validade, o passo inicial € a definicdo da questdo de
pesquisa em termos amplos, pois ainda ndo € o momento de testar estatisticamente a validade
de uma solucdo para o problema.

A partir da resposta ou das respostas a questdo de pesquisa, ainda segundo
Martins (1999), € que se gerara um conjunto de proposi¢fes, que servira de base para um
modelo de como deve ser estruturado o uso dos indicadores de desempenho gerados pelos
sistemas de medicdo com vistas a atender aos objetivos estratégicos da organizacao.

Conforme Yin (2001, p.30),



(...) questdes “como” e “por que” ndo apontam para 0 que vocé deveria estudar.
Somente se vocé for forcado a declarar algumas proposi¢Oes, vocé comecara a se
mover no sentido correto. (...) essas proposicOes, além de refletirem uma questéo

tedrica, também comecam a dizer onde procurar evidéncias relevantes.

1.2 Conjunto de proposic¢des da pesquisa

O conjunto de proposi¢des foi originado de uma reflexd@o da reviséo da literatura,
com vistas a propor uma estrutura de indicadores de desempenho Util para o sistema de gestao
de incubadoras de empresas.

Vale observar a dificuldade de se iniciar uma pesquisa cientifica sem um objetivo
em mente. O papel do conjunto de proposi¢Bes, segundo Yin (2001), é expressar 0
entendimento do assunto que o pesquisador tem sobre o tema de pesquisa antes de se iniciar o

trabalho de campo ou de laboratério. As proposi¢des para o estudo séo:

Proposigdo 1: inexisténcia de um sistema de medicdo e avaliagcdo de desempenho estruturado
que atenda as necessidades de gestdo das incubadoras de empresas.

Proposicao 2: os indicadores de desempenho existentes ndo estdo contidos nem estruturados
dentro de um processo de medicdo e avaliacdo de desempenho que permita responder a todas

a necessidades dos agentes envolvidos no processo de incubacdo de empresas.

Proposicao 3: O método BSC desenvolvido por Kaplan e Norton € adequado como sistema
de gestdo de desempenho das incubadoras devido as suas caracteristicas, conforme proposto
pela REINC.

1.3 Objetivos

O objetivo geral da dissertacdo € identificar a existéncia de indicadores de
desempenho nas Incubadoras de Empresas do Estado de Sdo Paulo, e confronta-los com a
estrutura de indicadores de desempenho configurada pela REINC, cuja estrutura € alicercada

nas perspectivas do modelo de gestdo BSC, proposto por Kaplan e Norton (1997).



Com base no objetivo geral elaboraram-se os seguintes objetivos especificos:

- levantar os indicadores utilizados no processo de gestao das incubadoras no estado de Séo
Paulo;

- verificar se os indicadores estdo estruturados num sistema de avaliagdo de desempenho;

1.4 Justificativa do estudo

De acordo com Salomon (apud MARTINS, 1999), os problemas relevantes para
ciéncia sdo aqueles que possuem relevancia operativa, contemporénea e humana. Um
problema tem relevancia operativa quando a solucdo dele implica a geracdo de novos
conhecimentos; a relevancia contemporanea se refere a atualizagdo e a novidade, néo
deixando de ser, também, adequado a fase atual do desenvolvimento do assunto; a relevancia
humana, por sua vez, requer que a solucdo tenha utilidade para a humanidade.

O presente estudo se justifica no meio académico, uma vez que diversos trabalhos
vém sendo desenvolvidos com seu ponto central voltado para o tema da gestdo (planejamento
estratégico; sistema de medicdo, controle e melhoria continua do desempenho organizacional
etc.), como poderéa ser observado ao longo do texto.

A busca, a partir de diferentes formas, por um modo de traduzir a visdo estratégica
das organizacOes em efetivas agOes operacionais, com a possibilidade de mensuracdo dos
desempenhos atingidos, vinculando problemas administrativos aos processos e as variaveis
internas e externas, existe ha algum tempo nas publicaces de Ansoff, Porter e outros.

A contribuigdo tedrica desta dissertacdo consiste na proposicdo de uma estrutura
de indicadores de desempenho baseada no modelo BSC como um instrumento de avaliacéo do
desempenho empresarial, aplicado a uma organizacdo sem fins lucrativos. Além disso,
propde-se uma exploracdo, através de uma pesquisa tipo survey, em um universo significativo
das incubadoras ja instaladas no Estado de Sdo Paulo, a fim de detectar a existéncia ou ndo de
indicadores de desempenho e as inter-relacdes com o planejamento estratégico da
organizacao.

Uma exploracdo tedrica dos temas relacionados, tais como:

- estratégia empresarial;
- métodos de planejamento estratégico;



- processos de medicdo e avaliacdo de desempenho;

- BSC como ferramenta para medir e avaliar o desempenho de incubadoras,
permite reforcar a opinido de alguns autores como Kaplan e Norton (1997 e 2001) e Olve
(2001) os quais afirmam que o BSC é a ferramenta para transformar estratégias em
indicadores palataveis a todos 0s agentes envolvidos com os resultados da organizacéo.

Como contribuicdo pratica, a proposta de estruturar os indicadores de desempenho
através do BSC, gera uma ferramenta para aplicacdo a gestdo de pequenos negocios, uma
vez que, uma incubadora tem como propdsito principal viabilizar as micro e pequenas
empresas.

As vérias dimensbes e perspectivas enfocadas pelo processo permitem aliar
ferramentas que levam ao desenvolvimento sustentavel da organizacdo com vistas ao longo
prazo. Além disso, a pesquisa survey permitira conhecer o real estado de instrumentos de
avaliacdo do desempenho na gestéo das incubadoras do Estado de Séo Paulo.

1.5 Estrutura do trabalho

O trabalho foi estruturado com uma divisdo em cinco capitulos. Ao final estdo
apresentadas as referéncias das obras citadas ao longo dos capitulos, bem como os anexos que
substanciaram a pesquisa survey.

O capitulo 1 tem a finalidade de substanciar os motivos para o estudo dos
indicadores de medicdo e desempenho dentro das Incubadoras de empresas. Procura
evidenciar o problema a ser estudado, suas contribuicdes para a comunidade cientifica e
também o objetivo da dissertag&o.

O capitulo 2 apresenta uma fundamentacgdo tedrica dos conceitos de estratégia
empresarial e de planejamento estratégico, apresentando as vises e argumentos de diversos
pesquisadores sobre os assuntos. Nesse capitulo, também sdo apresentados modelos de
processos de medicdo e avaliacdo de desempenho de diversos autores, dando-se maior
relevancia ao processo BSC, uma vez que a estrutura de indicadores de desempenho
formatada e pesquisada tem como base esse modelo. Procura-se, ainda, realizar a construcéo
de uma base teorica necessaria para esclarecer os pontos relevantes que foram determinados

quando elaborados os indicadores de desempenho da organizagéo.



No capitulo 3 é apresentado o BSC como ferramenta para medir e avaliar o
desempenho de Incubadoras de Empresa, bem como uma estrutura de indicadores de
desempenho configurada pela REINC. Também séo feitas consideracdes mais aprofundadas
sobre as Incubadoras, buscando uma caracterizagéo e conceituacdo dessas organizagoes sob o
ponto de vista de empresas sem fins lucrativos.

O capitulo 4 apresenta a metodologia estabelecida para pesquisa da dissertacao,
além de expor a operacionalizacdo da pesquisa de campo realizada, os resultados obtidos e o
tratamento dado a eles.

No capitulo 5 sdo apresentadas as analises e conclusdes do trabalho, com base nos
objetivos e proposicOes estabelecidos no capitulo 1, bem como sugestdes para trabalhos

futuros.



2 Fundamentacéo teorica

A presente fundamentacdo objetiva estabelecer uma base tedrica para subsidiar a
analise critica desta dissertacdo com argumentos encadeados em sequéncia légica, de modo a
permitir que as organizac@es, cuja principal funcdo é o fornecimento de bens e/ou servigos a
seu ambiente, sejam elas empresas com ou sem fins lucrativos, possam dispor de um modelo
de gerenciamento que controle temas fundamentais para a sua sobrevivéncia a curto e longo

prazos.

2.1 Estratégia empresarial

Para que se possa fazer uma analise das causas que estdo levando as organizacfes
a adotar métodos de gestdo de comprovada eficacia, deve-se compreender como se processa a
complexidade dindmica que rodeia e impacta as organizacgOes, sobretudo compreender as
mudancgas ambientais decorrentes do processo de globalizagdo de mercado, avanco
tecnoldgico, mudancgas de comportamento das pessoas e 0 papel que as organizagdes exercem
nesse contexto de transformagdes.

Segundo Ansoff (1988), uma organizagdo se mostra bem sucedida a medida que o
ambiente, as respostas, a cultura e a capacitacdo sejam equivalentes.

A conducdo de uma empresa ou organizacdo moderna em meio a um ambiente
competitivo complexo exige habilidades, informagdes, bem como um enorme
comprometimento por parte dos dirigentes das organizacgdes. De acordo com Bethlem (2001),
a complexidade significa que o fendmeno abrange muitos elementos ou partes, que podem ser
observados de muitos pontos de vista e sdo relacionados entre si também de diversas
maneiras.

Mediante esse cenario, fica evidente que os executivos precisam de indicadores
sobre varios aspectos do ambiente e do desempenho organizacional para conseguirem manter
a eficiéncia e a eficacia da organizacdo. Além disso, devem ser bem compreendidos, ndao sé
pelos dirigentes, mas também por todos os stakeholders, as metas e 0s métodos para alcanca-
las.

Para se competir de modo eficaz no futuro, deve-se aumentar as forcas e
minimizar as fraquezas. Segundo Sink e Tuttle (1993), a consciéncia de que manter o status

guo ndo é suficiente para a sobrevivéncia e de que se deve buscar o éxito no futuro é uma



necessidade inicial para qualquer esforco de melhoria do desempenho. Para os autores, tal
melhoria deve ser analisada através de alguns critérios: eficacia, eficiéncia, qualidade,
produtividade, inovacdo, lucratividade. Afirmam os autores ser indispensavel criar, na
organizacdo, a consciéncia de que os niveis de desempenho, bem como 0s papéis e
responsabilidades aceitos no passado ndo serdo suficientes para a competitividade no futuro.

Tratando a dissertacdo de Incubadora de Empresas, cujo foco central ndo € o lucro,
como € o caso das organiza¢Ges empresarias, mas sim uma organizacdo com um Viés social
muito forte, faz sentido lembrar Drucker (1995), que defende a ocorréncia de um afastamento
significativo, por parte das organizacOes, da tradicdo de maximizacdo do lucro. O autor
propde que a sobrevivéncia é o principal objetivo da empresa, 0 que deveria ser conseguido
através da realizacdo de um conjunto de “objetivos de sobrevivéncia”.

Embora a rentabilidade “adequada” esteja entre esses objetivos, de acordo com
Drucker (1995) a maximizagao do lucro é o conceito errado, mesmo que isso seja interpretado
no sentido de lucros a curto prazo ou de lucros a longo prazo. Segundo o autor, a empresa
adquiriu uma nocdo de responsabilidade para com a sociedade em geral e 0s participantes em
suas atividades, em particular. Entende-se, aqui, como responsabilidade a manutencdo de um
equilibrio equitativo e operacional entre as exigéncias dos diversos grupos diretamente
interessados — acionistas, empregados, clientes e o publico em geral.

Em capitulo posterior, procurar-se-a analisar a incubadora como organizacao sem
fins lucrativos. Ratificando a necessidade de essas modalidades de organizagOes exercerem de
forma eficaz e eficiente seus processos de gestdo, Tachizawa e Rezende (2000) afirmam que
ndo ha diferenca entre uma entidade filantrépica e uma privada, pois em ambos os casos, ha

clientes para satisfazer e resultados para atingir.

2.1.1 Conceitos e definicbes

O conceito bésico de estratégia esta relacionado a ligacdo da empresa com seu
ambiente. Nesta situacdo, a empresa procura definir e operacionalizar estratégias que
maximizam os resultados da interacéo estabelecida.

Ansoff (1977, p.87) apresentou uma frase de autor desconhecido quanto ao

conceito de estratégia.

E quando a municao acaba, mas continua-se atirando, para que o inimigo n&o descubra

que a municao acabou.
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O significado dessa frase serve para demonstrar a grande importancia que a

estratégia apresenta, inclusive para as organizaces.
Apesar de muito se falar sobre “estratégia”, “planejamento estratégico” e

“estratégia competitiva”, no mundo empresarial ndo ha uma definicdo universalmente aceita
para essas expressoes.

O conceito de estratégia € antigo. A palavra vem do grego strategeia, que significa
a “arte ou ciéncia de ser um general”. Os generais gregos eficazes tinham de liderar um
exército, ganhar e manter territorios, proteger uma cidade contra invasdes, destruir o inimigo,
etc. Cada tipo de situacdo exigia diferentes posicionamentos, recursos e habilidades.

Para Ansoff (1988), o conceito de estratégia pode ser definido como um conjunto
de regras de tomada de decisdo para orientar o0 comportamento de uma organizacao.

Porter (1989, p. 1), por sua vez, afirma que

a estratégia competitiva é a busca de uma posi¢cdo competitiva favordvel em uma
industria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A estratégia competitiva
visa estabelecer uma posicao lucrativa e sustentavel contra as forgas que determinam a

concorréncia na industria.

Segundo Drucker (1995), a estratégia € particularmente importante nas
organizagOes sem fins lucrativos porque existem sempre coalizGes de pessoas com aspiragoes

diferentes que precisam ser integradas para que a organizacao progrida.

2.1.2 Enfoque segundo Slack

Slack (1999) define estratégia como o padrdo global de decisdes e acBes que
posicionam a organizacdo em seu ambiente e tém o objetivo de fazé-la atingir suas metas de
longo prazo.

De acordo com o autor, a estratégia apresenta-se em trés niveis diferentes de
abrangéncia e exigéncias, formando uma hierarquia :

I) Estratégia corporativa: orienta e conduz a corporagdo em seu ambiente global, econémico,
social e politico;
I) Estratégia de negocios: estabelece a missdo e objetivos individuais de cada unidade de

negocios da corporacdo, definindo como elas pretendem competir em seus mercados. Esta
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estratégia orienta 0 negdcio em um ambiente composto por consumidores, mercados e
concorrentes, mas também inclui a corporacao da qual faz parte;

I11) Estratégia funcional: traduz os objetivos do negocio em agdes especificas para cada um
dos setores (producdo, marketing, financeiro, recursos humanos, pesquisa e desenvolvimento
e outros) da unidade, de forma a permitir a determinacdo da melhor forma de organizar seus

recursos para apoiar tais objetivos.

2.1.3 Enfoque segundo Certo e Peter

Certo e Peter (1993) afirmam que formular estratégias envolve determinar curso de
acdo apropriado para alcancar os objetivos. Os autores propdem trés niveis diferenciados para
0 estabelecimento das estratégias:

I) Estratégias organizacionais: formuladas pela alta administracdo e projetadas para alcancar
0s objetivos globais da empresa.

I1) Estratégias de negocios: envolvem a tomada de decisfes em nivel de divisdo ou de unidade
de negocios.

I11) Estratégias funcionais: sdo as delineadas por especialistas em cada area funcional de uma

empresa.

2.1.4 Enfoque segundo Oliveira

Oliveira (2004), com o intuito de salientar a magnitude que a estratégia representa
para a empresa, reporta-se a um comentario do General Robert E. Wood, grande estrategista
da Sears Roebuck & Company, que diz: “a empresa é como a guerra, em certos aspectos, pois,
se a estratégia adotada for correta, muitos erros taticos podem ser cometidos e a empresa
ainda saira vitoriosa”.

O autor sugere que o estabelecimento das estratégias esta intimamente relacionado
com a situacdo da empresa. Propde entdo quatro possiveis estratégias:

I) Estratégia de sobrevivéncia: deve ser adotado pela empresa quando esta e 0 ambiente estdo
em situacdo inadequada ou apresentam perspectivas caoticas (alto indice de pontos fracos
internos e ameacas externas);

I1) Estratégia de manutencdo: adotada quando a empresa identifica um ambiente com

predominancia de ameacas; entretanto ela possui uma série de pontos fortes (disponibilidade
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financeira, recursos humanos, tecnologia e outros) acumulados ao longo do tempo, que
possibilitam ao executivo, aléem de querer continuar sobrevivendo, manter sua posicdo
conquistada até o0 momento;

I1l) Estratégia de crescimento: neste caso 0 ambiente estd proporcionando situacdes
favoraveis que podem transformar alguns pontos fracos em oportunidades. Normalmente, a
empresa procura langar novos produtos e servigos, aumentar o volume de vendas, etc.

IV) Estratégia de desenvolvimento: é possivel estabelecer essa estratégia quando ha
predominancia de pontos fortes e de oportunidades, permitindo que ocorra o desenvolvimento
da empresa com vistas a novos mercados e clientes e/ou novas tecnologias.

Voltando-se para 0 objeto em estudo, no caso incubadoras de empresas, €
pertinente salientar que Hudson (1999) assinala quatro razdes que fazem da administracdo
estratégica ferramenta poderosa para as empresas sem fins lucrativos:

- cria uma conexdo intelectual entre os financiadores e os usuarios;

- € um mecanismo para formar coalizGes em torno de novas prioridades;

- cria necessidade de as organizaces desenvolverem novas concepgdes de si mesmas e de
revisar as idéias sobre suas finalidades;

- permite as organizagdes encontrarem meios de manter ou de aumentar sua independéncia,
principalmente financeira;

Definidas e selecionadas as principais estratégias para a organizacao,
independentemente do enfoque adotado, é necessario que seja elaborado um plano de acéo,
aqui tratado como planejamento estratégico, para poder colocar em pratica acdes que

culminarao na obtencéo dos objetivos e metas perseguidos.

2.2 Planejamento estrategico

A crescente competitividade e a variacdo dos niveis de turbuléncia ambiental em
que as organizac@es se encontram, principalmente apos a globalizacdo da economia mundial,
estd levando ao aparecimento de novos arranjos organizacionais. Tais arranjos buscam lidar
com uma enorme complexidade de variaveis, gerada pelas mudancas ambientais, exigindo o
estabelecimento de préaticas e acdes associadas ao planejamento estratégico.

Tanto as organizacg@es, publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos, estdo
sofrendo os impactos dessa turbuléncia. Portanto, respeitando as peculiaridades de gestéo de

cada uma dessas organizac0es, fica patente a necessidade de implantar sistemas ( ferramentas)
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que permitam o tratamento e gerenciamento das novas variaveis percebidas com as freqtientes
mutagdes no ambiente empresarial.

Bethlem (2001) afirma que devido a tamanha complexidade do ambiente em que
se vive, para sua total compreensdo ndo bastam os sentidos humanos, € necessaria também
empregar a imaginagdo. Lembra o autor que talvez fosse essa a mensagem que Einstein
deixava quando disse que “a imaginagdo é mais importante que o conhecimento”.

A empresa precisa saber como esta seu meio ambiente no momento atual. Porém,
visto que as decisbes de hoje serdo implementadas amanhd, apenas o momento atual nao
basta, é indispensavel poder prever o que vai ocorrer e como estara 0 meio ambiente amanha.

Como o futuro é imprevisivel, as previsdes sdao apenas aproximacgdes do que
ocorrera, porém sem estas a empresa nao tera condi¢cdes de agir de modo a ajustar-se as novas
condigdes do ambiente.

Fica evidente, mediante as colocacdes feitas, que todo o processo de conhecimento
do ambiente no qual a organizagdo esta inserida, bem como a escolha da melhor estratégia
que a empresa venha a adotar, carecem de uma metodologia adequada de formulacéo,
implantacdo e controle, que aqui é tratado como planejamento estratégico. Portanto, além dos
conceitos e definicbes de estratégia, outro tema a ser apresentado, para que se tenha
entendimento necessario deste estudo, é a importancia do planejamento estratégico como

instrumento de superacdo das incertezas e das instabilidades.

2.2.1 Conceitos e definicbes

Segundo Oliveira (2004), planejamento estratégico € um processo gerencial que
possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um
nivel de otimizacdo na relacdo com o seu ambiente. Para o autor, através do planejamento
estratégico € possivel diminuir o risco de tomar uma decisao errada, obter uma viséo criativa
sobre os rumos das empresas, reunir todas decisfes isoladas em um sé plano de agéo,
facilitando a visualizagé&o.

Certo e Peter (1993) afirmam ser possivel, por meio do planejamento estratégico,
definir o negdcio em que a organizacdo atua e deveria atuar, bem como sua missdo. O
planejamento estratégico, segundo 0s autores, prepara a organizagdo para o que esta por vir. A
elaboracdo de um plano estratégico aumenta a probabilidade de que, no futuro, a empresa

esteja no lugar certo, na hora certa.
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Oliveira (2004, p.35) conceitua o planejamento como

um processo desenvolvido para o alcance de uma situacdo desejada de um modo mais
eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentracdo de esforgos e recursos pela

empresa.

Para Oliveira, tais termos tém os seguintes significados:

- eficiéncia é: fazer as coisas de maneira adequada; resolver problemas; salvaguardar 0s
recursos aplicados; cumprir seu dever e reduzir 0s custos.

- eficacia é: fazer as coisas certas; produzir alternativas criativas; maximizar a utilizacédo de
recursos; obter resultados e aumentar o lucro.

- efetividade é: manter-se no ambiente e apresentar resultados globais positivos ao longo do
tempo (permanentemente). A efetividade representa, segundo Oliveira, a capacidade de a
empresa coordenar constantemente, no tempo, esforcos e energias, tendo em vista o alcance
dos resultados globais e a manutengdo da empresa no ambiente. Portanto, conclui o autor,
para a empresa ser efetiva, é necessario que ela também seja eficiente e eficaz.

Ainda segundo Oliveira, o propoésito do planejamento pode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, 0s quais proporcionam
uma situacdo viavel de avaliar as implicagdes futuras de decisbes presentes em funcdo dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de modo mais réapido,
coerente, eficiente e eficaz. Destaca 0 autor que o planejamento estratégico corresponde ao
estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a
situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado; entretanto a empresa tem condigdes
e meios de agir sobre as varidveis e fatores de modo que possa exercer alguma influéncia.

Vancil (apud OLIVEIRA, 2004) afirma que nédo existe uma metodologia universal
de planejamento estratégico, porque as empresas diferem em tamanho, em tipos de operacdes,
em forma de organizagéo, em filosofia e estilo administrativo.

Procura-se aqui, usando os exemplos, ratificar a importancia que o estudo atribui a
medicdo e controle do desempenho dentro da estratégia da organizacdo, uma vez que 0
trabalho pretende analisar a utilizacdo de indicadores de desempenho pelas incubadoras na

gestao de seus respectivos processos de incubacgéo.
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2.2.2 Método Certo e Peter

Certo e Peter (1993) definem que o planejamento estratégico tratado por eles como

administracdo estratégica, € um processo ou uma série de etapas que incluem:
- execucdo de uma analise do ambiente;
- estabelecimento de uma diretriz organizacional;
- formulacdo de uma estratégia organizacional;
- implementacdo da estratégia organizacional e
- exercicio do controle estratégico.

A Figura 2.1 ilustra as etapas do processo de administracdo estratégica estabelecida
por Certo e Peter.

*tfr iz Eapa 2 Elapa 3: - biapa 4 Eiapa 5:
Analise do Eslabelecendo Formulacao Implementaca Controle
Ambiente a Diretriz da Estratégia |~ da Esbatégia |~ Esiratégico
o -t~ Organizacional b ' v
® [nterna o Misséio
e Exlerna o Ohjetivos

A ) '

] | e i i

FEEDBACK

Figura 2.1. Principais etapas do processo de administracdo estratégica. Fonte: Certo e Peter (1993, p.14).

Para obter sucesso no controle estratégico, a administracdo deve ter informacgoes
validas e confiaveis que reflitam as diversas medidas de desempenho organizacional. Sem tais
informagdes as atitudes tomadas para exercer o controle estratégico serdo altamente subjetivas
e terdo pouca chance de melhorar consistentemente o desempenho organizacional. As

informacdes sdo vitais ao controle estratégico bem sucedido.

2.2.3 Método Oliveira

Oliveira sugere o principio do planejamento integrado, no qual varios escalBes de
uma empresa apresentam os planejamentos de forma integrada. Esse processo apresenta trés
niveis hierarquicos de decisfes donde sdo estabelecidos, para cada um desses niveis, um tipo

de planejamento, conforme representado na Figura 2.2.
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TATICO taticas tatico
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OPERACIONAL operacionais | operacional

Figura 2.2. Niveis de decisdo e tipos de planejamento. Fonte: Oliveira (2004, p.45).

A metodologia apresentada por Oliveira (2004) prevé algumas fases basicas para
elaboracdo e implementacdo do planejamento estratégico, as quais sdo mostradas na figura
2.3.

Missdo da
empressa

Diagnostico
estratégico

Instrumentos
prescritivos e
guantitativos

Controle e
avaliagao

Figura 2.3. Fases do planejamento estratégico. Fonte: Oliveira (2004, p.69).

N&o podendo dar maior ou menor destaque a nenhuma das fases do planejamento,
apresentadas no modelo de Oliveira (2004), pois todas tém contribui¢des significativas ao
processo de assegurar sucesso a longo prazo da organizagdo, deve-se ressaltar que a funcéo
controle e avaliacdo representa a atividade basica para a retroalimentacdo do processo de
planejamento estratégico. Nessa fase, realiza-se o acompanhamento do desempenho do
sistema, por meio da comparacao entre as situacfes alcangadas e previstas, principalmente
qguanto os objetivos e desafios, e da avaliacdo das estratégias e politicas adotadas pela
empresa. E devido a funcdo controle e avaliacdo que se pode assegurar que o desempenho real

possibilite o alcance dos padrdes que foram, anteriormente, estabelecidos.
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A fase controle e avaliagdo, mostrada na Figura 2.3, tem como proposito:
- a comparacdo do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos;
- a andlise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos;
- a tomada de acdo corretiva provocada pelas analises efetuadas;
- 0 acompanhamento para avaliar a eficiéncia da acdo de natureza corretiva; e
- a adicdo de informacdes ao processo de planejamento, para desenvolver os ciclos futuros da

atividade administrativa.

2.2.4 Método Bethlem

De acordo com Bethlem (2001), planejamento estratégico pode ser definido como
0 processo de se decidir sobre as metas (goals) da organizacdo e as estratégias para atingir
estas metas. Ja Anthony (apud BETHLEM, 2001) define planejamento como o processo de se
decidir que acdo deve ser encetada no futuro.

No modelo proposto por Betlhem (2001), a transformacéo de idéias estratégicas
em acdes estratégicas, dando assim origem ao que pode ser chamado de planejamento
estratégico, exigira varias etapas:

Primeira etapa: um processo intelectual individual ou coletivo de geracdo de propostas de
acdo que se pode chamar de planejamento estratégico;

Segunda etapa: um processo comportamental social de obtencdo de concordancia e apoio de
outros individuos as propostas da etapa anterior cujo resultado pode-se chamar de plano
estratégico ou plano de acéo.

Terceira etapa: outro processo comportamental social em que os mesmos individuos, ou
mais alguns individuos cooptados iniciem, junto com o autor ou autores das idéias, 0 processo
de concretizar no mundo real as a¢des propostas no plano da etapa anterior. Pode-se chamar
esta etapa de implementacdo estratégica, uma vez que alterard as condi¢cGes materiais da
empresa pela utilizacdo de recursos e podera provocar modificagdes no ambiente em que a
empresa atua, se houver reacdo dos competidores;

Quarta etapa: um processo dinamico de finalizacdo das a¢6es iniciadas na etapa anterior.
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2.2.5 O ambiente empresarial no contexto do planejamento

A esta altura do trabalho, fica patente que todo o processo de escolha das
estratégias, bem como do processo de elaboracdo do planejamento estratégico, esta
intimamente relacionado com 0 ambiente em que a organizacgdo esta inserida.

Talvez, no caso especifico das incubadoras de empresas, cujo ambiente pode ser
considerado um tanto quanto complexo, devido a quantidade de stakeholders envolvidos, seja
necessaria uma abordagem especial.

Sendo assim, far-se-a, nesta etapa do estudo, uma analise mais detalhada da
guestdo ambiental no desenvolvimento do planejamento estratégico voltado para as
incubadoras de empresas.

Ansoff (1988) coloca o ambiente de forma muito ampla e com uma conotacao de
suma importancia quando afirma que a pedra fundamental da moderna sociedade industrial é
um grande nimero de organizacgdes cuja principal funcdo é o fornecimento de bens/servicos a
seu ambiente. O autor chega a considerar inadequada a distingdo entre as organizacgoes
“privadas com fins lucrativos” e as organizacdes “publicas sem fins lucrativos, quer para
explicar o comportamento, quer para promover novas formas de respostas as questfes sociais.
O autor trata as organizacdes com e sem fins lucrativos como membros de uma classe de
organizacao a qual da a qualificacdo de organizagdo a servigo do ambiente.

De acordo com Tachizawa e Rezende (2000), a organizacao deve se colocar acima
das turbuléncias de curto prazo e enxergar as transformacdes mais amplas e consistentes que
ocorrem no ambiente. Afirmam os autores que a gestdo estratégica dirigida sem um olho no
ambiente e no amanh& corre o risco de ser apanhada de surpresa por transformacdes nos
fornecedores, nos clientes, na competicdo, no ambiente como um todo, muitas vezes sem ter
como reagir de forma eficaz.

Kaplan e Norton (1997) enfatizam que o ambiente da era da informacéo, tanto para
as organizagdes do setor de producdo quanto para as do setor de servigos, exige novas
capacidades para assegurar 0 sucesso competitivo. Para o0s autores, a capacidade de
mobilizacdo e exploracdo dos ativos intangiveis ou invisiveis tornou-se muito mais decisiva
do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis.

Sendo assim, uma analise criteriosa do ambiente organizacional pode ser bastante

promissora, uma vez que, no referido ambiente, existe uma riqueza imensurdvel de ativos
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intangiveis que poderdo ser significativamente validos para a elaboragdo do planejamento
estratégico.

Oliveira (2004) define ambiente como o conjunto de todos os fatores que, dentro
de um limite especifico, se possam conceber como tendo alguma influéncia sobre a operacao

da organizacdo. A Figura 2.4 ilustra tal definicéo.

Mercado de
Mao-de-obra
Governo Concomancia
Fomecedores =—————— EMPRESA ————————— Consumidores
Slsmm.a // \ : Comunidade
Financeiro Sindicatos Tecnologia

Figura 2.4: Ambiente do sistema empresa. Fonte: Oliveira (2204, p.55).

O ambiente empresarial ndo é um conjunto estavel, uniforme e disciplinado, mas
bastante dinamico em que atua, constantemente, grande quantidade de forcas, de diferentes
dimensGes e naturezas, em direcOes diferentes, e que muda a cada momento, pelo fato de cada
uma dessas forcas interferir, influenciar e interagir com as demais for¢as do ambiente.

Assim, o conhecimento efetivo sobre o ambiente, interno e/ou externo, é
fundamental para o processo estratégico, no sentido de se obter a adequada compatibilidade
entre a empresa e as forcas que afetam, direta ou indiretamente, seus propositos, objetivos,
desafios, metas, estratégias, politicas, estrutura, recursos, planos, programas, projetos,
procedimentos etc.

Certo e Peter (1993) definem ambiente organizacional como um conjunto de
fatores, tanto internos como externos a organizacdo, que possam afetar seu progresso para
atingir as metas e objetivos determinados pela organizacdo. Nesse sentido, Naylor (apud
CERTO e PETER, 1993, p. 38) afirma que

ter ciéncia do ambiente organizacional é vital para o sucesso da organizacao.

Uma vez que as organizagdes modernas séo influenciadas pelo ambiente e estdo

constantemente interagindo com ele, cabe aos administradores, acuradamente, fazer uma
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analise do ambiente de forma a monitorar o ambiente organizacional para identificar os riscos
e oportunidades, tanto presentes como futuros, que possam influenciar a capacidade das
empresas de atingir suas metas.
Os autores dividem o ambiente, para um melhor processo de andlise, em trés niveis
distintos:
- ambiente geral: € o nivel de um ambiente externo a organizagédo, no qual se depara com 0s
componentes econdmicos, sociais, politico, legal e tecnoldgico;
- ambiente operacional: também trata do ambiente externo a organizagdo, porém tem
implicagfes um pouco mais especificas e imediatas na administracdo da organizacdo. Neste
ambiente percebe-se componentes tais como os clientes, a concorréncia, a mao de obra, os
fornecedores e as questdes internacionais; e,
- ambiente interno: é o nivel que esta dentro da organizacdo e normalmente tem implicacdo
efetivamente imediata e especifica na administracdo da organizacdo. Neste ambiente sdo
considerados 0s aspectos organizacionais, de marketing, financeiros, pessoais e de producao.
A Figura 2.5 ilustra o relacionamento de cada um desses niveis com 0s outros e

com a organiza¢do como um todo.

AMBIENTE
GERAL

AMBIENTE
OFERACICMNAL

Tornecadon

Intesracional

AMBIENTE
INTERNO
Aegemitos organizackonals
Aspaciog de marketing
Aspecins financalros
Aspacins pessoais
Aspacios de producis

catipanefle
tecnolagi

Figura 2.5: A organizacdo, os niveis de seus ambientes e 0os componentes desses niveis. Fonte: Certo e Peter
(1993, p.43).



21

Importante ressaltar que o ambiente € analisado com vistas a identificar os riscos e
oportunidades existentes e potenciais sugeridos pelos componentes do ambiente
organizacional. Sendo assim, quem analisa deve interpretar os resultados da analise ambiental

a luz do entendimento profundo do funcionamento da empresa.

2.3 Processos de medicao e avaliagéo de desempenho

Conduzir as organizagdes modernas em meio a um ambiente competitivo
complexo exige que 0s executivos se munam de indicadores sobre varios aspectos do
ambiente e desempenho organizacional, sem 0 que ndo tém como manter o rumo da
exceléncia empresarial.

A estratégia da empresa, para que contribuir de forma efetiva para o sucesso da
organizacdo deve ser traduzida em resultados, que passam a ser acompanhados ao longo do
processo de gestdo, o que implica no estabelecimento de um sistema de avaliacdo de
desempenho.

Para Beurem (2000, p.43)

a definicdo e traducdo da estratégia, de forma factivel e compreensivel aos membros
da organizacdo, passa pela necessidade de disponibilizar informaces adequadas aos

responsaveis pela elaboracdo da estratégia empresarial.

E preciso dispor de informacdes e dados que permitam gerenciar o presente e o
futuro das organizacdes devido as constantes mudancas das condi¢des do mercado.
Sink e Tutle (1993, p.7) defendem que

é dificil, se ndo impossivel, gerenciar de modo eficaz algo que ndo é medido

corretamente. N&o se pode gerenciar aquilo que nao se pode medir.

Este axioma vem-se provando verdadeiro desde que o homem comegou a eshogar
tentativas de controlar seu ambiente, criar, melhorar sua qualidade de vida e organizar seus
esforcos. A medicgéo de indicadores pode, de acordo com Sink e Tuttle (1993), ajudar ou
prejudicar a capacidade competitiva de uma organizacdo, dependendo de como séo criados e

utilizados os sistemas de medicao.
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Rummler e Brache (1994, p.168) acreditam que

a medicdo é o instrumento central do gerenciamento e aperfeicoamento do

desempenho e, como tal, merece tratamento especial.

Considerando tais afirmativas, é possivel observar que o sistema de medicdo de
desempenho exerce um papel importante na gestdo das organizagfes. Porém, isso € tdo
importante quanto ser consciente que o sistema de medi¢cdo ndo é panacéia para todos os
males que afligem a gestdo de uma organizacao, por mais simples ou complexa que ela possa
ser.

Kaplan e Norton (1997) ratificando outros autores afirmam que

medir é importante: o que ndo é medido ndo é gerenciado. Se ndo existirem dados que
respaldem a medicéo, o processo gerencial para o objetivo estratégico provavelmente

é inadequado ou inexiste.

A medida que os sistemas organizacionais tornam-se mais complexos, tal
complexidade deve estender, por conseqiiéncia, com os sistemas de medicdo projetados para

sua melhoria e controle, pois:

Bons sistemas de medicdo e avaliacdo e sistemas de apoio gerencial ndo acontecem
por acaso — evoluem como resultado de esforcos planejados, sisteméticos e
conscientes para melhorar sua qualidade (SINK; TUTTLE, 1993, p.25).

Por sua vez, Hronec (1994) afirma que as medidas de desempenho séo sinais vitais
da organizacdo, elas qualificam e quantificam o modo como as atividades ou outputs de um
processo atingem suas metas.

Segundo Bititci (apud MARTINS, 1999), um sistema de medicdo de desempenho
corretamente projetado e estruturado fornece uma base efetiva para o sistema de gestdo do
desempenho, sendo o primeiro utilizado como uma ferramenta de gestdo. A figura 2.6 ilustra

a posicao do sistema de medicéo de desempenho num processo de gestdo do desempenho.
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Figura 2.6. O processo de gestdo do desempenho e a posicao do sistema de medigdo de desempenho. Fonte:
Bititci (apud MARTINS, 1999, p.64)

O processo de gestdo é meio pelo qual a empresa administra o desempenho de
acordo com as estratégias corporativa e funcional e os objetivos da instituicdo. No centro do
processo de gestdo do desempenho esta o sistema de medicdo de desempenho que integra
todas as informacGes dos sistemas relevantes: revisdo e desenvolvimento da estratégia,
contabilidade gerencial, administracdo por objetivos, medidas de desempenho ndo-financeiras
formais e informais, esquemas de incentivos/bdnus e avaliacGes de desempenho individual. A
efetividade do processo depende de como as informagdes (ilustradas na Figura 2.6) sdo
utilizadas.

2.3.1 Inadequacéao dos sistemas tradicionais

O processo de avaliacdo de desempenho deve ser estruturado com um formato que
possibilite que a informacdo relativa ao desempenho flua pela empresa, de maneira
coordenada com as demais funcdes de informacBes organizacionais. No que concerne a
avaliacdo da estratégia empresarial, deve haver padrfes estabelecidos, objetivando tragcar um
paralelo entre o que foi realizado e o que era esperado para o0 processo em analise.

A avaliacdo do desempenho deve, entdo, estar conectada muito fortemente ao que
foi definido na estratégia da empresa, mantendo uma forma sistémica e integrada. Em altima
instancia, pode ser considerada uma ferramenta importante e de presenca constante, uma vez

gue serd a conexao entre a estratégia e sua execucdo, conforme apresentado na figura 2.7.
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Figura 2.7 — Avaliacdo do desempenho estratégico. Fonte: McGee e Prusak (apud ROCHA, 2002, p.20)

Considerando o sistema de medicdo de desempenho como um dos elementos
centrais do sistema de gestdo, pesquisas académicas tém procurado propor novos modelos de
sistemas de medicdo de desempenho que contribuam para 0 aumento ou restabelecimento da
coeréncia entre sistema de gestdo e organizacdo da producao.

Todo esse esforco vem sendo conduzido porque os sistemas de medicdo de
desempenho tradicionais, segundo Martins (1999), foram concebidos de acordo com as
necessidades de gestdo oriundas da ado¢do do paradigma fordista/taylorista — donde o sistema
de gestdo era concebido para uma producdo em massa, padronizacdo do produto, do trabalho
e do processo - para administrar e organizar a produgéo.

O “esquecimento” da modernizacdo dos sistemas de gestdo da empresa e, por
conseguinte, dos sistemas de medicdo de desempenho, provavelmente, seja efeito das
mudancas organizacionais parciais ou isoladas, feitas sem o devido entendimento do todo, ou
em busca de solugdes rapidas.

Kaplan (1993) argumenta que o sistema de medicdo de desempenho tradicional,
oriundo da contabilidade de custos tradicional, estd baseado excessivamente em medidas
financeiras, tais como lote econdmico (Economic Order Quantity — EOQ), retorno sobre os
investimentos (Return on Investiments — ROI) e fluxo de caixa descontado (Discounted Cash
Flow — DCF). Ele contém apenas uma visao financeira limitada e induz a otimizacdo do curto
prazo e dificulta a avaliacdo de novos investimentos e a introducdo de novos produtos. Além
disso, faltam medidas de desempenho sobre qualidade, estoques e produtividade.

Assim, é preciso abandonar sistemas de medi¢do de desempenho que representam,
segundo Kaplan (1997), um obstaculo a revolucdo das novas tecnologias produtivas e as
novas formas de gestéo.

Esse novo ambiente exige um novo tipo de sistema de medi¢do de desempenho
que precisa estar em sintonia com 0s novos padrdes de producdo emergentes e a estratégia

competitiva da empresa, pois, conforme Sink e Tuttle (1993, p.28),
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as mudangas na tecnologia, competicdo, ambientes (interno e externo) estdo
demandando que n6és mudemos o que medimos, como medimos e como usamos a
medicdo. Essas mudancas estdo forcando-nos a reexaminarmos os paradigmas relativos

a medicdo.

2.3.2 Principais caracteristicas dos novos sistemas

As principais caracteristicas dos novos sistemas de medicdo de desempenho foram
elencadas por Martins (1999), com base em diversos autores por ele pesquisados. Sao elas:
1- ser congruente com a estratégia competitiva;
2- ter medidas financeiras e ndo-financeiras;
3- direcionar e suportar a melhoria continua;
4- identificar tendéncias e progressos;
5- facilitar o entendimento das relagdes de causa-e-efeito;
6- ser facilmente inteligivel para os funcionarios;
7- abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;
8- informacdes disponiveis em tempo real para toda a organizacao;
9- ser dinamico;
10- influenciar a atitude dos funcionarios;
11-avaliar o grupo e ndo o individuo.

Muitos esforcos tém sido empreendidos na proposicao de sistemas de medicao que
tenham essas caracteristicas. As propostas tém evoluido, contudo ndo foi observado na
literatura um modelo que seja abrangente o suficiente para ser considerado como definitivo,
se é que isso € possivel.

No entanto, pesquisas empiricas sobre utilizacdo de sistemas de medicdo de
desempenho demonstram que, em diversos setores econdémicos, nenhum modelo ¢é
amplamente utilizado, mas que esta realidade pode ser mudada se os dirigentes optarem por

adotar uma gestdo competitiva baseada em parametros estratégicos (SALLES, 1998).

2.3.3 Novos modelos de sistemas de medic¢éo de desempenho

Neste item serdo apresentados e discutidos, um pouco mais detalhadamente,

alguns dos modelos mais difundidos na literatura, devendo ser ressaltado que, além desses,
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existe uma gama enorme de outros modelos citados na literatura que nédo se detalhara nesta
dissertacéo.
Dentre os varios modelos existentes, os abaixo relacionados serdo analisados

quanto a sua definigdo, aplicagdo, implantacdo e consideragdes diversas:

- Modelo Kaplan e Norton ( Balanced Scorecard — BSC);

- Modelo Sink e Tuttle (Sete Critérios do Desempenho);

- Modelo Hronec (Desempenho Quantum);

- Modelo Rummler e Brache (Gerenciamento de Processos) e,

- Modelo PMQ (Performance Measurement Questionnaire ).

2.3.3.1 Modelo Kaplan e Norton (Balanced Scorecard - BSC)

O BSC é um dos modelos de sistemas de medi¢do de desempenho mais difundidos
na literatura consultada. Desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. Norton, sua origem se
deu em 1990, quando o Instituo Nolan Norton, ligado a KPMG — empresa de consultoria -
realizou um estudo de um ano entre diversas empresas, buscando uma nova forma para a
mensuracdo de desempenho nas organizacdes do futuro, em funcdo da crenca de que os
métodos vigentes estavam se tornando obsoletos.

Este modelo de medicdo de desempenho surge com o objetivo de resolver o0s
problemas que existem em se ter uma Unica visdo, ou perspectiva como preferem os autores,
na conducdo das tomadas de decisdo em uma empresa, contrapondo-se a contabilidade
tradicional, que usa uma linha exclusivamente financeira.

O BSC é um modelo que busca equilibrar diferentes perspectivas para uma
avaliacdo do desempenho empresarial. Sua finalidade, apresentada por seus mentores, Kaplan
e Norton, € atingir o objetivo de transformar estratégias da empresas em efetivas a¢6es para o
negocio, baseando-se em aspectos ou perspectivas financeiras, clientes, processos internos,
aprendizado e crescimento.

O processo de desenvolvimento do BSC se baseia na premissa de estratégia como

hipdtese, pois, segundo 0s autores,

estratégia denota 0 movimento da organizacdo da posicdo atual para uma posicao
futura desejavel, mas incerta (KAPLAN; NORTON, 2001, p.88).
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O acompanhamento da execucdo da estratégia, realizado pelo BSC, atraves de
indicadores de desempenho, realiza-se com o uso de perspectivas determinadas com base no
planejamento estratégico elaborado para a organizacao em analise.

Para Kaplan e Norton (2001), existem cinco principios que devem ser usados por
organizagdes que estejam verdadeiramente orientadas para a estratégia.

Principio 1: Traduzir a estratégia em termos operacionais

O scorecard é utilizado para comunicar a estratégia de uma forma diferente das
maneiras anteriormente utilizadas. As pessoas ndo conseguem implementar a estratégia se nao
conseguirem descrevé-las. Esta descricdo em termos operacionais € uma forma diferente de
realizar um objetivo estratégico definido. Por exemplo, empresas distintas podem ter o
objetivo de crescer 20% em um ano, mas a maneira como cada uma vai executar estratégia

seré peculiar as suas formas de atuacg&o.

Principio 2: Aliar a organizacgdo a estratégia

A comunicacdo é um problema dentro das organizagdes. Fazer propagar nos
diversos niveis hierarquicos, com suas peculiares diferencas de visdes, € um principio
necessario para que sejam alcancados os objetivos estratégicos. Se as pessoas da organizacao
estiverem realmente comprometidas com a realizacdo da proposta estratégica, entdo o
resultado serd acbes voltadas para 0s pontos apontados como prioritarios dentro dos

scorecards de suas respectivas areas.

Principio 3: Transformar a estratégia em tarefa de todos

O presidente de uma companhia ndo tem capacidade de executar sozinho uma
estratégia. Para isso ele precisa da atuagdo de toda empresa como uma equipe, de maneira que
a soma do trabalho de todos permita uma realizacdo significativa para a consecucdo dos
objetivos. A comunicacdo deve ser clara e fluir de cima para baixo, ou seja, do nivel

estratégico para o nivel operacional.

Principio 4: Converter a estratégia em processo continuo
Para muitas organizacdes a estratégia é desenvolvida em torno do or¢camento e do
plano operacional.
A idéia de processo continuo lembra a melhoria continua definida nos meios de

garantia da qualidade, em que se defende o reconhecimento da existéncia de um problema
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para que os envolvidos, efetivamente, se preocupem em melhorar o processo em uma busca
continua por melhorias incrementais e solu¢cBes mais interessantes para uma determinada

atividade. Assim, a atividade, com melhoria continua, passa a compor a estratégia.

Principio 5: Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva

Os principios anteriores estavam voltados para ferramentas, que sozinhas, sdo
insuficientes para criar uma organizacdo focada na estratégia. Um programa de BSC bem
sucedido ndo deve ter como ponto de partida um processo de mensuragdo, mas sim um
processo de mudanca.

A mudanca se dara ao longo do tempo, para uma nova postura gerencial, gracas a
qual passe a existir um sistema gerencial estratégico ou, como aponta Drucker (1999), a
estratégia converte a teoria do negécio em desempenho empresarial através das geréncias.

Esses principios evidenciam que o objetivo principal do BSC é transformar a
estratégia em realidade, executar a estratégia organizacional. Os indicadores de desempenho
estabelecidos ndo visam apenas olhar para o passado, mas também para o presente e permitir
a adequacéo das atividades, a cada momento de sua operacionalizacéo.

De acordo com as varias definices de estratégia empresarial, apresentadas neste
capitulo, ficou evidenciada a necessidade de vinculagcdo do posicionamento da empresa em
relacdo a construcdo de seu futuro, a selecdo dos caminhos e a forma de percorré-los. Dentro
deste contexto, 0 BSC ¢é estruturado a partir de um balanceamento entre diferentes pontos de
vista da observacdo de emprego da estratégia. Esta abordagem usa o principio de anélise dos
problemas com uma visdo multidimensional sob diferentes angulos ou perspectivas.

As perspectivas do BSC sao divididas em perspectiva financeira, do cliente,
interna e de aprendizado e crescimento. Cada uma destas perspectivas busca um referencial
relevante para uma forma de implementar o desenvolvimento da estratégia na empresa em
questdo. O caminho escolhido para implementar o BSC é amparado pela visdo sistémica, a
qual indica que tudo esta interligado em uma teia de relagdes, conectando a empresa ao meio-

ambiente no qual esta inserida, como pode ser visualizado na Figura 2.8.
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Figura 2.8: As quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.76).

No capitulo 3, serdo detalhadas as perspectivas determinadas pelo BSC para
encaminhar a acdo estratégica para incubadora de empresas, ou seja, monitorar como o que

foi definido na estratégia empresarial esta sendo realizado.

2.3.3.2 Modelo Sink e Tuttle (Sete Critérios de Desempenho)

Melhoria e evolugdo continua sdo palavras que se ouve muito frequentemente,
hoje em dia. E o tema abordado por muitos dos importantes especialistas j4 mencionados
neste trabalho. Pode-se inferir que se as empresas precisam se adaptar e enfocar a melhoria
continua, entdo os sistemas de medicéo e avaliacdo devem fazer o mesmo.

Na opinido de Sink e Tuttle (1993), muitos dos sistemas de medicédo séo velhos e
antiquados, ndo constituindo o foco de desenvolvimento continuo, uma vez que devem
ampliar sua abrangéncia em relacdo ao que medir, aperfeicoar as ferramentas e técnicas
usadas para medir e melhorar a eficacia no uso dessas ferramentas. Os atuais sistemas de
medicdo dizem as pessoas da organizacdo o que sera recompensado, sancionado ou punido, ao
passo que, para se moverem em direcdo da organizacdo do futuro, deveriam ser voltados para
a melhoria continua da performance.

A performance de um sistema organizacional é funcdo de um complexo inter-

relacionamento de varios critérios, mostrados na figura 2.9.
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Figura 2.9. O sistema organizacional e as definicGes operacionais dos sete critérios de performance. Fonte: Sink
e Tuttle (1993, p.141).

Sink e Tuttle (1993) afirmam que n&o se pode sobreviver e ter éxito, a longo prazo,
sem gerenciar todos os sete critérios de performance:
- eficiéncia;

- eficécia;

- inovagéo;

- qualidade;

- produtividade;

- lucratividade;

- qualidade de vida de trabalho.

Tal afirmativa deve ser considerada mesmo diante das inter-relacbes complexas e
dindmicas que serdo encontradas para o desenvolvimento da melhoria continua da
performance. Fica aqui evidenciado que gerenciar a performance pressupde estabelecer e
elaborar um planejamento que os autores denominam de processo de planejamento em oito
etapas, denominado Processo de Planejamento para a Melhoria da Performance (PPMP),

conforme mostra figura 2.10.
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Figura 2.10. Processo de planejamento para a melhoria da performance — processo de planejamento em oito
etapas. Fonte: Sink e Tuttle (1993, p.89).

Esse processo de planejamento foi projetado para ajudar a desenvolver a etapa de
melhoria de performance de um plano estratégico corporativo, porém existe uma forte
vinculacdo entre os dois planos.

A etapa 7 do PPMP, medicdo e avaliagéo, induz ao desenvolvimento de sistemas
para determinar o impacto dos esforcos de implantacdo dos planos de melhoria da
performance. Neste ponto, os autores fazem uso de modelos de sistemas gerenciais,
idealizados por Hasrold Kursdedt em 1985 e detalhados na figura 2.11. Os autores fazem uma
adaptacao a tal modelo criando, assim, 0 modelo de Anélise de Sistemas Gerenciais (ASG)
em cinco etapas, conforme figura 2.12, com a finalidade de focar especificamente a medicéo e
melhoria da performance ASG, donde foi possivel estabelecer interfaces entre os trés
principais componentes do modelo original de Kursdedt:

- interface entre decisédo e acdo — entre quem gerencia (gerente/equipe gerencial) e
aquilo que é gerenciado (o sistema organizacional);

- interface entre representacdo e percepcdo — entre as ferramentas (armazenamento e
recuperacdo de dados, modelos de processamento, técnicas, heuristicas, etc) e quem

gerencia e
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- interface entre medicdo e dados — entre 0 que € gerenciado e as ferramentas usadas

para converter dados em informacdes.

O QUEE
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PARA GEREMCIAR

0 QUE
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fAdaptado de Kurstedt, 1985}

Figura 2.11. Modelo de sistemas gerenciais. Fonte: Sink e Tuttle (1993, p.200)
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Figura 2.12. Analise de sistemas gerenciais. Fonte: Sink e Tuttle (1993, p.203)

Portanto, esse processo detalha o planejamento de melhoria da performance,
enquanto a analise de sistemas gerenciais detalha a medi¢do. No processo PPMP, o enfoque é
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no desenvolvimento do plano; no outro, a ASG, o enfoque é no desenvolvimento de sistemas
de medicao. No entanto, cada processo contém o outro embutido.

A ASG é simplesmente um instrumento de estruturacdo para ajudar no processo de
desenvolvimento sistemético de sistemas de medigdo. Tem a finalidade principal de garantir
que ndo sejam desenvolvidos sistemas de medicdo sem planejamento e, também, que o0s
sistemas de medicdo incorporem aspectos estratégicos com um equilibrio entre orientacédo
para controle e orientacdo para melhoria.

Com base nos dois modelos conceituais - a ASG e 0o PPMP- etapas 3 e 7,
respectivamente, desenvolve-se um sistema de medicdo, que pode ser esbogado, segundo Sink
e Tuttle, através de um modelo de fluxo de processo, a metodologia basica de medicéo,

apresentado na figura 2.13.
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Figura 2.13. Metodologia geral de medicdo. Fonte: Sink e Tuttle (1993, p.262)
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2.3.3.3 Modelo Rummler e Brache (Gerenciamento de Processos)

Afirmam Rummler e Brache (1994) que uma organizagdo deve sempre buscar o
equilibrio com seu ambiente externo. Considerando que se adaptar ao meio € um processo e
gue o gerenciamento das conexdes das partes de um sistema é condi¢do essencial para o
sucesso de longo prazo das organizages, 0s autores propdem um método de Gerenciamento
de Processos, cuja énfase maior é a integracdo vertical e horizontal do sistema de
gerenciamento, sendo que um sistema de medicdo de desempenho eficaz e eficiente é o
elemento capaz de fazer essa integracéao.

Os autores discutem que a visdo holistica de um sistema integrado vertical e
horizontalmente possibilita enxergar trés niveis que deverdo ser gerenciados para atingir um
desempenho superior. A eficacia da organizacdo advém quando os trés niveis: da organizacéo,
dos processos e do trabalho/executor estdo voltados para a mesma direcdo, conforme detalhe
nas figuras 2.14, 2.15 e 2.16 respectivamente. Rummler e Brache véem essa abordagem como

uma anatomia do desempenho.

FUNCAOA  FUNCAOB  FUNCAO C

MERCADO

Produtos/

Servigos

Figura 2.14. O nivel de organizagdo. Fonte: Rummler e Brache (1994, p.20)
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Figura 2.15. O nivel de processo. Fonte: Rummler e Brache (1994, p.21).
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Figura 2.16. O nivel de trabalho/executor. Fonte: Rummler e Brache (1994:21).

O estabelecimento dos trés niveis do desempenho constitui uma das dimensdes da
estrutura para obter um melhor desempenho organizacional.

Porém, uma segunda dimensdo de compreensdo se faz necessaria, para a eficiéncia
de cada nivel estabelecido, o que os autores denominam de trés fatores da necessidade do
desempenho, a saber:

Objetivos: os niveis de organizacdo, de processo e de trabalho/executor precisam especificar
cada um dos padrBes que reflitam as expectativas do cliente quanto a qualidade, a

disponibilidade e ao custo do produto ou servico.
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Projeto: a estrutura dos niveis de organizacdo, de processo e de trabalho/executor precisa
incluir os componentes necessarios, configurados de forma a permitir que os objetivos sejam
atingidos de maneira eficiente.
Gerenciamento: cada um dos trés niveis exige praticas de gerenciamento que garantam que
0S objetivos sejam atuais e estejam sendo atingidos. Uma organizacdo pode ter objetivos
apropriados e uma estrutura que lhe permita funcionar como um sistema eficiente. Entretanto,
para operar efetiva e eficientemente, a organizacdo tem de ser gerenciada, o que inclui:
gerenciamento dos objetivos, do desempenho, de recursos e de interfaces.

A inter-relacdo entre os trés niveis do desempenho e as trés necessidades do

desempenho pode ser vista no quadro 2.1 abaixo.

AS TRES NECESSIDADES DO DESEMPENHO

Objetivos Projeto Gerenciamento

Mivel de Objetivos da Projeto da Gerenciamento
0S TRES  Organizacdo | Organizacao | Organizagdo | da Organizacao

NIVEIS

Nivel de Objetivos do Projeto do | Gerenciamento
Do Processo Processo Processo do Processo
DESEMPENHO
Nivel de Objetivos do Projeta do Gerenciamento
Trabalho/ Trabalho/ R do
Executor Executor Trabaltho/Executor

Quadro 2.1. As nove varidveis do desempenho. Fonte: Rummler e Brache (1994, p.24).

Sendo assim, fica a questdo: como uma organizacédo estabelece estruturas verticais
e horizontais efetivas? A resposta, segundo Rummler, estd na medicao.

Fica como uma primeira tarefa a sele¢cdo de medidas e de objetivos relacionados
como um determinante importante da eficcia do sistema de uma organizac&o. .

O modo como é usada a informacao de um sistema de medicao é tao critico quanto
a natureza e a extensdo dessa informacdo. O autor sugere que sejam usadas as medidas como
base de um sistema de gerenciamento do desempenho que passa a ser o elemento integrado
dos trés niveis. A figura 2.17 apresenta esquematicamente como deve ser feita a medicdo de

desempenho nesses trés niveis de forma a integra-los.
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Figura 2.17. Medicdo nos trés niveis da organizagdo. Fonte: Rummler e Brache (1994, p.169).

O objetivo de um sistema de gerenciamento de desempenho sera de interligar os
niveis de trabalho, garantindo que todos os niveis da organizacdo estejam trabalhando na
direcdo dos mesmos objetivos organizacionais. As informagdes da medi¢cdo monitoradas em
cada nivel sdo determinadas, em grande escala, pelas saidas exigidas em cada nivel, que, por
sua vez, esta monitorando indicadores-chave da operacdo subordinada, atuando sobre os
problemas e sugerindo a¢6es corretivas. Cada nivel de gerenciamento revisa periodicamente o
desempenho da operacédo subordinada com relagéo aos objetivos estabelecidos e determina em
conjunto com o gerente subordinado qual acdo é necessaria para melhorar continuamente o
desempenho.

Um sistema de medicao garante que as medidas sejam interligadas, abrangendo os
Trés Niveis do Desempenho nos diversos departamentos e alcangando todos os escalBes de
executores dentro de cada um daqueles. Um sistema de gerenciamento do desempenho
fornece uma estrutura que permite usar as medidas para garantir a efetiva administracdo do

desempenho.

2.3.3.4 Modelo Hronec (Desempenho Quantum)

Para adaptarem-se as novas estruturas, aos estilos de gestdo e aos processos de
hoje, Hronec (1994) sugere que as medidas de desempenho devem possuir algumas
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qualidades cruciais: devem ser simples, analogas as atividades, acionaveis e Uteis no apoio as
estratégias da administracéo.

O autor afirma que a falta de medidas de desempenho apropriadas age como
barreira & mudanca e a melhoria. Para ele as medidas de desempenho s&o “sinais vitais” da
organizacao, uma vez que:

- quantificam o modo como as atividades em um processo ou 0 output de um processo
atingem uma meta especifica;

- devem derivar da declaragéo de misséo;

- devem induzir estratégia em toda a organizacao, para que todas as pessoas da organizacao
entendam o que ela €, e como seu trabalho e desempenho estdo vinculados aquela estratégia
geral.

Hronec prop6e o Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho, que, segundo 0
autor, é o nivel de realizacdo que otimiza o valor e o servico da organizacdo para seus
interessados. O Desempenho Quantum € mensuravel, o que significa atingir niveis
especificos, conforme objetivados e orientados pela geréncia superior e por suas estratégias.
Também, na definicdo de Desempenho Quantum faz-se uma expansdo de foco no que diz
respeito ao conceito de “cliente” que passa a ser chamado de “interessado” para poder incluir:
clientes, empregados, acionistas, regulamentadores, ambientalistas em alguns ramos e as
diferentes pessoas e entidades com participacédo no resultado da organizacéo.

De acordo com o modelo proposto por Hronec, mostrado na Figura 2.18, existem
dois tipos de medidas de desempenho que possibilitam a obtencéo da qualidade, uma vez que
a empresa necessita manter o equilibrio certo entre output e medidas do processo — medidas

do output para manter o escore e medidas do processo para induzir a melhoria.
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Figura 2.18. Medidas de desempenho do processo e do output. Fonte: Hronec (1994,p.18).

O autor faz, ainda, algumas consideracfes sobre as medidas de desempenho do
output e as do processo que devem ser destacadas, devido a amplitude e significAncia das
consideracdes sobre o processo de gestdo do desempenho.

Medidas de desempenho do output

- as medidas do output sdo muito tardias. Quando os custos sdo incorridos, o problema ja
vinha acontecendo havia tempo;

- as pessoas tendem a corromper 0s processos para atingir os resultados desejados (custos);

- as empresas precisam de medidas de desempenho do output que abordem o custo, qualidade
e tempo, porque tém que administrar as expectativas dos clientes (qualidade), as demandas
sobre seus processos (tempo) e a economia da organizagéo (custo) — tudo ao mesmo tempo.

Medidas de desempenho do processo
- permitem a administracdo monitorar e melhorar continuamente 0 processo, prever e evitar
problemas, verificar a selecdo das atividades-chave e motivar pessoas.
Segundo o autor, ha trés categorias de medidas de desempenho que levam ao
Desempenho Quantum da organizacao:
Qualidade: quantifica a “exceléncia” do produto ou servico.
Tempo: quantifica a “exceléncia” do processo.
Custo: quantifica o lado econdmico da “exceléncia”.
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Figura 2.19. Familia de medidas. Fonte: Hronec (1994, p.19)

A figura 2.19 mostra um relacionamento entre as trés categorias de medidas.
Quando os clientes recebem um produto de alta qualidade — que atende e excede suas
expectativas — a um custo bastante razoavel ou baixo, eles estdo recebendo um alto valor.
Assim o relacionamento entre custo e qualidade corresponde a “valor” para os clientes.
Quando recebem um produto de alta qualidade — que atende e excede suas expectativas —
muito rapidamente, créem estar recebendo um alto nivel de servico. Analogamente, 0
relacionamento entre a qualidade e o tempo é de “servico”.

A medicédo de desempenho ndo € um evento ou projeto, e Sim um processo muito
longo e dificil, com impacto sobre toda a organizacdo, desde a estratégia até o pessoal de
linha. Sendo assim o “Modelo Quantum de Medi¢do de Desempenho” fornece a estrutura para
desenvolver, implementar e utilizar as medidas de desempenho, encorajando a comunicagao

durante o processo. Tal estrutura pode ser vista na Figura 2.20 a seguir.
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Figura 2.20. Modelo Quantum de Medicéo de Desempenho. Fonte: Hronec (1994, p.24).

Tal modelo é uma abordagem sistematica, logica, coerente e abrangente para
desenvolvimento, implementacdo e utilizacdo das medidas de desempenho. Consiste em
quatro elementos distintos:

O primeiro elemento séo os geradores. O gerador das medidas de desempenho - a estratégia
- leva em conta a lideranca da empresa, os interessados e as melhores praticas do ambiente
(concorréncias, regulamentacdo, disponibilidade de recursos, disponibilidade de mercado e

assim por diante).
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O segundo elemento sdo os facilitadores. Ddo apoio a implementacdo das medidas do
desempenho por meio da comunicacgéo, treinamento, recompensas e benchmarking (melhores
praticas).

O terceiro elemento é o processo em si. As metas da organizagdo sdo geradas pela
estratégia. A seguir é preciso identificar e entender os processos criticos da organizacao para,
depois de as atividades-chave dentro daqueles processos terem sido identificadas, empregar as
medidas de desempenho do output.

Apbs completar essas trés primeiras etapas, as medidas de desempenho do
processo para controlar e monitorar as atividades-chave podem ser desenvolvidas, e todas as
medidas de desempenho poderdo entdo ser implementadas.

O quarto elemento é a melhoria continua. O modelo proporciona feedback para a melhoria
continua, para o estabelecimento de novas metas e para o ajuste da estratégia.

O modelo proposto objetiva impulsionar uma organizacdo para o desempenho
quantum — para desenvolver medidas de desempenho que focalizem o custo, a qualidade e o

tempo, as quais permitam otimizar seu valor e servi¢o para os interessados.

2.3.3.5 Modelo PMQ (Performance Measurement Questionnaire )

A existéncia de um sistema de medi¢cdo de desempenho inadequado pode ser téo
maléfica quanto a inexisténcia. O sistema inadequado pode induzir os funcionarios a
abordarem incorretamente os problemas ou, entdo, direciona-los para solucdes erradas. 1sso
pode acontecer quando o sistema de medicdo de desempenho estd desalinhado com a
estratégia da empresa. Porém, a simples existéncia de um sistema alinhado ndo garante a
resolucdo efetiva dos problemas. Ela é apenas uma condicao necessaria, mas ndo suficiente.

O Performance Measurement Questionnaire (PMQ), modelo proposto por Dixon
(1990), trata de um instrumento de diagnostico para avaliar a efetividade de um sistema de
medic¢édo de desempenho. O autor justifica a utilizagdo da ferramenta PMQ, pois segundo ele:
- ver a necessidade de alterar as medidas de desempenho nao é suficiente — a ferramenta ou o
processo para acompanhar a requerida troca € também necessaria;
- 0 processo tem que envolver todo o nivel gerencial que ndo s6 acordardo com a troca, mas
que deverdo se empenhar na implantacdo das novas medidas;

- as mudancas deverdo estar alinhadas com a estratégia corporativa da organizacao; e,
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- 0 processo deve originar de um consenso ndo s6 de construcdo de novas medidas, mas
também de melhoria continua.

McMann e Nanni Jr. (apud MARTINS, 1999) defendem que para uma organizacdo
ter sucesso e sustentar sua competitividade, suas medidas de desempenho internas devem
corresponder e dar assisténcia para a tarefa que ela esta enfrentando. Portanto, o primeiro
passo é avaliar a eficiéncia e a eficacia do sistema de medicdo de desempenho e determinar a
congruéncia existente entre medicdo, estratégia e acdes. Esse sera o ponto de partida para a
auto-andlise e mudanca, em relacdo a medi¢do do desempenho. O PMQ ilustrado na figura
2.21 é uma ferramenta para esse diagnostico.

Performance Measurement Questionnaire

Infarmacies Areas de Medidas de Desempenhoc
Gerals Melhoria da Organizacda
Importancia
Ogue & Medidas usadas .ﬁ: Nt Grau de
g =) _
critico para suprtar os = TR anfase atual
eapecificas
fatores onticos i 2 para cada
o e, para o sucessa e
e da langs prazo ;

Figura 2.21. Estrutura do Performance Measurement Questionnaire. Adaptado de Dixon (1990).

Os objetivos listados por Dixon (1990) para o desenvolvimento da ferramenta
PMQ séo bastante simples;
1- fornecer uma ferramenta através da qual a organizacdo pode articular as
necessidades de melhorias;
2- determinar a validade da medida em curso no atendimento dos objetivos
estratégicos da organizagdo;
3- estabelecer um cronograma de implantacdo de medidas que melhor suporte o
planejamento de melhorias;
4- permitir uma real checagem sobre a clareza e uniformidade da percepcéao, por
parte da equipe de gerenciamento, da missdo estabelecida no planejamento estratégico
da organizacéo
O questionario é composto de quatro partes.
A primeira parte consiste em questdes genéricas para classificacdo dos respondentes, tais

como areas de atuagdo, nivel hierérquico, etc.;
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A segunda parte foca as prioridades competitivas e o sistema de medicdo de desempenho ja
em funcionamento na organizacdo. Normalmente o questionario é composto por 24 itens
rotulados como “areas de melhoria”. Nesta secdo 0s respondentes expressam se as medidas de
desempenho ja estabelecidas por area tém importancia a longo prazo para organizacdo e se
seus efeitos contribuem para melhoria das é&reas onde sdo aplicadas. A figura 2.22

exemplifica uma das possiveis aplicacdes.

Secio da Parte Il do Questionario de Medida de Desempenho

Areas de Melhorias

Importincia a longo prazo Efeito das medidas de
da melhoria desempenho atuais na
melhoria
Nenhuma >>> Grande Inibe >> Apoia
1 2 3 4 ] 6 7 Qualidade 1 2 3 4 5 6 ¥,
1 2 3 4 5 6 7 Eficiéncia do Trabalho 1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7 Eficiéncia da Maquina 1 2

w
=
wn
(=)
~J

Figura 2.22. Secdo da Segunda parte do PMQ. Adaptado de Dixon (1990)

A terceira parte é construida de forma similar a anterior, porém focando os indicadores de
desempenho. Normalmente € composta, essa planilha, por 35 itens. Aqui 0s respondentes
opinam sobre a importéncia dos indicadores para as empresas, na sua visdo pessoal e qual a
énfase dada pela empresa no que diz respeito a tal indicador. A figura 2.23 apresenta um

exemplo dessa analise.
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Secao da Parte 111 do Questionario de Medida de Desempenho

Fatores de Desempenho

Importancia relativa Enfase da medida
para a Empresa

Sem >>> Muito Sem >>> Grande
Importancia Importancia Enfase Enfase
1 2 3 4 5 6 7 Rotatividade dos Esforgos 1 2 3 4 5 6 7
Conformidade quanto as
1 2 3 4 S 6 7 Especificagdes 1 2 3 - 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7 Custo da Qualidade 1 2 3 4 5 6 7

Figura 2.23. Secdo da terceira parte do PMQ. Adaptado de Dixon (1990).

A quarta parte os respondentes expressam suas percepcdes de como sdo avaliados pela
organizacao e da validade da ferramenta PMQ questionario.

Segundo os autores, 0 PMQ néo foi formulado como um veiculo de coleta de
dados para analises académicas rigorosas, nem com a pretensdao de criacdo de sistemas de
medicdo de desempenho altamente sofisticados. Afirmam os autores que o PMP foi
formulado para estimular um processo.

A analise dos resultados do questionario leva o grupo de discussdo a focar o
melhor caminho para obtencdo de um sistema 6timo de medicgdo de desempenho.

Apbs a aplicacdo do PMQ, quatro tipos de analises sao feitas:

* analise de alinhamento — demonstra a integracao existente entre a medicéo de desempenho
e a estratégia de negdcios. Dixon (1990) afirma que a forca da competitividade de uma
estratégia é realizada somente quando acbes e medidas complementam a estratégia. O

objetivo da andlise neste ponto € de testar a extensdo desse alinhamento.

* andlise de congruéncia — demonstra o suporte dado pela medicdo de desempenho as
atividades e aos projetos de melhoria. Na analise de congruéncia € possivel determinar
lacunas e falsos alarmes. As lacunas surgem em areas nas quais é necessario melhorar o

desempenho e ndo existem medidas de desempenho para suportar tal atividade. Ja os falsos
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alarmes sdo detectados quando existem muitas medidas de desempenho relativas a uma area
na qual o desempenho ndo contribui significativamente para a estratégia da empresa. Uma
relacdo de lacunas e falsos alarme prioriza implicitamente areas onde novas medidas

necessitam ser criadas e areas onde existem medidas que deveriam ser descartadas.

* analise de consenso — demonstra o alinhamento e a consisténcia das crencas do nivel de

geréncia operacional; e

* andlise de confusdo — demonstra a variagdo existente entre as respostas ao questionario e o
consenso relativo de opinides.

A aplicacdo do questionario pode ser feita para todos os funcionarios ou somente
para as pessoas com cargo de geréncia.

Os autores ndo fazem recomendagdes quanto a aplicacdo periddica do
Performance Measurement Questionnaire para evitar que o sistema de medicdo de
desempenho da empresa se desalinhe em relacdo a estratégia competitiva com o passar do
tempo. Essa providéncia poderia conferir um certo carater dindmico ao sistema de medi¢édo de

desempenho.
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3 O Balanced Scorecard como ferramenta para medir e avaliar o

desempenho de uma incubadora de empresas

A acdo predatoria em certos aspectos da economia brasileira, causada pelo sistema
neoliberal, tem efeito significativo, principalmente quando se fala do segmento das micro e
pequenas empresas. No sentido de amenizar tais efeitos, surgem reacdes nas esferas publica e
privada, uma delas é a criacdo de empresas sem fins lucrativos, como no caso das incubadoras
de empresas, cuja finalidade é propiciar ao segmento das micro e pequenas empresas uma
forma mais eficiente e eficaz de sobreviver no mundo atual dos negocios.

O capitulo propbe dar embasamento técnico e histérico a classificacdo de uma
incubadora de empresa como uma dessas organizagdes sem fins lucrativos, também chamadas
de organizacao do terceiro setor, possibilitando, assim, classificar as incubadoras de empresas
como entidades sem fins lucrativos destinadas a amparar o estagio inicial de empresas que se
enquadram em determinadas areas de negdcios.

O presente capitulo propde também apresentar uma estrutura detalhada de
indicadores de desempenho, para uma incubadora de empresas, baseando-se no modelo
Balanced Scorecard (BSC) proposto por Kaplan e Norton.

Uma incubadora de empresas pode ser definida como um ambiente flexivel e
encorajador, no qual sdo oferecidas facilidades para o surgimento e o crescimento de novos
empreendimentos. Assim, uma incubadora € um mecanismo - mantido por entidades
governamentais, universidades, grupos comunitarios, etc. - de aceleracdo do desenvolvimento
de empreendimentos (incubados ou associados), por meio de um regime de negdcios, servigos
e suporte técnico compartilhado, além de orientacdo pratica e profissional (DORNELAS,
2001).

As incubadoras, destinadas a amparar o estagio inicial de empresas nascentes, tém
como objetivo principal a producdo de empresas de sucesso, em constante desenvolvimento,
financeiramente viaveis e competitivas em seu mercado.

Para sobreviverem ao atual ambiente de negdcios turbulento e dindmico e a
competicdo global do mercado, as incubadoras, como todas as organizacfes privadas ou sem
fins lucrativos, devem ter reacGes cada vez mais rapidas, sempre direcionando suas acles de
forma a manter-se firme aos seus objetivos estratégicos.

Nesse sentido, € sugerida aqui a utilizacdo do BSC como ferramenta de medicéo e

avaliacdo de desempenho da incubadora, uma vez que tal ferramenta baseia-se na utilizagédo
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de um conjunto de indicadores de desempenho, organizados e articulados logicamente, de
forma a compatibilizar medidas que retratem a performance passada e guiem o desempenho

futuro de uma organizacao, com vistas a missdo e aos objetivos de longo prazo da empresa.

3.1- As organizacg6es sem fins lucrativos: um breve historico

A complexidade do fenébmeno das organizagdes sem fins lucrativos impede uma
conceituacdo uniforme e da espaco para o aparecimento de diferentes termos e definigdes,
como economia social, movimento alternativo, terceiro setor, economia informal, economia
paralela, servicos de proximidade, etc. Essa diversidade de formas de interpretagdo possiveis
remete a necessidade de refletir sobre o objeto e suas caracteristicas, se 0 que se € pensar uma
gestdo adequada a esse tipo de organizacéo.

A maioria dos trabalhos efetuados em administracdo — além de desconsiderar a
“singularidade” de cada organizacdo — descaracteriza as organizagdes estudadas, analisando-
as por meio de uma abordagem funcionalista, baseada nos mesmos conceitos e instrumentos
utilizados no estudo das empresas ditas “formais” (ANDION, 1998).

Apesar da amplitude e do dinamismo que a economia solidaria assume nos dias de
hoje, a gestdo de suas organizacbes é ainda um campo inexplorado, seja por causa dos
preconceitos ideoldgicos, seja pela inexisténcia de fundamentos tedricos adaptados a natureza
dessas organizacoes.

As instituicdes sem fins lucrativos, principalmente aquelas que tém por finalidade
a prestacao de servigos, como € o caso das Incubadoras de Empresas, precisam comunicar sua
missao e articular seus objetivos e medidas em relagdo aos quais 0 seu desempenho deve ser
medido. Toda a base l6gica para essas instituicdes sem fins lucrativos é a prestacdo de
determinados servicos a grupos especificos.

As organizag6es que atuam no campo social assumem atualmente um papel cada
vez mais relevante em diversos paises do mundo. Essas organizacdes possuem formas
juridicas e nomenclaturas diferentes, a depender do pais ou da regido onde estdo localizadas.

Segundo Drucker (1992), geréncia era um palavrdo nas organiza¢Ges sem fins
lucrativos. Significava “negocios” e elas ndo eram empresas. Na verdade, em sua maioria,
elas acreditavam que ndo necessitavam de qualquer coisa que pudesse ser chamada de

“geréncia”, afinal elas ndo tinham "lucros".
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Verdadeiros mitos em torno da gestdo das organizacGes sem fins lucrativos estdo
associados a sua capacidade de gerar postos de trabalho nas economias centrais e periféricas,
ao uso de méo-de-obra voluntéria, a relacdo estabelecida entre projetos sociais de empresa e a
comunidade e, finalmente, a difusdo de técnicas de gestdo privadas e estatais entre essas
organizacdes. Varios autores apontam a necessidade de profissionalizacdo dos individuos que
atuam nessa area, sobretudo aqueles que desempenham papéis gerenciais (DRUCKER, 1995).

Através de gestores com solida formacdo e dominio de técnicas administrativas,
as praticas e politicas organizacionais na economia solidaria se tornariam mais sistematizadas,
articuladas e voltadas ao cumprimento dos objetivos propostos pelas instituicbes (DRUCKER,
1992).

Segundo Kliksberg (1997), tendo que trabalhar para a construcdo da cidadania em
uma sociedade que se mostra cada vez mais multifacetada, marcado pela emergéncia de
diferentes grupos de interesses com diferentes demandas sécio-econémicas e politicas, o
gestor social teria como atributo central a capacidade de articulacdo e de negociacéo,
diferentemente do gestor privado, que se caracterizaria pela agressividade e competitividade
no alcance de metas do empreendimento.

A superacdo dos desafios gerenciais da economia solidaria, segundo Tendrio
(1997), constitui-se em um aprendizado continuo, no qual seus gestores desenvolvem
percepcdes sobre novos modelos gerenciais incorporando-os as peculiaridades de suas
organizagoes.

Tudo isso traz a tona a complexidade adquirida pela realidade gerencial face as
novas inovagdes organizacionais das organizagdes sem fins lucrativos, bem como aos espagos
de questionamento que se abrem. Observa-se em algumas dessas organizacdes uma série de
peculiaridades gerenciais.

Uma reflexd@o sobre a gestdo nas organizac6es da economia solidaria ndo pode ser
feita sem considerar as particularidades do fenémeno analisado. Assim, para entender melhor
sua forma de funcionamento, é importante conhecer a origem dessas organizacdes, sua
historia, suas caracteristicas principais, assim como compreender o0s diversos papéis que elas

assumem nas sociedades contemporéaneas.
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3.1.1 - Da economia social a economia solidaria

A primeira vista pode-se pensar que o surgimento das organizagdes solidarias
constitui fendmenos essencialmente contemporéaneos. De fato, varios autores apresentam a
génese do movimento comunitario como um movimento moderno cuja evolugdo coincide
com a trajetdria da economia social (ANDION, 1998). Entretanto, constata-se que outros
autores consideram singular o fendmeno da economia solidaria e demonstram que a origem
das nocbes de solidariedade e comunidade € antiga, anterior ao estabelecimento do
capitalismo.

Anteriormente confundida com a economia politica, no século XIX a economia
social torna-se autdbnoma e busca, a partir de entdo, corrigir as disfuncdes do modelo
capitalista nascente. Segundo Defourny (apud ANDION, 1998), a idéia de economia social
tem sua origem na Franca, particularmente no inicio de 1830, depois da criacdo por Charles
Dunoyer do Novo Tratado de Economia Social. A aparicdo dessa “nova economia”
representou uma reacdo aos efeitos nefastos da Revolucdo Industrial (conflito capital x
trabalho, autoritarismo, pobreza, etc), ignorando essa economia formal a importancia da
dimensdo social.

Diz Andion (1998), de uma forma sintética, que dois dispositivos principais
estabelecem uma grande diferenca entre a economia social e a economia de mercado. O
primeiro dispositivo € de ordem moral, quer dizer, uma solidariedade interna, baseada na idéia
de responsabilidade coletiva compartilhada entre membros do grupo. O segundo dispositivo é
de ordem material e se relaciona a ndo apropriacdo do lucro para uso individual, sendo este
utilizado por uma coletividade de membros, o0 que atribui um outro sentido & nocéo de
propriedade — pilar do modo capitalista de producéo.

Assim, conclui-se que os trabalhos da economia social singularizam-se sobretudo
por sua atencdo aos problemas internos que se referem a organizacdo do trabalho e a
redistribuicéo da renda.

Com a evolugdo das experiéncias dessa nova economia, observa-se uma
especializacdo crescente de seus componentes (cooperativas, mutualistas e associacfes) que
se ajustam cada vez mais as regras do sistema no curso de um processo de institucionalizacao.
Segundo Lavulle (apud ANDION, 1998), essa tendéncia constitui uma adaptacdo da
economia social ao modo de producdo de mercado. Tal adaptacdo enfraquece o conteido

politico, assim como o poder de mudanca social criado pela acdo das empresas pertencentes a
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economia social. Apés essa passagem, predomina nessas organizacGes a mesma racionalidade
das instituicdes sociais formais como a empresa privada e o Estado. A conceitualizacdo da
economia social como terceiro setor gerou de fato uma perspectiva economicista a partir da
qual a economia social é avaliada unicamente em relacdo ao desempenho obtido por suas
empresas.

Por essas razdes que alguns autores comecam a sinalizar que o quadro teorico da
economia social torna-se insuficiente para interpretar outras dindmicas associativas da
atualidade. Esses autores apontam o surgimento de um novo movimento durante a década de
1980, o qual se caracteriza essencialmente pelo retorno a nogdo de “solidariedade”, pela
valorizacdo do espaco local e pelo aparecimento de iniciativas comunitarias de um novo tipo.
As analises desse movimento ddo origem a um novo campo de estudo que comeca a Se

constituir e que se chama economia solidaria.

3.1.2 - Organizacbes da economia solidaria: particularidades e

caracteristicas

Os estudos sobre a economia solidaria indicam tanto uma continuidade como uma
mudanca em relacdo a nocao tradicional da economia social. Uma continuidade, pois os ideais
defendidos no campo da economia social estdo presentes também nas preocupacdes dos
autores da economia solidaria. Uma mudanga, porque algumas nogdes e conceitos formulados
pela economia solidaria refletem novos questionamentos e propostas ndo abordados
diretamente pela economia social.

Essa mudanca n&o é um produto do acaso. E resultado de um contexto particular:
0 quadro de uma sociedade pos-industrial na qual as referéncias sociais, econdmicas e
politicas tradicionais sdo colocadas em questdo. A queda do Estado previdenciario, o
desemprego estrutural, o aumento das desigualdades sociais, a precariedade dos empregos —
todos esses movimentos indicam mudancas drasticas atualmente em curso.

Nesse contexto de crise aparecem, sob formas organizacionais variaveis,
iniciativas que buscam gerar novos tipos de solidariedade nos meios comunitarios. Essas
organizacGes atuam em diversos setores — saude, transporte, lazer, desenvolvimento urbano,
combate a pobreza, ecologia, defesa de minorias, insercdo no mercado de trabalho, etc., tendo

como objetivo principal a promocdo social. Estudos efetuados por diferentes autores
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permitem identificar alguns tracos comuns as organizacfes da economia solidaria, dos quais
citam-se:
- As organizacGes possuem um objetivo social, ou seja, a contribuicdo da economia solidaria a
riqueza coletiva mede-se ndo somente pela produgéo de bens e servigos, mas, sobretudo, pela
rentabilidade social que ela gera;
- A concentracdo no local permite a criagdo de uma relacéo social de proximidade, o que gera
um sentimento de identificacdo tanto para oS membros, quanto para 0 meio externo
(comunidade);
- As organizagdes incluem formas plurais de trabalho, compostas de assalariados, voluntarios
e outros parceiros. Por outro lado, as capacitacdes exigidas também sdo diferenciadas;
- H& uma participacdo de diferentes atores (profissionais, voluntarios e ate mesmo usuarios)
na gestdo interna dessas organizagfes e na construgdo da oferta e da demanda dos bens e
Servigos;
- H& uma hibridacéo de diferentes fontes de recursos como, por exemplo, recursos de mercado
(provenientes da comercializacdo de bens e de servicos), recursos nao-mercantis
(provenientes de financiamento do Estado e de outras instituigdes) e recursos ndo-monetarios
(provenientes da solidariedade e do voluntariado);

Todos esses aspectos mostram que as organizagbes da economia solidaria
possuem algumas caracteristicas especificas que as diferenciam tanto das empresas da
economia formal, quanto das empresas tradicionais da economia social. Essas caracteristicas

particulares podem ser vistas no quadro 3.1.
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Economia formal

Economia social

Economia solidaria

Tipos de

organizagdes

Empresas privadas

Cooperativas, mutualistas e associagdes

AssociacOes ou organizagdes comunitarias

Origem Sociedades andnimas ou | Organizagdo autdnoma (independente do | Nascem e se perpetuam a partir da iniciativa de
limitadas Estado e da iniciativa privada) criada | uma comunidade local (auto-organizagdo ou

livremente por um grupo de pessoas heterorganizac&o).
Objetivo principal | Producdo de bens e |Producdo de bens e servicos para | Producdo, sobretudo de servigos, a partir de

servicos para satisfazer as

necessidades dos clientes

satisfazer as necessidades de clientes, dos

membros ou de uma coletividade.

uma necessidade social determinada e visando

em (ltima instdncia a uma mudanga

institucional.

Dimenséo

predominante

Econdmica

Econdmica e social

Social e solidaria

Apropriagdo  do | Em funcéo do capital Utilizacdo de meios de partilha entre os | Inexistente

lucro membros

Definicéo da | Através do livre mercado | Através do livre mercado ou da | Através de relacdes de proximidade entre
oferta e da necessidade dos membros usuarios e produtores.

demanda

Principais fontes | Mercantil Mercantil ou financiamento do Estado Combinagdo de recursos mercantis, ndo

de recursos

mercantis e ndo-monetarios.

Trabalhadores

Assalariados

Assalariados e membros

Assalariados, voluntarios, usuarios e outros

parceiros.

Beneficiarios

Clientes

Clientes e/ou membros

Grupos da comunidade, sobretudo os

excluidos.

Quadro 3.1: comparagdo entre os tipos de economia (ANDION, 1998).

Pelo exposto no quadro acima, percebe-se que as caracteristicas apresentadas para

as organizacOes da economia solidaria sdo bastante pertinentes as de uma Incubadora de
Empresas (detalhada no item 3.3), tornando-se patente a necessidade de se estabelecer um
sistema de gestdo que consiga olhar para todas as facetas que envolvem uma organizagdo com

tamanha complexidade.
3.2 - Administrando as organizacdes sem fins lucrativos

Existem muitas semelhancas na administracdo de organizacdes em todos o0s
setores da economia. Todas dependem de administradores competentes que precisam ter
objetivos, controlar os recursos, trabalhar em equipe, ter desenvolvimento profissional e que
estejam abertos a criticas e elogios.

Segundo Hudson (1999), administrar organizacdes sem fins lucrativos € um pouco
diferente de administrar organizacGes dos setores publico ou privado. Segundo o autor,
administradores que se transferiram tanto do setor publico como do privado para o terceiro

setor descobrem rapidamente que existe algo mais, algo diferente, que faz com que as coisas
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acontecam nas organizac6es sem fins lucrativos. No setor privado, existe um relacionamento
relativamente direto entre fornecedores e clientes. Aqueles oferecem mercadorias e servicos a
estes que pagam por eles o preco de mercado. No setor publico, o governo central e as
autoridades locais proporcionam servicos e em retorno os eleitores escolnem o governo que
eles acreditam oferecer o programa mais apropriado de tributacéo e de servigos publicos.

Ja o terceiro setor possui um modelo diferente de transacdes. Na maioria dos
casos, 0s doadores e/ou parceiros ddo dinheiro que as organizacGes usam para financiar
projetos, fornecer servigos ou realizar pesquisas. Os servigcos podem ser financiados em parte
pelo usuario, em parte por subsidios, contratos e doacfes. Todavia, em todos esses casos, a
diferenca fundamental, conforme afirma Hudson (1999), entre o terceiro setor e ou outros
dois, € que existe apenas uma fragil ligacdo entre os usuarios e os financiadores do servico,

conforme pode ser visto na figura 3.1.

A natureza das transacgdes nos diferentes setores
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Figura 3.1: Natureza das transacGes nos diferentes setores. Fonte: Hudson (1999)

Essa diferenca na natureza das transagdes significa que as organizacdes precisam
administrar, de forma eficiente e eficaz, alguns problemas, tais como:
- uma demanda de servigos ilimitada ou contida apenas pela minimizagédo de marketing e
promogcdes do servigo;
- atencdo as diferentes expectativas dos financiadores e usuarios;

- n&o serem diretamente responsaveis pela qualidade do servigo oferecido.
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Sendo assim, mais do que em qualquer outro tipo de organizacdo, a estratégia €
particularmente importante nas organizagdes sem fins lucrativos porque existem sempre
coalizdes de pessoas com aspiracdes diferentes que precisam ser integradas para que a
organizacéo progrida.

Segundo Dornelas (2003), a organizacao precisa tomar decisdes estratégicas que
ndo comprometam seu futuro. Nos ultimos anos, um ndmero espantoso de idéias foi
desenvolvido por gurus da administracdo para ajudar as pessoas a compreenderem melhor as
organizacdes e a administra-las com maior eficiéncia: Administracdo por objetivos, fatores
criticos de sucesso, orcamentos de base zero, simulacdo de cenarios, administracdo da
qualidade total, cultura empresarial, processos de reengenharia e até teorias de catastrofe.
Diante desse emaranhado de sistemas de gestdo existente no mercado, constata-se que 0S
componentes essenciais de administracao estratégica envolvem a criacéao:

- de uma visdo clara em toda a organizacdo - desde o mais alto nivel da piramide
organizacional até o nivel operacional

- de sua missdo, objetivos e do desenvolvimento de planos e estratégias que levem a
realizacdo dos objetivos pretendidos.

Verifica-se também que a administracdo estratégica € completada com o conceito
de monitoramento do desempenho, criando assim o feedback necessario para revisar as
realizacGes empresariais em comparacdo com 0s objetivos. Hudson (1999) apresenta, através
da figura 3.2, um panorama geral das inter-relagdes possiveis de administracdo estratégica
para organizacdes do terceiro setor.

Ambiente Externo

organizacao

missao
v 4
objetivos )

v 4

estratégias
g <——

v

Monitorizacdo do desempenho

Figura 3.2: Panorama de administracéo estratégica. Fonte: Hudson (1999).
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Hudson (1999) assinala quatro razdes que fazem da administracdo estratégica

ferramenta poderosa para as empresas sem fins lucrativos:

Cria uma conexao intelectual entre os financiadores e 0S USUArios;

- E um mecanismo para formar coalizbes em torno de novas prioridades;

- Cria necessidade de as organizagdes desenvolverem novas concepcdes de si mesmas e de
revisar as idéias sobre suas finalidades;

- Permite as organizacGes encontrarem meios de manter ou de aumentar sua independéncia,
principalmente financeira;

As organizagbes sem fins lucrativos (categoria na qual enquadram-se o0s
programas de incubacdo, no caso brasileiro) séo particularmente propensas a ambiguidade de
controle e critérios de sucessos, devido a existéncia de muitos stakeholders, o que,
consequentemente, introduzira mudltiplos trade-offs (conflitos) no processo decisério
(BEARSE apud REINC, 2001). Além disso, segundo a Rede de Incubadoras do Rio de
Janeiro (REINC, 2001), tais organizacGes produzem bens coletivos ou dificeis de avaliar, o
que confere importancia ainda maior ao estabelecimento de um planejamento estratégico.

No caso de organizac6es sem fins lucrativos, a analise dos stakeholders constitui a
base para a definicdo dos critérios de avaliacdo da empresa, no sentido de se verificar como a
organizacdo estd em relacdo a esses critérios e 0 que ela deve fazer para satisfazer aos
principais stakeholders, ou seja, esta andlise deve ser um exercicio preliminar ao
estabelecimento do planejamento dessas organizagdes.

Entretanto, a analise dos stakeholders apresenta grande dificuldade derivada de
dois aspectos principais:

a) aexisténcia de diversos interessados com interesses parcialmente divergentes;
b) insuficiéncia de medidas de performance em Orgdo governamentais, 0 que gera
dificuldade na definicdo da forma como o programa € visto por esses 6rgao.

A figura 3.3 relaciona os stakeholders mais comumente encontrados nas

incubadoras.
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Figura 3.3: Stakeholders das incubadoras de empresas. Fonte: Reinc (2001, p.18)

Nos capitulos anteriores foram destacados e apresentados alguns dos inimeros
modelos de planejamento estratégico e modelos de sistemas de avaliagdo de desempenho, 0s
quais sdo ferramentas essenciais, conforme discutido até aqui, para gestdo de organizacGes
sem fins lucrativos. Poderia se fazer uso de qualquer um dos modelos apresentados ou de
outros (ndo discutidos anteriormente), porém faz-se como opcdo para o desenvolvimento
deste trabalho a busca de um modelo que melhor - na visdo do autor - atende as necessidades

de uma incubadora de empresas.

3.3 - Configuracdo de um sistema de avaliacdo de desempenho

fundamentado no BSC para uma incubadora de empresas.

As incubadoras de empresas, como regra geral, sdo ambientes hibridos onde as
esferas empresariais, governamental e académica encontram-se e interagem. Funcionam como
agentes de fomento a interacdo universidade-empresa, como mecanismo de transferéncia de
conhecimentos para a sociedade, e como ambientes de geracdo de produtos e servigos a partir
dos conhecimentos e das praticas oriundas dessas esferas interagentes. Além disso,
desempenham importante papel na regido em que estdo inseridas, como incentivadoras do
desenvolvimento sdécio-econémico e cultural.

No Brasil, a maioria das incubadoras de empresas encaixa-se no perfil de

organizacdes sem fins lucrativos, vinculada as instituicbes mantenedoras, e trabalha com
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recursos externos, em geral de natureza ndo-reembolsavel, para operar o programa de
incubacéo proposto. Isso Ihes confere outras particularidades, além daquelas relacionadas com
a questdo do ambiente e do propdsito de uma incubadora de empresas. Uma incubadora de
empresas geralmente conta com equipes enxutas, vive de projetos e tem sua gestdo
influenciada por uma série de stakeholders, que exercem papel fundamental na forma de
atuacdo e avaliacao dessas organizacoes.

Todos esses aspectos contribuem para tornar a incubadora de empresas um
ambiente especial, permeado de particularidades que a fazem destoar das organizagoes
tradicionais. Uma incubadora de empresas ndo é uma organizacdo tradicional, e sua gestdo
deve, em funcéo disso, refletir suas peculiaridades.

Diante das analises feitas sobre a organizacdo Incubadora de Empresas, percebe-
se que o ambiente organizacional na qual esta inserida exige um sistema de gestdo que seja
sensivel as expectativas existentes entre 0s agentes envolvidos no ambiente geral da
organizacdo. Complementa-se que, levando em consideracdo que o produto gerado por essa
organizacdo (empresas estruturadas para sobreviver no mercado) ndo bastaria determinar
indices de producéo e qualidade, tendo em vista a subjetividade da analise que devera ser feita
sobre a condigéo de a empresa estar ou ndo atendendo o objetivo da organizagéo.

Sendo assim, ap6s analise da amplitude de alcance do sistema BSC, no tocante a
interagir com todas as partes envolvidas no sistema, na capacidade de traduzir a missdo e
visdo da organizacdo transformando-as em metas objetivas e explicitas a todos, seguidas de
um sistema de feedback, acredita-se que tal sistema permita que o conjunto das partes
envolvidas (stakeholders e empresas incubadas) possa definir critérios de ajustes e novas
metas para organizacao, dando ao controle da organizacdo, eficiéncia e eficacia.

As incubadoras de empresas sdo entidades sem fins lucrativos destinadas a
amparar o estagio inicial de empresas nascentes, que se enquadram em determinadas areas de
negocios. Segundo Dornelas (2001), uma incubadora de empresas pode ser definida como um
ambiente flexivel e encorajador, no qual sdo oferecidas facilidades para o surgimento e o
crescimento de novos empreendimentos. Além de assessoria na gestdo técnica e empresarial
da organizacdo, a incubadora oferece a possibilidade de servigos compartilhados como
laboratdrios, telefone, internet, fax, telex, copiadoras, correio, luz, &gua, segurancga, aluguel de
area fisica e outros.

A empresa incubada ndo encontraré fora da incubadora as facilidades encontradas

dentro dela, a precos tdo competitivos e de forma tdo integrada. Por isso, a taxa de
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mortalidade de empresas incubadas € muito menor que as taxas de mortalidade de micro e

pequenas empresas em geral.

O principal objetivo de uma incubadora de empresas deve ser a producdo de
empresas de sucesso, em constante desenvolvimento, financeiramente viaveis e competitivas
em seu mercado, mesmo apds deixarem a incubadora, 0 que ocorre, geralmente, em um prazo
de trés a quatro anos.

E importante ressaltar que essas incubadoras sdo de carater bastante eclético:

- tecnoldgicas - abrigam empresas de base tecnoldgica, por exemplo, software, eletronica,
biotecnologia, quimica, etc.;

- - convencionais - abrigam empresas industriais e de servigos onde a tecnologia nao é o
fim, mas pode ser utilizada no processo de producdo do bem ou servico, por exemplo,
vestuarios, calcados, mdveis, etc.,

- mistas - que abrigam ambos 0s tipos de empresas.

O numero de incubadoras de empresas tem crescido rapidamente nos ultimos
anos, tanto no exterior, como no Brasil. Nos Estados Unidos, até o inicio da década de 1980,
havia cerca de dez incubadoras (RICE; MATHEWS apud REINC, 2001). Esse numero
cresceu rapidamente na década seguinte e, em 1997, ja havia mais de quinhentas incubadoras
nos Estados Unidos (Business Incubation Works, apud REINC, 2001). Em 1999, o nimero de
incubadoras nesse pais era superior a oitocentos (NBIA apud REINC, 2001).

No Brasil, mais recentemente, vem ocorrendo algo semelhante. A primeira
incubadora de empresas do pais foi criada em S8o Carlos-SP, em 1984. Desse periodo até os
dias atuais, o numero de incubadoras de empresas no pais aumentou consideravelmente.
Existem atualmente 204 incubadoras de empresas. No Estado de S&o Paulo, existem 47
incubadoras de empresas (ANPROTEC, 2004). A principal justificativa para esse explosivo
crescimento do nimero de incubadoras no pais, nos Gltimos cinco anos, deve-se ao fato de os
SEBRAE nacional e estadual terem financiado grande parte dessas incubadoras, com

renovacdo anual dos convénios firmados.

3.3.1 - O Balanced Scorecard aplicado a incubadora de empresas

A metodologia BSC (KAPLAN; NORTON), sugerida como instrumento de
gestdo e controle da organizacdo para uma incubadora de empresas. E recente na gestdo de

processos de gerenciamento. Sua utilizagdo na gestdo de incubadoras tem um carater pioneiro.
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A escolha por essa metodologia em detrimento das outras existentes reside no fato de ser o
BSC uma metodologia flexivel e adaptavel e, principalmente, por atender de forma eficiente
as exigéncias de um sistema de controle comportamental, conforme definido pela teoria
moderna das organizagdes.

Herrero (2005) afirma que a gestdo da estratégia, cuja implementacdo € crucial
para a obtencdo de bons resultados, baseada no BSC, pode ser definida como a construcao de
uma estratégia realmente competitiva, gerando valor superior a grande quantidade de

stakeholders envolvidos no projeto incubadoras.

Gestdo implica um ato de direcdo voltada para administracdo de pessoas e
recursos para que sejam atingidos os objetivos organizacionais. Ao gerir, 0 administrador
deve direcionar a estratégia do negocio em que esteja inserido. O sistema de gestdo, através de
seus mecanismos, deve procurar garantir o desempenho das atividades da empresa, de tal
forma que atinjam os objetivos estratégicos estabelecidos.

Sem o0 BSC, o processo de controle gerencial é realizado, usualmente, através de
referenciais centrados no controle financeiro, através do orcamento, que tem uma visdo de

curto prazo e € orientado para as limitagdes, conforme pode ser observado na figura 3.4.

Estratégia e
Visdo
Incentivos Reviséo e
pessoais Orcamento reorientacao

Planejamento e
alocacao de

Figura 3.4: Sistema de controle gerencial. Fonte: Kaplan e Norton (2001, p.36)

Nota-se que o orcamento é o centro do processo de gestdo da empresa. Com esta
linha de pensamento, o referencial principal é financeiro. A partir deste formato, os incentivos
pessoais e a execucdo da visdo estardo sempre contidos nas decisfes financeiras previstas, de
tal forma que qualquer mudanca de visdo ou estratégia implicara na revisdao do orgcamento,
pois, com esta visdo, a partir do recurso financeiro € que se executa a estratégia da empresa.

A proposta aqui é que o sistema gerencial da empresa esteja centrado no BSC.

Assim, o referencial para a empresa passa a ser o BSC, vinculando, com isso, a execucdo da
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sua estratégia. O orcamento passa, desta forma, a conviver com o BSC e continua a ser uma

ferramenta da gestdo, mas nédo a Unica. A figura 3.5 abaixo ilustra tal colocacao.

Em Sistema Gerencial Estratégico
Projetado em torno da viséo estratégica de longo prazo.

Traducdo da
Visdo
Comunicacéo e Balanced FeedBack e
Conexéo Scorecard Aprendizado

Planejamento de
Negdcios

Figura 3.5: Sistema Gerencial Estratégico. Fonte: Kaplan e Norton (2001). Adaptado pelo autor

Kaplan e Norton (2001, p.17) observam que

0 scorecard capacita as organizacGes bem sucedidas a construir um novo tipo de sistema

gerencial — concebido para gerenciar a estratégia.

Neste sentido, o novo tipo de sistema gerencial, estabelecido com o BSC, pode passar
a ser o fundamento de um sistema de gestao.

Com o BSC, a estratégia torna-se parte integrante da agenda organizacional. A
empresa passa a estabelecé-lo como parte de sua estrutura de comunicagéo interna, as diversas
areas da organizacdo passam a ter um canal claro que define como executar acdes que estejam
voltadas para a estratégia do negocio e o foco das acGes na empresa passa a ser concentrado.
Através da motivagdo das pessoas, elas podem direcionar as atitudes de seu cotidiano com a
intensidade necessaria para o cumprimento dos objetivos que estdo claramente definidos no
BSC.

A organizacao, que € mobilizada pelas pessoas, passa a direcionar sua acdo de uma

maneira estratégica. Isto é possivel porque o BSC fornece
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I6gica e a arquitetura para a formagdo de novos elos organizacionais entre as unidades de

negacio, os servigcos compartilhados e os diferentes empregados” (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 18).

Assim, com o BSC, a organizacdo passa a estar centrada em sua estratégia
estabelecida. Para tal, os autores apontam que existem principios das organizacfes voltadas
para a estratégia, que sao:

- amobilizagdo para a mudancga por meio da lideranca executiva;
- conversdo da estratégia em processo continuo;

- transformacdo da estratégia em tarefa de todos;

- alinhamento da organizagdo a estratégia; e,

- atraducdo da estratégia em termos operacionais.

A mobilizacdo para a mudanca por meio da lideranca executiva € realizada como um
principio. Este processo é desenvolvido com a mobilizacdo das pessoas, por meio de
processos como a governancga ou sistema gerencial baseado na estratégia do negacio.

O alinhamento da organizacao a estratégia pode ser obtido através do estabelecimento
da sinergia entre as diversas areas, de tal maneira que a acdo das unidades de negocio nao se
torne concorrente. Assim, com o0 BSC, a gestdo do negocio é simplificada no aspecto de
competicdes internas, uma vez que a determinagcdo do comportamento dos membros da
empresa esté presente.

Por ultimo, a traducdo da estratéegia em termos operacionais € realizada através dos
BSCs e de mapas estratégicos. Estes, definidos em Kaplan e Norton (2001), procuram
demonstrar, em uma forma gréafica, o processo de execucdo da estratégia empresarial,
buscando uma compreensdo mais rapida por parte das pessoas envolvidas com o0 processo
estratégico. O conjunto de atividades estabelecidas, para mudar a forma de gerenciar a
organizacdo, estabelece um caminho para a determinacdo de uma forma diferente de gerir a
empresa. Com isso é estabelecido um novo formato do sistema de gestdo, a partir da
concretizagdo do BSC.

3.3.2 — Processos, perspectivas e indicadores de desempenho para uma

incubadora

A metodologia BSC consiste em um processo de gestdo baseado na utilizagcéo de
um conjunto de indicadores de desempenho, organizados e articulados logicamente, de forma

a compatibilizar medidas que retratem a performance passada e guiem o desempenho futuro
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de uma organizagdo. Compde-se de indicadores desenvolvidos a partir de quatro perspectivas:
financas, clientes, processos internos e aprendizado/inovacdo. Essas sdo as perspectivas
basicas de um scorecard passivel de ser adaptado com vistas a melhor descrever a realidade
de uma organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para sobreviver ao atual ambiente de negdcios turbulento e dindmico e a
competicdo global do mercado, as empresas devem ter reacOes cada vez mais rapidas, sempre
direcionando suas acbes de forma a manter-se firme aos seus objetivos estratégicos. Os
indicadores de desempenho s&o elaborados no sentido de auxiliar os “tomadores de deciséo” a
avaliar a performance de uma unidade de negdcio e redirecionar seus investimentos, de forma
rapida e eficaz.

A avaliacdo do desempenho empresarial baseada apenas em indicadores contabeis
e financeiros tem se mostrado insuficiente para as organizagdes. A énfase excessiva em
resultados financeiros de curto prazo pode levar a solucfes rapidas, porém superficiais. De
acordo com a propria Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade, o desempenho é
definido como “resultados obtidos de processos e de produtos que permitem avalia-los e
comparé-los em relacdo as metas, aos padrdes, aos resultados historicos e a outros processos e
produtos” (REINC-2001).

Christensen (apud DORNELAS, 2003) reforca a importancia de obtencdo do
desempenho nos processos, pois 0S Processos organizacionais sdo os padrdes de interacdo,
coordenacdo, comunicacdo e tomada de decisdo pelos quais as empresas transformam as
entradas de recursos — pessoas, equipamentos, tecnologia, projetos de produtos, marcas,
informacao, energia e dinheiro — em produtos e servigos de maior valor.

De maneira sintética, as quatro perspectivas do BSC sdo construidas com base em
indicadores externos e internos, que orientem a organizacgdo a ter uma visdo estruturada de

seus objetivos em cada uma das perspectivas, conforme é mostrado na figura 3.6.
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Financas

Visdo

e o Processos
Estratégia internos

gl

Aprendizado
Crescimento

Clientes

Figura 3.6: Estrutura do Balanced Scorecard (adaptado de Kaplan e Norton, 1998).

- Perspectiva de aprendizado & crescimento: “Para alcangarmos nossa Visdo, como
sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?”.
- Perspectiva financeira: “Para sermos bem sucedidos financeiramente, como deveriamos ser
vistos pelos nossos clientes?”
- Perspectiva dos clientes: “Para alcangarmos nossa visao, como deveriamos ser vistos pelos
nossos clientes?”.
- Perspectiva dos processos internos: “Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em que
processos de negdcios devemos alcangar a exceléncia?”.

A adocdo do Balanced Scorecard como instrumento de gestdo e controle tem
como objetivos centrais:
- Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia organizacional. Neste caso, 0 BSC destaca 0s
processos mais criticos para a obtencdo de desempenho superior ao apresentado naquele
momento,
- Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas visando alinhar iniciativas de
melhorias locais a fatores globais de sucesso;
- Planejar e estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas. Os esforgos gerenciais devem
ser dirigidos a melhoria e a reengenharia dos processos criticos para o sucesso estratégico da

empresa e ndo a processos locais que produzem apenas ganhos faceis.
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- Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico. O BSC ndo deve se limitar apenas a medir
mudancgas, mas, ao contrario, deve estimular as mesmas.

O diferencial na avaliagdo a partir dessas quatro perspectivas bdsicas esta
justamente no fato de, no BSC, elas serem consideradas interdependentes e resultantes de
relacbes de causa-efeito. Essas relagbes ocorrem ndo somente entre as perspectivas,
interligando-as e tornando-as, portanto, interdependentes, mas também dentro das proprias
perspectivas, evidenciando-lhes o desdobramento dos varios processos e a complexidade
organizacional de toda a estrutura organizacional. Assim, a metodologia BSC da conta de uma
avaliacdo completa, pois leva em igual consideracdo todas as quatro perspectivas de uma
organizacao.

Essa metodologia tem sido empregada com maior freqiiéncia em instituicdes do
setor privado, cujo foco dos resultados é o lucro. Entretanto, a metodologia também pode ser
utilizada na administragdo de organizagOes sem fins lucrativos, como as incubadoras. Nesses
casos, a perspectiva financeira pode ser vista como uma limitacdo, e ndo como um objetivo,
para essas instituicdes. Além disso, a énfase para a medida do sucesso deve estar no grau de
eficiéncia e eficacia com que essas organizagOes atendem as necessidades de seus
stakeholders (agentes).

Segundo Kaplan e Norton (2001), a maioria das entidades nao lucrativas enfrenta
dificuldade com a arquitetura original do BSC, na qual a perspectiva financeira é colocada no
topo da hierarquia. Considerando que o sucesso financeiro ndo € o principal objetivo da
maioria dessas organizacdes, é possivel reformular a arquitetura para colocar os clientes ou
constituintes no alto da piramide. As organizacdes podem inserir a perspectiva do doador e a
perspectiva do beneficiario no alto de seus Balanced Scorecards, conforme exemplificado na

figura 3.7.
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missao
Se formos bem sucedidos como Para realizar a visdo, como
cuidaremos de nossos doadores devo cuidar dos clientes?

financeiros?

)

Para satisfazer os clientes e os doadores
financeiros e cumprir a missao, em que processos
de negoécios devemos ser excelentes?

ags

Para realizar nossa viséo, como nosso pessoal
deve aprender, comunicar e trabalhar juntos?

Figura 3.7: Adaptando o referencial balanced as organizag6es sem fins lucrativos: Fonte: Kaplan e Norton, 2001.

De fato, essas organizacgGes devem pensar na inser¢cdo de um objetivo abrangente
no alto de seus scorecards, representando seu propésito de longo prazo: por exemplo, reducao
da pobreza e do analfabetismo ou melhoria do meio ambiente. Em seguida os objetivos do
scorecard devem ser orientados para a consecuc¢do desses objetivos de alto nivel. Sua insercédo

comunica com nitidez a missdo de longo prazo da organizagao.

3.3.2.1 Base para formatacdo da estrutura de indicadores de desempenho

para Incubadoras de empresas

Os indicadores de desempenho que serdo pesquisados nas Incubadoras de
Empresas do Estado de S&o Paulo, os quais foram estruturados a partir do modelo de gestao
BSC, é fruto de trabalho realizado pela REINC - Rede de Incubadoras, Polos e Parques
Tecnoldgicos do Rio de Janeiro, coordenada pela Coordenagdo dos Programas de Pos-
Graduagdo em Engenharia da Universidade Federal do Rio de Janeiro (COPPE/UFRJ) que, no
intuito de fomentar e estimular o aumento da capacidade empreendedora, realiza projetos cujo
viés principal é aumentar a capacitacdo gerencial e o desenvolvimento sustentavel das
incubadoras de empresas bem como das empresas residentes.

Nesse sentido, no ano de 2000, a REINC publica um modelo de gestdo, baseado
no modelo BSC, onde apresenta de uma forma estruturada um sistema de medicéo e avaliacao
de desempenho que possibilita uma gestdo mais eficiente e eficaz do processo de incubacéo

para as incubadoras de empresas.
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Para estruturacdo dos indicadores, foram estabelecidas algumas premissas bem
como conhecidos 0s principais processos desenvolvidos por uma incubadora, através de
trabalho desenvolvido com 08 incubadoras no Estado do Rio de Janeiro.

Uma vez que a missdao e visdo, segundo REINC, no caso especifico das
incubadoras de empresas, apresentam-se de forma muito difusa, com um certo grau de
dificuldade em sua identificacdo e generalizacdo, fato explicado pelo enorme numero de
stakeholders participantes do projeto incubadoras, buscou-se 0s propésitos gerais
impulsionadores da criagdo das incubadoras de empresas, identificados em uma publicacdo da
National Business Incubator Association (NBIA) (apud REINC, 2001), foram os seguintes:

Promover a integragédo universidade/empresa.
- Incentivar o desenvolvimento tecnoldgico.

- Incentivar o desenvolvimento econémico.

- Gerar novos empregos e renda.

- Difundir e apoiar a cultura empreendedora.

Com base nos propositos apresentados e nas caracteristicas descritas na
ferramenta BSC, a REINC acredita que a utilizacdo de tal metodologia possa, através do
acompanhamento de processos e indicadores, aumenta a eficiéncia do processo de geracao de
empresas nascentes, que é o principal produto de uma incubadora de empresas.

Para a elaboracdo de uma proposta de estrutura de indicadores de desempenho,
com base em um Balanced Scorecard para uma Incubadora, devem-se adotar algumas
premissas, que segundo a REINC (2001) formaréo a base para o desenvolvimento do BSC:

- O sucesso das incubadoras €, em grande parte, definido pelo sucesso das empresas
residentes (incubadas). O que é percebido pelo cliente final € o sucesso das empresas
residentes, fato esse que é decorréncia direta do processo de incubagdo. Quando uma empresa
torna-se um negdcio bem sucedido, o mérito é atribuido, em grande parte, ao processo de
acompanhamento desenvolvido pela incubadora;

- O processo principal de uma incubadora € a transformacdo de candidatos em empresas,
sendo este, portanto, seu principal produto. Como atividades internas das incubadoras estdo
voltadas para prover estrutura, ambiente e servicos, de forma que as empresas residentes
possam se desenvolver da melhor maneira possivel, as empresas foram definidas como o
produto principal das incubadoras, onde candidatos, ap0s passarem pelo processo de
incubacdo, devem sair empresas com base/estrutura e conhecimentos suficientes para

sobreviverem num mercado ultracompetitivo;
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- Os clientes foram definidos como a entidade gestora e os 6rgdos de fomento. Entidades de
fomento, prefeitura, entidade gestora e outras instituicdes interessadas sdo 0s grandes
financiadores das atividades das incubadoras, pois defendem o0s mesmos interesses da
sociedade (em ultima analise, sdo representantes desta) e, por isso, foram definidos como os
principais clientes das incubadoras;

- Tem como base os propdsitos gerais das Incubadoras de Empresas em que estas foram
criadas, em todas as partes do mundo, para atender a metas amplas de desenvolvimento social,
econdmico e tecnoldgico, defendendo os interesses de toda a sociedade. Por isso a arquitetura
das incubadoras deve ser pensada de modo a possibilitar impactos sécio-econdmicos
favoraveis.

E evidente que a estrutura de indicadores deve ser direcionada de acordo com a
visdo/estratégia de cada incubadora. Diante dos resultados das pesquisas junto as incubadoras,
donde foi focada a misdo/visdo/processos de cada incubadora participante do projeto, foi
possivel visualizar, segundo REINC, de forma genérica, uma estrutura simplificada de
indicadores com base no BSC que podera ser aplicado as incubadoras, conforme mostrado na

figura 3.8 esquematizada abaixo.
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Figura 3.8: Estrutura simplificada de indicadores para incubadoras. Adaptado de REINC (2001).
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As perspectivas do BSC estabelecerdo os parametros necessarios ao processo de
gestdo da empresa. Estabelecidas as definicbes e bases para a compreensdo de como um
sistema de gestdo pode ser alicercado no BSC sera selecionada a configuracdo de um conjunto

de indicadores de desempenho.

3.3.2.2 - Principais processos de uma incubadora

Para definir como maior clareza os indicadores de desempenho que seréo,
possivelmente, aplicados a uma incubadora de empresas, propde-se, de acordo com a REINC
(2001), uma caracterizacdo dos principais processos que envolvem as atividades de uma

incubadora, conforme mostra a figura 3.9.

Clientes
Gestora, Orgdos Governamentais, Setor Privado

Candidatos Empresas
Residéncia

= =1

Azzistencia g

Pré-incubacio | 2 Selecdo P scompanhaments P
das residentes

Acpmpanhamento
das graduadas

Captacao de
Processos centrais FECUrS0S

Processos de Apoio e Suporte

Figura 3.9: Principais processos das incubadoras de empresas. Fonte: REINC (2001:21)

Como processos realizados pelas incubadoras pode-se definir dois tipos
principais, sendo o primeiro formado por um conjunto que influencia diretamente o processo
principal da incubadora, que consiste na transformacéo de candidatos em empresas graduadas,
através do periodo de residéncia. Estdo incluidos nesta categoria 0s seguintes processos:

- pré-incubacdo: retne todo o conjunto de iniciativas que visa estimular o
empreendedorismo e elevar a qualidade e a quantidade de candidatos ao programa de
incubacao;

- selecdo de candidatos ao programa de incubacéo;
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- assisténcia e acompanhamento de empresas residentes: relne todas as atividades de
acompanhamento de empresas residentes e na assessoria para a melhoria e o crescimento
das empresas;

- graduacdo: consiste nas atividades realizadas para que a empresa possa deixar a
incubadora e instalar-se no mercado;

- acompanhamento das graduadas e dos impactos: consiste na analise periodica das
empresas ja graduadas pela incubadora e do seu impacto econdmico, social e tecnoldgico;

- captagdo de recursos: engloba desde a elaboracdo de projetos para captar recursos de
instituicbes de fomento e 6rgdo financiadores para a melhoria e o crescimento dos
programas de incubacdo até a execucdo e 0 acompanhamento desses projetos.

A segunda categoria de processos € relativa as atividades de apoio e suporte, ou
seja, s@o aqueles processos que ndo influenciam diretamente o processo principal das
incubadoras, mas suportam toda a estrutura necessaria a sua execucao, tais como as atividades
rotineiras e especificas de sistema de gestéo.

Tendo a definicdo dos processos principais, fica patente que os indicadores, que
deverdo ser testados na pratica para verificar sua eficiéncia e eficacia, deverdo focar algumas
variaveis dentro de cada um dos processos estabelecidos, que no projeto desenvolvido pela

REINC (2001) foi consenso entre as incubadoras pesquisadas:

Variaveis dos processos de pré-incubacao:
- atendimentos a interessados
- retiradas do edital/nimero de planos confeccionados

- projetos estimulados/realizados

Variaveis do processo de selecéo:
- candidatos/nimero de selecionados

- planos de negocios apresentados/selecionados

Variaveis do periodo de residéncia:

- taxa de inadimpléncia

- taxa de ocupacdo

- total de faturamento das empresas residentes
- tempo médio de residéncia

- taxas de mortalidade e de sucesso



funcionarios empregados

quantidade de empregos qualificados gerados

produtos gerados/salarios pagos

imposto gerado

indice dos custos operacionais cobertos pelas empresas
taxa de crescimento das empresas

satisfacdo dos clientes (empresas)

patentes geradas

investimentos de capital de risco nas empresas

Variaveis das empresas graduadas:

total de faturamento

taxa de mortalidade e de sucesso
funcionarios empregados

numero de produtos

empregos qualificados
investimentos/nimero de empresas
empresas geradas

impacto de modernizacdo das empresas
potencial de importacdo das empresas

inovagdo classe mundial

Variaveis do processo de captacéo de recursos:

projetos preparados/aprovados

Variaveis da gestédo da incubadora:

indice de auto-sustentacdo

custo operacional incubadora/empregos gerados, empresas geradas, etc.

transferéncia de tecnologia (contratos com a universidade, spin-off)
satisfacdo da equipe da incubadora
qualificacdo da equipe da incubadora

porcentagem dos custos totais cobertos pela incubadora

71



72

Considerando a estrutura simplificada das perspectivas para uma incubadora de
empresas, apresentada na figura 3.8 e, tambem, a exigéncia de resposta as variaveis dos
principais processos, foi detalhada um pouco mais a estrutura de indicadores sob a visdo das
quatro perspectivas que compdem a formatacdo do Balanced Scorecard, gerando os
indicadores de desempenho que formar&o a base do modelo proposto por REINC (2001) e que

serdo objeto da pesquisa desta dissertacao.

3.3.2.3 - Perspectiva financeira

Sob o aspecto financeiro, 0 BSC, como sistema de gestdo, deve disponibilizar de
forma compreensivel, para os membros da organizacéo, os indicadores financeiros relevantes
para o processo de execucao da estratégia.

Para Kaplan e Norton (1997, p.207), “a implementacdo da estratégia comeca pela
capacitacdo e envolvimentos das pessoas que devem executd-la”. Este encaminhamento faz
com que as estratégias sejam conhecidas pelos membros da organizacdo. Os objetivos
financeiros usualmente representam metas de longo prazo para uma empresa.

No caso das incubadoras de empresas, mesmo ndo tendo como objetivo
estratégico a geracao de lucros, como € caso nas empresas privadas, 0s objetivos financeiros
devem ser definidos, medidos e controlados, pois podem ser uma questdo de sobrevivéncia
para a incubadora.

Com o BSC, os objetivos passam a estar explicitos e sdo acompanhados em seu
dia-a-dia, de tal forma que ao final do longo prazo eles efetivamente tenham sido alcancados,
degrau a degrau.

Sugestao de indicadores para a perspectiva financeira numa incubadora:
1- financiamentos a fundo perdido/receitas totais

2- faturamento com outros servigos/receitas totais

3- taxa de inadimpléncia

4- taxas de servicos recebidas/receitas totais

5- taxas de servicos recebidas/custos operacionais

6- custos totais/despesas totais

7- total de investimentos/despesas totais

8- royalties recebidos/despesas totais

9- taxas sobre faturamento das empresas recebidas/receitas totais
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10- porcentagem dos gastos totais subsidiados pela entidade gestora

Estes indicadores serdo utilizados pela incubadora com o objetivo de apresentar as
medidas de importancia para os seus stakeholders. A determinacdo de quais indicadores é
mais adequada a organizacdo é realizada a partir da identificagdo das necessidades
estratégicas, no momento especifico do ciclo de vida em que se encontrar a empresa.

Para Kaplan e Norton (1998, p. 61),

ndo existem duas organizacdes iguais, e por isso cada uma segue o seu préprio caminho

na criacdo de um quadro equilibrado de indicadores.

Por esta assertiva, a determinacdo da perspectiva financeira deve ser encaminhada
principalmente pelas necessidades de mensuracdo da empresa, a partir de sua estratégia, e ndo
por pensamentos impostos pelo modelo do BSC.

Tal idéia ¢ amparada por Simons (2000, p.7), quando analisa a questdo das
tensdes que devem ser gerenciadas em uma empresa ao construir sua estratégia, quando

afirma que

0s objetivos de negdcio sdo aspiragdo mensuraveis que o gerentes determinam.

A fixacdo dos objetivos de negocio é uma necessidade, pois eles estabelecerdo
quais os indicadores gue sinalizam sua busca e alcance.

A atencdo a ser estabelecida pelos gestores financeiros é entdo encaminhada para
as mudangas que sustentem a postura estratégica estabelecida pela organizacdo. Dentro de
uma perspectiva de resultados financeiros a serem alcancados, o estabelecimento da selecédo
de indicadores desta perspectiva culminara com a construcdo dos resultados financeiros
esperados pelos acionistas.

Como visto, uma sé perspectiva ndo é suficiente para estabelecer os resultados
integrais da corporacdo, contudo, a perspectiva estard mais bem alicercada sobre uma conexéo
com as demais perspectivas do BSC. O estabelecimento das demais perspectivas deve estar
vinculado com os resultados financeiros, pois nao pode ser escolhido um resultado financeiro

que ndo seja derivado de todas as a¢des configuradas nas demais perspectivas.



74

3.3.2.4 - Perspectivas dos clientes

Para a gestdo da organizacao esta perspectiva € de importancia significativa, uma
vez que os clientes estabelecerdo o resultado da organizagédo. No caso de uma incubadora
pode-se definir os clientes como a entidade gestora, as empresas que participam do processo
de incubacdo e os orgaos de fomento. As entidades de fomento, a prefeitura, a entidade
gestora, a universidade e outras instituicfes interessadas sdo os grandes financiadores das
atividades das incubadoras, pois defendem os mesmos interesses da sociedade (em Ultima
analise, sdo representantes desta). A captacdo de clientes, que mede, em termos absolutos ou
relativos, a intensidade com que uma unidade de negdcios atrai ou conguista novos clientes ou
negocios, tem importancia para esta mensuracao.

A satisfacdo mede o nivel de contentamento dos clientes, de acordo com critérios
especificos do desempenho, dentro da proposta de valor estabelecida. Para Kaplan e Norton
(1997, p.74),

a satisfacdo € identificada a partir de retro informacdes sobre o desempenho da empresa

com relagdo ao atendimento de seus clientes.

Sugestao de indicadores para a perspectiva dos clientes numa incubadora:
1- nivel de satisfacdo das empresas

2- numero de estagios gerados

3- ndmero de projetos desenvolvidos em parceria

4- frequéncia do uso de laboratérios e dependéncias da universidade

5- ndmero de projetos com universidade

6- indices de transferéncia de tecnologia (contratos com a universidade, spin-off)
7- inovacéo de classe mundial

8- impacto de modernizacdo das empresas

9- numero de produtos gerados

10- numero de patentes geradas

11- potencial de exportacdo das empresas

12- nimero de empresas geradas

13- taxas de mortalidade e sucesso
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14-taxa de crescimento das empresas
15- total de impostos gerados
16- total de faturamento das empresas
17- indice de crescimento de receita (ano/ano anterior)
18- indice de crescimento de impostos (ano/ano anterior)
19- numero de empresas incubadas (ou graduadas)
20- indice de crescimento de empresas incubadas/graduadas (ano/ano anterior)
21- namero de funcionarios empregados
22-numero de empregados qualificados
23- salarios pagos
24-namero de alunos nas disciplinas de empreendedorismo e/ou gestdo empresarial
25- nimero de atendimentos a interessados
26- taxa de ocupagéo
27-qualidade e custo da infra-estrutura material e administrativa
28- gastos com marketing
29- porcentagem dos custos totais cobertos por recursos proprios
30- porcentagem dos gastos totais (custos + investimentos) cobertos por recursos proprios
31- porcentagem dos custos operacionais cobertos pelas empresas incubadas
32-nivel de satisfacdo dos clientes
33-nivel de aprovacgdo da comunidade a respeito do projeto incubadora
A satisfacdo dos clientes € um indice que depende da realizacdo de uma
mensuracdo de opinides que estdo externas a empresa e sdo geradas a partir de
comportamentos internos das pessoas da organizacao. Os clientes da empresa sdo a fonte dos
resultados financeiros, bem como a razdo de existirem 0s processos internos. Assim, a
conexdo dos clientes com as outras perspectivas € necessaria para a construcdo geral do

resultado global do negdcio.
3.3.2.5 - Perspectivas dos processos internos da empresa
Para Davenport (apud ROCHA, 2002), um processo é uma ordenacao especifica

das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comego, um fim, e entradas e saidas

claramente identificadas: uma estrutura para a acéo.
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Por sua vez, Kaplan e Norton (1997) determinam que 0s processos devem ser
determinados de tal forma que conduzam para atender *“aos objetivos dos clientes e
acionistas”. Indicam ainda que a cadeia de valor dos processos internos deve ser a base para
as inovagOes e melhorias a serem estabelecidas na empresa. A figura 3.10 demonstra o
modelo genérico da cadeia de valor, na qual deve haver atuagdo com relagdo aos processos
internos.

Processo de

servico pos-
vendas

| Processo de inovacéo Processo de operag

Identificacdo das o Idealizar oferta Gerar Entregar ) Satlsf_agao das
' Identificar o dutos/ produtos/  \rodutos/ prestar Servicos a0s "\ necessidades dos
necessidades dos mercado produtos . / Ulisntes |
clientes Servicos SErvicos servico clientes

Figura 3.10. A perspectiva dos processos internos — o modelo da cadeia de valores genérica. Fonte: Kaplan e
Norton (1997)

Observa-se que a perspectiva dos processos internos &€ composta por trés
processos: inovacao, operacdes e servico pos-venda. Cada um destes processos compde a
traducdo das necessidades dos clientes em atendimento destas necessidades.

A inovacdo permite aportar diferenciais aos produtos ou servigos da empresa e,
quando bem realizada, permite a agregacdo de valor ao produto ou servigo ofertado,
possibilitando ganho e retornos financeiros, especialmente em longo prazo para a empresa. O
processo de inovagédo permite que a empresa tenha a possibilidade de criar ganhos no futuro,
ou seja, ajuda a garantir o resultado financeiro futuro, assegurando a continuidade do
resultado presente.

Os processos de operagGes representam o tempo em que se cria valor na
companhia. J& o processo de servico pés-venda é o ultimo elo da cadeia de valores
apresentada. Esta etapa pode ser considerada como tendo alta relevancia, pois, em muitos
casos, permitira que a venda ao cliente se transforme em uma venda repetitiva.

Sugestao de indicadores da perspectiva de processos internos numa incubadora:
1- ndmero de candidatos

2- planos de negdcio apresentados

3- namero de retiradas do edital

4- namero de candidatos selecionados

5- total de recursos solicitados/aprovados

6- numero de projeto preparados/aprovados
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7- tempo medio de residéncia

8- custo operacional incubadora/nimero de empregos gerados, empresas

9- custo operacional incubadora/nimero de empresas incubadas (graduadas)
10- custo total anual/namero produtos gerados

11- custo total anual/ nimero de empresas incubadas (graduadas)

Os processos internos vinculados as atividades administrativas podem ser
considerados como parte da estratégia competitiva da empresa, que também se associa a
proposta de valor, como indicado por Porter (1980), quando comenta que a estratégia
competitiva é influenciada por fatores internos e externos a companhia.

Esses processos sdo construidos com base no trabalho que as pessoas realizam.
Estas, como principal elemento de funcionamento da organizagdo, é que constréem a cadeia
de valor da empresa. Com o atual ajuste do foco da economia e das empresas para a
necessidade de inovacdo e mudancas, amparadas pelo conhecimento organizacional, os
processos, para serem melhorados, dependem da capacidade das pessoas que constituem a
empresa. Assim, 0S processos internos passam a ser dependentes da outra perspectiva do

BSC, que é a de aprendizado e crescimento.

3.3.2.6 - Perspectiva de crescimento e inovacgao

Para Kaplan e Norton (1997, p.131), esta perspectiva oferece a “infra-estrutura
que possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas”.
Complementam que 0s objetivos desta perspectiva “sdo os vetores de resultados excelentes
nas trés primeiras perspectivas do scorecard”.

Os indicadores voltados para esta perspectiva, conforme Kaplan e Norton (1997 )
estdo voltados a capacidade dos funcionarios; capacidade dos sistemas de informacao;
motivacao, empowerment e alinhamento. Para os funcionarios, o grupo de medidas inclui sua
satisfacdo, retencdo e produtividade.

A satisfacdo dos funcionarios pode ser medida através de pesquisas internas a
respeito de itens como envolvimento nas decisdes, reconhecimento pelo bom desempenho,
acesso a informacdes suficientes para o com desempenho das fungées, incentivo constante ao
uso de criatividade e iniciativa, qualidade do apoio administrativo e a satisfacdo geral com a
empresa.

A retencdo dos funcionérios visa indicar se ha alta rotatividade de pessoas na

organizacdo. Espera-se que, com uma retencdo elevada, os funcionarios tenham melhores
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condigdes de atendimento das expectativas dos clientes e acionistas da empresa, em fungéo de
seu maior conhecimento da organizacao.

Para Simons (2000, p.198), esta perspectiva é

essencial para a manutencao de um ciclo virtuoso na empresa.

Assim, o aprendizado e crescimento das pessoas da organizacao serdo alicerce da
construcdo da evolucdo organizacional. A base do scorecard permite que toda a estratégia da
empresa seja construida alicercada nas pessoas, através de seus conhecimentos e
aprendizados. Idéia amparada pelos principios da Nova Economia, em que existe a

preocupacao com o capital intelectual e a capacidade individual de cada pessoa.

Sugestao de indicadores para perspectiva de crescimento e inova¢do numa incubadora:
1- qualificagdo da equipe da incubadora

2- total de investimentos em treinamento da equipe

3- gastos na aquisi¢do de novos equipamentos e material permanente

4- porcentagem da receita utilizada na modernizagdo ou ampliagéo das instalagdes

5- gastos para melhoria de processos e da gestdo

6- nivel de satisfacdo da equipe da incubadora

7- taxa de crescimento de investimentos em treinamento (ano/ano anterior)

8- taxa de gastos com equipamento e material permanente (ano/ano anterior)

O conjunto de indicadores apresentados representa indicativos da constante

necessidade que as organizac6es tem de aprender e se desenvolver.

3.3.3 -Estrutura genérica de Indicadores de desempenho

A estrutura elaborada por REINC (2001) e apresentada na figura 3.11 a seguir,
explicita, de forma mais minuciosa, 0s processos e relacdes existentes dentro de uma
incubadora que ja foram descritos na estrutura simplificada, apresentada na figura 3.8. Esta
tenta contemplar os principais processos, stakeholders ou clientes e financas realizados pela

incubadora com base nas suas metas e objetivos.
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Figura 3.11: Estrutura BSC detalhada de indicadores de desempenho para incubadoras. Adaptado de
REINC (2001).

Dessa forma, a estrutura detalhada visa apresentar uma proposta de quadro geral
da estrutura de indicadores de desempenho em funcdo de suas estratégias especificas.

De maneira geral, estas estruturas apresentam relacGes de dependéncia entre
atividades e resultados. Muitas destas relaces de causa e efeito sdo mensuraveis, outras ja
ndo apresentam esta possibilidade. Alguns processos podem apresentar, inclusive, relacdes
contraditérias, pois, por exemplo, melhoram um indicador de processos internos, mas
aumentam as despesas na perspectiva financeira. O conector com sinal negativo
(inversamente proporcional) explicita uma relagdo de causa e efeito inversa.

Dentro da estrutura de indicadores definida, cada “caixa” é preenchida com um ou
mais indicadores de desempenho que devem ser calculados e monitorados constantemente.

O quadro 3.2 apresenta os indicadores sugeridos anteriormente de forma
organizada segundo as quatro vistas do BSC e cada indicador encontra-se agrupado de acordo

com a “caixa” a que diz respeito a variavel a ser atendida dentro da logica ja descrita do BSC.



PERSPECTIVA FINANCEIRA

Subsidio fornecido pela gestora

Porcentagem dos gastos totais subsidiados pela gestora

Financiamento a fundo perdido

Financiamentos a fundo perdido / receitas totais

Faturamento de servigos diversos

Faturamento com outros servicos / receitas totais

Taxas de servigos

Taxa de inadimpléncia

Taxas de servigos recebidas / receitas totais

Taxas de servicos recebidas / custos operacionais

Despesas

Custos totais / despesas totais

Total de investimentos / despesas totais

Royalties

Roylties recebidos / receitas totais

Receita sobre o faturamento das incubadas

% sobre faturamento das incubadas / receitas totais

PERSPECTIVA DE CRESCIMENTO E INOVAGCAO

Treinamento da incubadora

Qualificagdo da equipe da incubadora

Total de investimentos em treinamento da equipe

Taxa de crescimento de investimentos em treinamento (ano / ano anterior)

Infra-estrutura e inovacéo

Gastos na aquisi¢do de novos equipamentos e material permanente

Taxa de gastos com equipamento e material permanente (ano / ano anterior)

% receita utilizada na modernizacéo ou ampliagdo das instalagdes no ano

Gastos para melhoria de processos e da gestdo

Satisfacdo da equipe da incubadora

Nivel de satisfacéo da equipe da incubadora
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PERSPECTIVA DOS CLIENTES

Satisfacdo da empresa incubada

Nivel de satisfagdo das empresas

Integracao universidade/empresa

NUmero de estagios gerados

Numero de projetos desenvolvidos em parceria

Freqtiéncia do uso de laboratérios e dependéncias da universidade

Incentivo a pesquisa

Numero de projetos com universidade/centro de pesquisa

Desenvolvimento tecnolégico

indices de transferéncia de tecnologia

Inovacéo classe mundial

Impacto de modernizagao das empresas

NUmero de produtos gerados

NUmero de patentes geradas

Desenvolvimento econémico

Potencial de exportacdo das empresas

NUmero de empresas geradas

Taxas de mortalidade e sucesso

Taxa de crescimento das empresas

Total de impostos gerados

Total de faturamento das empresas

indice de crescimento de receita (ano/ano anterior)

indice de crescimento de impostos( ano/ano anterior)

Numero de empresas incubadas ou graduadas

indice de crescimento de empresas incubadas ou graduadas (ano/ano anterior)

Geragéo de emprego e renda

Numero de funcionarios empregados

NUmero de empregados qualificados

Saléarios pagos

Incentivo a cultura empreendedora

Numero de alunos nas disciplinas de empreendedorismo (ou correlatas)

Imagem da incubadora

Numero de atendimentos a interessados

Taxa de ocupagdo

Qualidade e custo da infra-estrutura material e administrativa

Gastos com marketing anual / receita anual

Autonomia financeira

porcentagem dos custos totais cobertos por recursos proprios

porcentagem dos gastos totais (custos + investimentos) cobertos por recursos proprios

porcentagem dos custos operacionais cobertos pelas empresas incubadas

Qualidade percebida pelos clientes

Nivel de satisfagéo dos clientes

Imagem da comunidade

Nivel de aprovagdo da comunidade a respeito do projeto incubadora

81
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PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Qualidade da pré-incubagéo

Numero de candidatos / selecionados

Plano de negdcio apresentado / selecionado

Qualidade da selecéo

Numero de retiradas do edital / nimero de planos apresentados

NUmero de selecionados / nimero de empresas instaladas

Capitacao de recursos

Total de recursos solicitados / aprovados

Numero de projetos preparados / aprovados

Tempo de residéncia dos incubados

Tempo médio de residéncia das empresas incubadas

Produtividade da incubadora

Custo operacional incubadora / nimero de empregos gerados

Custo operacional incubadora / nimero de empresas instaladas (ou graduadas)

Custo total anual / nimero produtos gerados

Custo total anual / nimero empresas incubadas (ou graduadas)

Quadro 3.2: Indicadores propostos para cada “caixa” do modelo BSC. Adaptado de REINC (2001)

Na estrutura proposta para o0 BSC de uma incubadora, a logica permanece a
mesma dos diagramas BSC originais, mas demanda uma analise mais atenciosa de cada
relacdo causa e efeito.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o BSC deve incorporar relagfes de causa
e efeito e combinagdes de medidas de resultado e vetores de desempenho. Para o
desenvolvimento de um BSC eficaz deve-se incorporar a ferramenta relacfes de causa e efeito
e combinagdes de medidas de resultados e vetores de desempenho de forma a existir,
claramente definidos, uma missdo, uma estratégia, clientes e processos internos que capacitem
a unidade organizacional a atingir seus objetivos de longo curto, médio e longo prazo.

Toda medida de um BSC deve integrar a cadeia de causa e efeito que comunica o
significado da estratégia a organizacdo. Um exemplo dessas relacbes de causa e efeito
alinhados a estratégia e missdo, considerando uma medida de desempenho, de tantas

possiveis, pode ser visto no exemplo apresentado na figura 3.12.
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“Melhorar a produtividade do processo de residéncia”
Processos criticos: selegcdo e acompanhamento

Perspectiva
Financeira Aumento dos investimentos na incubadora

T

Perspectiva
Dos Clientes Aumento da taxa de sucesso
v ! v
. Aumentar Aumentar qualidade Aumentar
Perspectiva Qualidade Servicos Prestados Qualidade
Interna Candidatos as Residentes Planos de
Negdcios
i 1 1
Perspectiva de * *

Aprendizado &

) Desenvolver habilidades estratégicas
Crescimento

Figura 3.12: Exemplo da relagdo entre as quatro perspectivas do BSC para uma incubadora. Adaptado de REINC
(2001).

Ha que se esclarecer que na metodologia BSC, para cada medida de desempenho,
que poderdo ser varias, dependendo da estratégia da organizacdo, serd estabelecido um
diagrama de causa e efeito, conforme apresentado no quadro acima.

Desta forma, é importante uma analise periddica (através dos dados histéricos) da
estrutura, que levara a identificacdo de novas dependéncias e impactos ainda nao relacionados
ou, até mesmo, a eliminacao de uma relacdo que nao se verificou com os dados reais.

Esta modificacdo no BSC ndo sO € esperada como € uma das principais
caracteristicas deste tipo de estrutura de indicadores: o Balanced Scorecard nunca deve ser
encarado como um modelo estanque. A estrutura deve estar em constante adaptacéo,
mostrando sua capacidade de acompanhar a evolucédo da realidade da incubadora, retratando e

incorporando novas informagoes.
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4 Pesquisa de Campo

No presente capitulo, sdo apresentados a metodologia utilizada na execucdo da
pesquisa, com uma revisdo bibliografica dos métodos de pesquisa cientifica; algumas
consideracdes sobre a estrutura de uma incubadora de empresa, tendo como referéncia a
Incubadora de Empresas da cidade de Sdo José do Rio Preto/SP; o questionario utilizado para
a realizacao da pesquisa e os resultados e tratamento dos dados obtidos pelas incubadoras que

responderam ao questionario.

4.1 Metodologia da pesquisa

Com vistas a um melhor entendimento do método de pesquisa a ser utilizado neste
trabalho, faz-se uma pequena abordagem sobre os conceitos, classificacOes e tipologias de

pesquisa.

4.1.1 Conceitos e classificacdo de pesquisa cientifica

De acordo com Campomar (1991), a metodologia cientifica, ou método cientifico,
assume grande importancia nas pesquisas académicas, sem ela os resultados das investiga¢oes
seriam de dificil aceitacdo. Ressalta 0 autor que o método cientifico é a forma encontrada pela
sociedade para legitimar um conhecimento adquirido empiricamente, ou seja, quando um
conhecimento é obtido pelo método cientifico, qualquer pesquisador que repita a investigacédo
nas mesmas circunstancias obterd o0 mesmo resultado.

Define Campomar (1991, p.95) o método cientifico de pesquisa como

um conjunto de passos especifico e claramente determinados para obtencdo de um
conhecimento, passos estes aceitos pelas pessoas que estudaram e militaram na area em

que foi realizada a pesquisa.

Gil (1996) define pesquisa como um procedimento racional e sistematico que tem
como objetivo proporcionar respostas aos problemas propostos. Segundo o autor, a pesquisa é

requerida quando ndo se dispde de informacgéo suficiente para responder ao problema, ou
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entdo quando a informacao disponivel se encontra em tal estado de desordem que ndo possa
ser adequadamente relacionada ao problema.

O autor classifica as pesquisas cientificas em trés grandes grupos:

- Pesquisas exploratorias: tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipdteses.

- Pesquisas descritivas: ttm como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fenémeno ou, entdo, o estabelecimento de relacbes entre variaveis.
- Pesquisas explicativas: tém como preocupacdo central identificar os fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Afirma o autor que este é 0
tipo de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a razéao, o
porqué das coisas.

Nesse mesmo sentido, Salomon (apud MARTINS, 1999) define pesquisa como
um trabalho empreendido metodologicamente, quando surge um problema, para o qual se
procura a solucdo adequada. Ele classifica as pesquisas em:

- Pesquisa exploratéria ou descritiva: cujo objetivo é definir melhor o problema,
proporcionar insights sobre o assunto, descrever comportamentos ou definir e classificar fatos
e variaveis.

- Pesquisa aplicada: cujo objetivo é aplicar leis, teorias e modelos na descoberta de solucdes
ou no diagndstico de realidades.

- Pesquisa pura ou teorica: cujo objetivo é ir além da definicdo e descri¢cdo de problemas
para buscar a interpretacdo, a explicacao e a predi¢do por meio de teorias ou modelos.

Vergara (1998) afirma que a pesquisa exploratoria € realizada em area na qual
hé pouco conhecimento acumulado e sistematizado.

Portanto, pode-se inferir que sendo o projeto de incubadoras de empresas no
Brasil muito recente e 0 desenvolvimento de pesquisas sobre o tema de indicadores de
desempenho, aplicados a gestdo da incubadora, ser muito incipiente, a pesquisa a ser realizada
se caracteriza como exploratoria.

Além da classificagdo apresentada, é também pertinente considerar as abordagens
mais difundidas para a realizacdo de pesquisas organizacionais ou de administracdo de
empresas. Segundo Bryman (1989), Campomar (1991) e Godoy (1995) existem duas opcdes
de pesquisa:

- uantitativa; e
- qualitativa.
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Para Campomar (1991), nos métodos quantitativos procura-se encontrar medidas,
seja por meio de inferéncias estatisticas (testes paramétricos ou nao paramétricos de
inferéncias) em populacgdes, seja por amostras de populacdes também definidas por critérios
estatisticos. Ja nos métodos qualitativos ndo ha medidas, as possiveis inferéncias ndo sao
estatisticas e procura-se fazer analises em profundidade, obtendo-se até as percepcfes dos
elementos pesquisados sobre 0s eventos de interesse.

Afirma Godoy (1995) que a pesquisa gquantitativa preocupa-se com a medicdo
objetiva e a quantificacdo dos resultados obtidos sobre as varidveis e hipoteses definidas na
pesquisa. Para autora a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir 0s eventos
estudados. Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos
interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacdo estudada, procurando
compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos participantes da situacdo em estudo.

Bryman (1989) considera ser um erro afirmar que a diferencga bésica entre essas
duas abordagens ¢é a auséncia de quantificacdo no segundo. A pesquisa qualitativa ndo tem,
segundo o autor, aversdo a quantificacdo de variaveis. O que realmente a diferencia da
pesquisa quantitativa ¢ a énfase em captar a perspectiva dos individuos que estdo sendo
estudados. Ainda segundo o autor, a pesquisa qualitativa € um guarda-chuva que abriga uma
série de técnicas de interpretacdo que procuram descrever, decodificar, traduzir e qualquer
outro termo relacionado com o entendimento e ndo com a freqiéncia de ocorréncia de

determinado fenébmeno.

4.1.2 Métodos de procedimento de pesquisa

Os principais métodos de procedimento de pesquisa nos estudos organizacionais,
apesar de alguma variacdo de nomenclatura, porém convergindo para o0 mesmo foco, sédo
propostos por Bryman (1989) e Yin (2001).

Segundo Bryman, os métodos sao:

- pesquisa experimental;
- pesquisa de avaliacdo (survey);
- estudo de caso; e
- pesquisa-agéo (active research).
Yin (2001) aponta como método ou estratégia de pesquisa:

- experimento;
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- levantamento (survey);
- analise de arquivos;
- pesquisa historica; e
- estudo de caso.
A seguir faz-se, um pouco mais detalhadamente, uma exploracdo do método
survey - pesquisa de avaliacdo (survey) e levantamento (survey) - conforme classificagéo feita
por Bryman e Yin, respectivamente, por ser este 0 método adotado para o desenvolvimento

deste trabalho.

Pesquisa de avaliacdo (Survey)

De acordo com Gil (1999, p.70),

as pesquisas deste tipo se caracterizam pela interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a solicitacdo de
informacbes a um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para em
seguida, mediante analise quantitativa, obter as conclusbes correspondentes dos dados

coletados.

A pesquisa de avaliacdo geralmente é associada a questionarios e entrevistas

estruturadas. Conforme Bryman (1989, p.104),

a pesquisa de avaliacdo requer uma coleta de dados (invariavelmente no campo da
pesquisa organizacional por meio de questionarios auto-aplicaveis e por entrevistas
estruturadas ou possivelmente semi-estruturadas) num ndmero de unidades e
usualmente num Unico instante de tempo, com a coleta sistematica de um conjunto de
dados quantificaveis, sobre um nimero de variaveis as quais entdo sdo examinadas para

distinguir padrdes de associagéo.

O autor aponta, para justificar a diferenca entre a pesquisa survey e a
experimental, que a primeira permite estabelecer uma relacdo entre as variaveis pesquisadas,
enquanto a ultima vincula a colecdo dos dados em relacdo as variaveis independentes e

dependentes nos diferentes estagios do fendmeno estudado.
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A coleta de dados geralmente é feita em um ndmero de unidades que permita a
generalizacdo estatistica, tendo uma forte validade externa. Contudo, ainda assim ela é fraca,
pois a coleta de dados é feita segundo um instante Unico no tempo, quando da aplicacdo do
guestionario.

A busca da generalizacdo estatistica implica amostras de tamanho grande. Isso
acaba por restringir o uso desse método em fases exploratérias, quando um tema ainda é
emergente. Vale destacar que as unidades podem ser pessoas ou organizacfes, sendo que
aquelas podem ser da mesma ou de diferentes organizagdes. Alguns pesquisadores para
contornarem o problema da necessidade de amostras de tamanho grande, lancam mao de
amostras ndo-probabilisticas. No entanto, a validade externa fica prejudicada.

Forza (2002) afirma que a pesquisa survey, como outros tipos de estudos de
campo, pode contribuir para o avanco do conhecimento cientifico de diferentes maneiras.
Reforcando posicdo de outros autores, citados por ele, este tipo de pesquisa de campo pode
ser classificado como: exploratdria, confirmatdria (testar teorias) e descritiva.

- Pesquisa survey exploratoria: usada para levantamento de dados em estagios iniciais
de fendmenos, objetivando conseguir insights sobre o fenémeno, permitindo um maior
aprofundamento sobre o assunto.

- Pesquisa survey confirmatoria: usada quando o fendbmeno em estudo ja tem teoria
definida, com conceitos, proposicdes e modelos também ja bem definidos. Neste caso,
o0s dados levantados tém a finalidade de testar o contetdo tedrico do fenémeno, bem
como estabelecer inter-relacdo entre as hipdteses e conceitos desenvolvidos em
relacdo ao fendmeno.

- Pesquisa survey descritiva: objetiva o entendimento da relevancia de certo fenbmeno
e descricdo da distribuicdo deste mediante a popula¢do em anélise. Mesmo néao tendo
como objetivo principal o desenvolvimento de uma teoria sobre o fenémeno, pode,
através dos resultados descritos, ser util na construcdo de um modelo teérico ou no

refinamento de um modelo ja existente.
4.1.3 Selecdo da abordagem e do método de pesquisa
Para escolher a melhor abordagem de pesquisa, é preciso seguir um critério de

selecdo e verificar, a luz das caracteristicas da pesquisa a ser desenvolvida, qual 0 método

mais adequado.
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Justificado a seguir, a presente dissertacdo fara uso de:

- uma abordagem quantitativa, e

- meétodo de pesquisa de avaliacdo (survey exploratoria).

Yin (2001) apresenta quatro critérios para a selecdo de uma abordagem de
pesquisa:

- adequacdo do método aos conceitos envolvidos: Trata da questdo do conhecimento e
do dominio dos conceitos relacionados ao tema pesquisado pelas pessoas
entrevistadas; pois em caso negativo a auséncia do pesquisador pode comprometer a
qualidade dos dados coletados;

No caso especifico das Incubadoras, a pesquisa sera direcionada para o gerente da
organizacdo, o que permite a inferéncia de que tem total conhecimento e dominio sobre os
processos envolvidos na gestao das respectivas incubadoras.

- adequacdo aos objetivos da pesquisa: Leva em conta se 0 método escolhido permite
atingir o objetivo da pesquisa de forma mais eficiente e eficaz.

Os dados a serem levantados permitirdo ndo sé o conhecimento dos indicadores
existentes como tambeém a utilizagdo dos indicadores existentes como ferramenta na gestdo
das incubadoras.

- validade de construcdo , interna e externa: Pretende-se aqui assegurar que a
informacdo coletada represente de fato os conceitos envolvidos, que o relacionamento
entre as variaveis existe e que é possivel a generalizagdo dos resultados de forma
analitica ou estatistica. No universo da pesquisa (todas as Incubadoras de Empresas do
Estado de S&o Paulo), a abordagem e o procedimento selecionados para a pesquisa
permitirdo auferir validade de construcao, interna e externa. Porém, como o projeto de
Incubadoras, hoje no Brasil, € de &mbito nacional, seria prudente ndo extrapolar

nacionalmente tais validades, deixando-as para possiveis outras pesquisas do género.

- confiabilidade: Usada para garantir que a pesquisa possa ser reproduzida com
obtencdo de resultados proximos aos obtidos anteriormente. Considerando o universo
pesquisado (Incubadoras do Estado de Sdo Paulo) e tendo como respondentes da
pesquisa 0Ss gerentes das respectivas Incubadoras, pode-se inferir que o nivel de

confiabilidade sera satisfatorio.

Esta dissertacdo, onde se busca discorrer sobre um fendmeno pouco pesquisado e

ainda sem um modelo tedrico consagrado (a estrutura de indicadores de medicdo e



90

desempenho de uma Incubadora de Empresa), fard uso do modelo de pesquisa survey
exploratodria, de acordo com a classificacdo apresentada por Forza (2002), que é ratificado nas
defini¢bes apresentadas por Gil (1996), Martins (1999) e Vergara (1998) sobre pesquisas
exploratorias.

O pesquisador deve estar sempre atento aos problemas inerentes as pesquisas
quantitativas que fazem uso de questionario para proceder a obtencdo de dados, como é o caso
da pesquisa survey aplicada nesta dissertacdo. Um dos problemas esta associado ao uso de
questionario auto-aplicaveis, que significa a auséncia do pesquisador para esclarecer davidas
que possam surgir sobre 0s conceitos envolvidos na pesquisa. Outro problema, tanto nos

questionarios quanto nas entrevistas estruturadas, € a imposicéo da problematica as pessoas.

4.1.4 Selecdo da unidade de analise (universo e amostra)

Este item propde definir “populacédo” e “populagdo amostral” (amostra). Entende-
se “populagdo” como um conjunto de elementos que possuem as caracteristicas que serao
objeto de estudo, j& “amostra” consiste na parte da populacdo escolhida segundo algum
critério de representatividade.

Na dissertacdo, far-se-a uso de toda a populacdo para a pesquisa, uma vez que
serdo pesquisadas as 47 incubadoras em atividade em 45 municipios do Estado de Sao Paulo
em outubro de 2004 (Sebrae/SP — agéncia Sdo José do Rio Preto/SP). A incluséo de todas as
Incubadoras, independentemente da sua natureza (tecnoldgica, tradicional ou mista), se
justifica, pois todas tém o mesmo objetivo estratégico que é o fortalecimento das micro e
pequenas empresas, logo pressupde-se que todas necessitam desenvolver indicadores de
medicéo e avaliacdo de desempenho eficientes e eficazes.

4.1.5 Instrumentos de pesquisa

De acordo com Gil (1996), para coleta de dados nas pesquisas de levantamento,
tipo survey, sdo utilizadas as seguintes técnicas:
- questionario: entende-se como um conjunto de questdes que sdo respondidas por

escrito pelo pesquisado;
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- entrevista: consiste numa técnica que envolve duas pessoas numa situacdo “face a
face”, em que uma delas formulas questdes (pesquisador) e a outra responde
(pesquisado); e

- formulario: pode ser definido como a técnica de coleta de dados em que o
pesquisador formula questdes previamente elaboradas e anota as respostas.

Nesta pesquisa, sera utilizado como instrumento de interrogacdo o questionario,
enviado para todos os gerentes das incubadoras. A utilizacdo deste instrumento de pesquisa se
justifica, uma vez que o numero de Incubadoras de Empresas € relativamente grande, além
das mesmas se situarem de forma espalhada em varios municipios do Estado de sdo Paulo, 0

que, de certa forma, dificulta a op¢édo pelos outros instrumentos.

4.2 Aspectos gerais da pesquisa

Dado que a proposta de estudo é a realizacdo de uma pesquisa de avaliacdo
(survey) em todas as incubadoras de empresas do Estado de S&o Paulo, independentemente da
sua natureza — tecnoldgica, tradicional ou mista - um primeiro contato foi estabelecido com a
agéncia do Sebrae de Sao José do Rio Preto/SP, na pessoa do Sr. Luiz Andia Filho, gerente do
escritorio regional da cidade, com vistas a conhecer qual a estrutura organizacional, mostrada
na Figura 4.1, que o Sebrae/SP mantém para o projeto e, por conseguinte, qual o papel das
agéncias regionais dentro da referida estrutura, uma vez que estas atuam como agentes

participantes do projeto (stakeholders).



92

ORGANOGRAMA SEBRAE-SP

PRESIDENCIA
DO
CONSELHO
DIRETORIA
EXECUTIVA
GERENCIA
EXECUTIVA
ASSESSORIA UNIDADES ESCRITORIOS
EXECUTIVA OPERACIONAIS REGIONAIS
| PROGRAMA | | PROJETO |
PROJETO GESTAO DO
INCUBADORA PROJETO INCUBADORA
ENTIDADE
GESTORA
INCUBADORA
DE
EMPRESAS

Figura 4.1. Organograma SEBRAE-SP. Fonte: U. O. de Inovacédo e Acesso a Tecnologia (2005)

Deve ser ressaltado que a estrutura apresentada tem como base a agéncia regional
do SEBRAE de Séo José do Rio Preto, que apresenta peculiaridades em relagdo as outras
regides. Porém, pode-se assumir que, respeitando as peculiaridades também existentes em
outras regides, a estrutura apresentada, de forma geral, pode ser tomada como padrdo para
todas as incubadoras do Estado de Séo Paulo.

Ainda dentro do propdsito deste primeiro contato com a agéncia regional de Rio
Preto, buscou-se levantar quantas e quais sdo as incubadoras em atividade no Estado, além de

alguns dados como endereco, responsavel e endereco eletronico.
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A relacéo das cidades onde estdo instaladas as incubadoras em atividade na data
da realizacdo da pesquisa com respectivos enderecos, responsaveis e enderecos eletrénicos é

mostrada no anexo 1.

4.2.1 Configuracao fisica / organizacional / operacional de uma incubadora

Com o prop6sito de entender melhor a estrutura fisica, organizacional e
operacional de uma Incubadora de Empresas, o que de certa forma contribui
significativamente para uma formulacéo eficaz do questionario a ser aplicado na pesquisa, um
segundo contato foi estabelecido com o Centro Incubador de Empresas de Sao José do Rio
Preto, na pessoa da Sra. Consuelo Braz Oliveira, que exerce a fungdo de gerente da
incubadora.

Foram realizadas 03 visitas a Incubadora, com duracdo aproximada de 01 hora
cada, donde foi possivel conhecer a estrutura fisica, organizacional e operacional da referida
incubadora.

Vale salientar que os dados apresentados a seguir sobre a incubadora de Sdo José
do Rio Preto ndo tém a finalidade de formatar um modelo Unico para as incubadoras que
fazem parte da populacdo a ser pesquisada. Tém somente o objetivo de apresentar um
exemplo para que possa ilustrar e guiar o estudo, uma vez que, segundo informagdes do
Gerente Regional do SEBRAE e do Gerente da Incubadora de Sdo José do Rio Preto, as
possiveis variacfes de estrutura entre o universo das Incubadoras a ser pesquisado sdo
relativamente pequenas. Portanto, respeitando as peculiaridades de cada Incubadora e cada
municipio, assume-se aqui esta incubadora como padrdo para possiveis consideracdes, se

necessario.

4.2.2 Aspectos estruturais da Incubadora de Empresas de Sdo José do Rio

Preto

O Centro Incubador de Empresas de Sdo José do Rio Preto/SP (CIE) iniciou suas
atividades em janeiro de 1999. Sua estrutura fisica tem capacidade de instalacdo para 15
empresas, estando atualmente com 13 empresas incubadas de segmentos diferenciados —

moveleiro, ferramentaria, automotivo, prestacdo de servicos e desenvolvimento de software -
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portanto podendo ser classificada como uma incubadora mista, que abriga empresas de base

tecnoldgica, servigos e convencional.

4.2.21 Entidades de apoio

Tem como principais entidades de apoio:
- SEBRAE/SP
Entidade parceira responsavel pelo aporte de recursos financeiros para o desenvolvimento do
Projeto, além da prestacdo de servigos através da disponibilizacdo do quadro de pessoal em
todas as suas areas de atuacdo, desde os Escritdrios Regionais, passando pelos Consultores até
0 apoio da Unidade de Inovacdo e Acesso a Novas Tecnologias, na sede em Sdo Paulo.

- PREFEITURA MUNICPAL DE SAO JOSE DO RIO PRETO
Entidade parceira responsavel pelo aporte de recursos financeiros como aluguel do prédio,
limpeza, segurancga e recursos econdmicos como manutengdo — disponibilizados, atualmente,

trés funcionarios para execucdo de tais funcoes.

- ASSOCIACAO COMERCIAL E INDUSTRIAL DE RIO PRETO - ACIRP

Entidade gestora responsavel pela contratacdo da Equipe de Gerenciamento. Além da
intermediacdo sem fins lucrativos da verba enviada pelo parceiro Sebrae/SP, disponibiliza
dois funcionarios em tempo integral e um em tempo parcial para realizacdo de atividades

afins com a Incubadora.

4.2.2.2 Estrutura Legal

O CIE de Séo José do Rio Preto é uma entidade sem personalidade juridica, que
tem como 6rgdo gestor a ACIRP, sendo gerido através de um Regimento Interno (anexo 3). A
relacdo com as empresas residentes € realizada através de um Contrato de Utilizacdo de
Sistema Compartilhado de Incubagdo (anexo 4), instrumento renovavel anualmente, que
determina o periodo maximo de dois anos para permanéncia no CIE, incluindo os direitos e
deveres das empresas residentes, além de estabelecer os critérios para o seu desligamento

antes do prazo determinado.
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A estrutura organizacional do CIE de S&o José do Rio Preto € mostrada na figura

4.2.

SEBRAE/SP

CONSELHO
GESTOR

PREFEITURA

ENTIDADE
GESTORA

EQUIPE
GERENCIAL

MUNICIPAL

EMPRESAS
INCUBADAS

Figura 4.2. Estrutura Organizacional do CIE/SJRPreto. Fonte: Oliveira (2002, p.09).

4.2.2.4 Servicos prestados pela Incubadora

EQUIPE APOIO:
Limpeza/seguranca

Os servicos prestados pela incubadora sdo segmentados de acordo com o nivel de

desenvolvimento da empresa e do empreendedor, descritos a seguir:

Servicos Prestados a Comunidade empreendedora

- Esclarecimentos aos empreendedores interessados sobre o programa de incubadoras;
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Consultoria especifica para a elaboracédo dos planos de negocios dos interessados;
Acompanhamento técnico da elaboragédo dos planos de negocios;

Encaminhamento dos planos de negdcios, com parecer técnico, para o conselho gestor da
Incubadora;

Disponibilizagéo da sala do empreendedor, equipada com computador, tel/fax e biblioteca.

Servicos especificos para as empresas residentes

Apoio a prospeccdo e avaliacdo do mercado;

Oferta de treinamentos, consultorias e assessorias especificas por empresa;
Acompanhamento e monitoramento sistematicos do desenvolvimento financeiro e
gerencial,

Acompanhamento do desenvolvimento global da empresa, através da aplicacdo do
Relatério de Avaliacdo das Empresas Residentes (RAER), ferramenta utilizada pela
geréncia para a busca de novas alternativas as necessidades apresentadas;

Apoio as empresas residentes na participacdo em rodas de negocio e feiras;
Disponibilizagdo da sala do empreendedor.

Servicos prestados de forma compartilhada as empresas residentes

Servicos de secretaria: fax, telefonia, xerox;
Vigilancia;
Limpeza da area comum;

Disponibilizagdo da sala do empreendedor.

Servicos prestados as empresas associadas

Servicgos direcionados as suas principais necessidades, como: acompanhamento gerencial,
implantacdo de controles financeiros, além da participacdo em feiras, rodas de negécios e
outros eventos pertinentes.

Disponibilizacdo da sala do empreendedor.
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Servigos prestados as empresas graduadas.

- Servigos voltados a dar continuidade aos trabalhos desenvolvidos dentro da incubadora,
como: consultorias especializadas, acompanhamento financeiro e participagdo em feiras e
rodas de negécios.

- Disponibilizacao da sala do empreendedor.

4.2.2.5 Fluxograma do processo de incubacéo

Na figura 4.3, é mostrado o fluxograma do processo de incubacdo adotado pelo
Centro Incubador de Empresas (CIE) de Séo José do Rio Preto, porém, segundo seu gerente,
tal processo pode ser considerado como padrdo para a quase totalidade das incubadoras do
Estado, visto ser determinado pelo Departamento de Tecnologia do Sebrae/SP, érgdo que
coordena o projeto Incubadoras no Estado de Sao Paulo.

As etapas pertinentes no processo de incubacdo mostradas no fluxograma abaixo
sdo discutidas e detalhadas no capitulo 3 desta dissertacdo, no qual é feita uma anélise
detalhada dos possiveis indicadores de medicdo e avaliagdo desempenho necessario a uma

gestdo eficiente e eficaz de uma incubadora de empresas.
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Figura 4.3: Fluxograma do processo de incubacéo do CIE/SJRPreto. Fonte: Oliveira (2002, p.11).

Ao ter seu plano de negdcios aprovado, a empresa faz a adequagdo do seu espago
e é entdo iniciada a elaboracdo do Planejamento Estratégico da empresa para o periodo de
incubacdo (2 anos), com base nas metas descritas no seu plano de negocios.
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Ao se instalar na Incubadora, a empresa também assina o Contrato de Utilizacéo
de Sistema Compartilhado de Incubacdo (anexo 4) e devera seguir criteriosamente o

Regimento Interno do Centro Incubador de Empresas de Séo José do Rio Preto (anexo 3).

4.2.2.6 Avaliacdo e acompanhamento das empresas

A avaliacdo e o acompanhamento das empresas atendidas pela Incubadora de
empresas sdo realizados através do RAER (anexo 5). Este relatorio é aplicado
quadrimestralmente e serve como um “termémetro” das atividades da empresa.

Além deste acompanhamento, é solicitada mensalmente as empresas uma
declaracédo de faturamento e postos de trabalho.

Com estes dois indicadores, acdes sdo realizadas para sanar possiveis problemas e
replanejar o andamento da empresa.

Todos estes relatdrios sdo compilados pela equipe de gerenciamento da
Incubadora, gerando gréaficos de desempenho que sdo discutidos individualmente com o

empresario para a tomada de decisao.

4.2.2.7 Espaco fisico e instalac6es

O CIE esta localizado em prédio de facil acesso, no entroncamento das rodovias
estaduais Assis Chateaubriand e BR 153, a 2 km da rodovia estadual Washington Luis. O
prédio, em forma de galpdo, possui uma &rea total de aproximadamente 1.800 m?, dotada de
dois pavimentos interligados pela parte interna e externa através de duas escadas,
possibilitando a diversificacdo das atividades desenvolvidas. Os pavimentos estdo distribuidos

e equipados da seguinte forma:

Andar superior

- 05 médulos (de 50 a 60 m?) com infra-estrutura adequada para abrigar empresas de base
tecnoldgica e de servicos;

- show-room;

- Secretaria com 02 computadores;

- 01 fax e 01 méaquina xerox;

- 01 central telefonica;
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Sala de treinamento com TV e video;

- Sala de reunides;

- Sala do empreendedor com 01 computador, 01 fax e biblioteca;
- Sala da geréncia com 01 computador;

- 04 banheiros.

Andar inferior
- 10 médulos (de 90 a 160 m?) preparados para abrigar empresas do setor tradicional;
- Entrada para caminhd@es de carga e descarga;
- Copa/cozinha;
- Avrea de descanso;
- 02 banheiros industriais;
- Patio para estacionamento.
Atualmente, a taxa de ocupacdo paga pelas empresas residentes é de R$

1,00/m?/més no primeiro ano e de R$ 2,00/m*/més no segundo ano de residéncia.

4.3 Questionario de avaliacdo

Em se tratando de pesquisa de campo, Vergara (1998) aponta o questionario como
um meio para alcancar os objetivos definidos na pesquisa. Este meio, segundo a autora,
caracteriza-se por uma série de questdes apresentadas ao respondente, por escrito.

O questionério elaborado para a pesquisa desta dissertacdo é classificado por
Vergara (1998) como fechado, estruturado, no qual o respondente faz escolhas, ou pondera,
diante de alternativas apresentadas.

Construir um questionario, de acordo com Gil (1999), consiste basicamente em
traduzir os objetivos da pesquisa em questdes especificas. As respostas a essas questdes
proporcionardo os dados requeridos para testar as hipdteses ou esclarecer o problema da
pesquisa.

Os 47 questionarios de avaliacdo foram enviados através de correio eletrénico
contendo os seguintes topicos:

- Carta de encaminhamento enderecada ao gerente da incubadora:
- Quadro referente aos dados da incubadora;

- Questionario sobre a utilizacdo de sistemas de medicdo e avaliacdo de desempenho;
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- Questionario sobre a utilizacdo de indicadores de medicéo e avaliacdo de desempenho;

- Questionario sobre os métodos de informacgédo e comunicacao dos indicadores de medicdo
e avaliacdo de desempenho obtidos com o0s agentes envolvidos no processo de gestdo da
incubadora.

Vergara (1998) propde que o questionario a ser aplicado na pesquisa de campo
seja submetido a testes antecedentes a aplicacdo. Portanto, 0 questionario deste pesquisa foi
encaminhado para o Gerente do CIE de S8o José do Rio Preto/SP que fez consideracdes de
grande valia para a formatacéo final do modelo a ser aplicado na pesquisa de campo.

O modelo da carta de encaminhamento, bem como dos questionarios sdo
apresentados no anexo 02 desta dissertacao.

Dos 47 questionarios enviados, 10 incubadoras retornaram 0s questionarios
preenchidos, dos quais 9 foram recebidos por meio de correio eletrénico e apenas 01 por
correio tradicional. De posse dos questionarios, o passo seguinte no trabalho foi o tratamento
dos dados neles contidos.

Ha que se ressaltar que em funcdo do universo pesquisado (Incubadoras do Estado
de Sdo Paulo) ser pequeno e do baixo nimero de retorno das incubadoras, as analises e
conclusdes que sdo apresentadas dizem respeito apenas as unidades pesquisadas, sem

necessariamente constituir uma realidade para as demais incubadoras.

4.4 Tratamento dos dados de campo

Apbs a coleta de dados, a fase seguinte da pesquisa é o tratamento dos dados, que
sdo analisados e interpretados. De acordo com Gil (1999), a analise tem como objetivo
organizar e sumariar os dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao
problema proposto para investigacdo. Ja a interpretacdo, segundo o autor, tem como objetivo
a procura do sentido mais amplo das respostas. O que é feito mediante sua liga¢do a outros
conhecimentos anteriormente obtidos.

Os dados, para Vergara (1998), podem ser tratados de forma quantitativa,
utilizando-se de procedimentos estatisticos ou de forma qualitativa: codificando-os,
apresentado-os de forma mais estruturada e analisando-os. Esta Gltima forma seré utilizada no

tratamento dos dados obtidos nesta pesquisa.
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4.4.1 Dados gerais sobre as incubadoras

Os primeiros dados sumariados referem-se aos dados gerais das incubadoras e
também a existéncia e/ou ao uso de sistemas de medicdo e avaliacdo de desempenho pelas
incubadoras no seu processo de gestdo organizacional.

Os quadros 4.1, 4.2, 4.3, 4.4, 4.5 e 4.6 apresentam os dados obtidos referentes aos
topicos: sobre tempo de existéncia das incubadoras, capacidade maxima de ocupacgdo, nimero
de empresas incubadas na data da pesquisa, natureza da incubadora (tecnoldgica, tradicional
ou mista), numero de funcionarios com participacdo efetiva na gestdo da incubadora
(incluindo o gerente) e a utilizagdo de sistemas de medicgéo e avaliacdo de desempenho por
parte das incubadoras, respectivamente.

Tempo existéncia Até 2 anos De 2 a5 anos De5al0anos | Acimade 10 anos
das incubadoras

n®incubadoras | Q1 07 02 00

% 10 70 20 00

Quadro 4.1. Tempo de existéncia da incubadora. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005)

Capacidade maxima Até 10 empresas De 10 a 20 empresas | Acima de 20 empresas
de incubagéo

n° incubadoras 03 06 01

% 30 60 10

Quadro 4.2. Capacidade méxima de incubacdo. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).

NUmero de empresas Até 10 empresas De 10 a 20 empresas | Acima de 20 empresas
incubadas:
n° incubadoras 06 03 01
% 60 30 10
Quadro 4.3. Nimero de empresas incubadas. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).
Natureza da Tradicional Tecnolbgica Mista Outros
incubadora
n° incubadoras | Q5 02 03 00
% 50 20 30 00

Quadro 4.4. Natureza da incubadora. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).
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Quadro 4.5. Nimero de funcionarios (incluindo o gerente da incubadora). Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor
(2005).

Sistema de medicgéo e
avaliacao de

desempenho

Nenhum sistema de

medicdo é utilizado

Sistema de Gestdo
Empresarial (SGE/SGI)
(desenvolvido pelo
SEBRAE/Fiesp):

Balanced Scorecard
(BSC) em fase de

implantacdo)

n° incubadoras

03

04

03

%

30

40

30

Quadro 4.6. Sistema de medicao e avaliacdo de desempenho utilizado pelas incubadoras no seu processo de

gestdo. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).

Do exposto nos quadros acima, uma andlise qualitativa dos dados possibilita

inferir algumas assertivas. Antes, deve ser ressaltado que ndo é intencdo do pesquisador usar

tais assertivas para extrapolar e generalizar a todas incubadoras do Estado de Séo Paulo, téo

pouco ao grande universo de incubadoras em atuagao no cenario nacional.

1- O tempo de existéncia das incubadoras é relativamente pequeno. Na sua maioria,

conforme mostra figura 4.4, este tempo é de 2 a 5 anos, o que confirma o fato de que o

0 projeto de implantacdo de incubadoras ser recente no Brasil, que teve seu inicio em

1984, na cidade de Sdo Carlos/SP (Dornelas, 2001), onde foi instalada a primeira

incubadora de empresas no pais.
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tempo de existéncia

10%
20%

70%

Oaté 2anos Bde 2a5anos Ode 5a10anos

Figura 4.4: Tempo de existéncia das incubadoras.Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).

A maioria das incubadoras pesquisadas apresenta como capacidade méxima de
incubacéo, isto é, capacidade fisica de abrigar empresas, um nimero pouco expressivo
na ordem de 10 a 15 empresas. Acredita-se que a pouca expressividade nessa variavel,
mostrada na figura 4.5, possa estar relacionada com a falta de um sistema de avaliagdo
e medicdo de desempenho que possa levar, de forma mais eficiente e eficaz,
informacdes aos agentes envolvidos (stakeholders) no projeto incubadoras, de forma a
motiva-los a dar maior apoio e incentivo ao mesmo. Conforme assinala Hudson
citado no capitulo 3 deste trabalho, é através de um sistema eficaz de avaliacdo e
medicdo de desempenho dentro de uma gestdo estratégica que a organizacao
consegue:

- criar uma conexdo intelectual entre os financiadores e 0s USUArios;

- formar coalizdes em torno de novas prioridades;

- desenvolver novas concepgdes de si mesma e de revisar as idéias sobre suas

finalidades.
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capacidade méaximade incubacéo
10%

30%

60%

Oaté 10empresas Bde 10a20empresas Dacimade 20 empresas |

Figura 4.5: capacidade maxima de incubacéo. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).

3- A quase totalidade das incubadoras estd com aproximadamente 100% de ocupacéo,
0 que torna evidente a grande demanda que se tem no Estado pelo projeto.

O elevado indice de ocupacédo reforca a idéia da procura de novas formas para
aperfeicoar a gestdo organizacional e melhorar seu desempenho. Assim, com a inadequacgéo
de metodologias e ferramentas para a area administrativa e para a gestdo de producao de bens
e servicos, faz necessaria a busca de novos mecanismos que possibilitem as organizagdes,
sejam elas com ou sem fins lucrativos, serem competitivas ndo somente a curto prazo mas,

com vistas ao longo prazo. A figura 4.6 apresenta essa evidéncia.

nimero de empresas incubadas

10%

60%

Oaté 10 empresas Bde 10a20empresas Oacimade 20 empresas |

Figura 4.6: nimero de empresas incubadas. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).
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4- Como evidenciado nas respostas dos questionarios e apontado na figura 4.7, na qual a
maioria das incubadoras apresenta-se com uma natureza de incubadora tradicional, tal
tendéncia deve ser ndo sé nas incubadoras respondente mas na demais incubadoras do
Estado de S&o Paulo, visto que poucos sdo 0s incentivos as iniciativas de pesquisas e
desenvolvimento de tecnologia. Pode ser percebida, nesse aspecto, uma tendéncia de
gue as poucas incubadoras com natureza tecnoldgica sdo ocupadas por empresas cujos
diretores sdo oriundos de universidades, neste caso recém formados e também os
chamados spin-offs de outras organizagcdes, 0s quais buscam apoio para
desenvolvimento de seus projetos. N&o se percebe nenhuma politica de
desenvolvimento tecnolégico por parte do governo, que dé sustentacdo e uma melhor

formatacgéo para esse tipo de incubadora.

naturezadaincubadora

30%

50%

20%

O tradicional @tecnolégica O mista

Figura 4.7: Natureza das incubadoras. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).

5- Notoriamente, o numero de empregos gerados diretamente pelas incubadoras,
considerando aqui somente aquelas funcdes inerentes ao processo de gestdo da
incubadora, € muito pouco expressivo. A figura 4.8, a seguir, apresenta uma pequena
diferenca entre os numeros de empregados, que nas duas categorias, 2 e 3
funcionarios, respectivamente, sdo extremamente pouco significantes. Porém, ha que
se destacar que a geracdo de empregos no projeto incubadora deve ser percebida
através de uma visdo holistica, donde deve-se considerar, sob a Otica da
empregabilidade, os empregos diretos e indiretos gerados pelas empresas incubadas e

graduadas no processo de incubacéo.
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namero de funcionarios

40%

002 func. B 03 func.

Figura 4.8: Numero de funcionarios. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).

6- Apenas trés incubadoras, Santos, Unicamp e Penapolis, fazem uso de algum tipo de
sistema de medicéo e avaliacdo de desempenho no seu processo de gestdo. Elas estdo
em fase de desenvolvimento e implantagdo do método BSC. Outras quatro, Sé&o
Bernardo do Campo, S&o José do Rio Preto, Bariri e Porto Ferreira fazem uso ou do
Sistema de Gestdo Empresarial (SGE), desenvolvido pelo Sebrae, ou do Sistema de
Gestdo para Incubadoras (SGI), desenvolvido pela Fiesp. Das incubadoras
respondentes, trés, Piracicaba, Lins e Fernanddpolis, ndo mencionaram nas respostas
algum tipo de sistema de medicdo e/ou controle gerencial. A figura 4.9 explicita tais
observacdes.

sistemade medicao utilizado

30% 30%

40%

O nenhum B SGESGI OBSC

Figura 4.9: Sistemas de medicdo utilizados pelas incubadoras. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).
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Os sistemas de gestdo (SGE e SGI), os quais foram desenvolvidos pelo Sebrae/SP
e Fiesp, respectivamente, visam abastecer tais entidades de alguns indicadores que lhes sdo
convenientes. Tais sistemas ndo visam servir de ferramenta para o desenvolvimento de um
sistema de gestdo eficiente e eficaz para a incubadora onde (segundo o discorrido nos
capitulos anteriores deste estudo) um bom sistema de gestdo deve interagir de uma forma
sisttmica com todos os agentes envolvidos no processo (que sdo em elevado ndmero,
conforme pode ser visto pela Figura 4.10, que foi apresentada no capitulo 3 desta dissertacao
e mostrada a frente). Nesse sentido, considera-se necessario medir, avaliar e informar todos o0s
indicadores que se fazem mister a satisfacdo de tais agentes.

Reforcando a necessidade de desenvolvimento de um sistema de medicdo e
avaliacdo de desempenho para as incubadoras estd o fato de que essas organizacfes sdo
particularmente propensas a ambiguidade de controle e critérios de sucessos, devido a
existéncia de muitos stakeholders envolvidos no projeto de desenvolvimento de uma
incubadora. Além disso, tais organiza¢6es produzem bens coletivos e intangiveis, que devido
a determinadas especificidades, sdo dificeis de avaliar, o que confere importancia ainda

maior ao estabelecimento de um sistema de gestao estratégico.

Empresas
Residentes
Entidade SEBRAE
Gestora \ /
Comunidade < CN\P
Local === | Incubadora q
Outras / \ Sovernos o
Instituicdes : \:c -
Interessadas ) ) reteituras
Financiadores e
Parceiros
Privados

Figura 4.10: Stakeholders das incubadoras de empresas. Fonte: Reinc (2001, p.18)
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4.4.2 Dados sobre os indicadores de desempenho utilizados pelas

incubadoras

Aqui os itens sumariados sdo referentes aos dados sobre os indicadores de
desempenho utilizados pelas incubadoras no seu processo de gestdo. Faz-se relevante ressaltar
que independentemente da existéncia ou ndo de algum tipo de sistema de medicgéo e avaliacdo
de desempenho que a incubadora faca uso, os indicadores pesquisados (os quais foram
elencados com base numa estrutura de indicadores de medicdo e desempenho proposta pela
REIC/RJ) serdo sumariados por se tratar de um indicador usado e ndo por ser parte integrante
de algum sistema de medigéo e avaliagcdo de desempenho.

Com vistas a um melhor detalhamento para analise dos dados, além dos quadros
com as respostas obtidas nos respectivos questionarios, foram elaborados alguns gréaficos
donde, nas barras, fez-se uma jungdo dos indicadores pesquisados, agrupando-os de acordo
com as citadas “caixas” (variaveis a serem controladas), apresentadas na estrutura detalhada
de indicadores proposta no trabalho. Ja nos graficos tipo “pizza” foram detalhados os
indicadores com o maior numero de respostas, inferindo serem estes 0s de maior grau de

importancia no julgamento das incubadoras.

4.4.2.1 Perspectiva financeira

No caso das incubadoras de empresas, mesmo ndo tendo como objetivo
estratégico a geracao de lucros, como € caso nas empresas privadas, 0os objetivos financeiros
devem ser definidos, medidos e controlados, pois podem ser uma questdo de sobrevivéncia
para a incubadora, conforme destacado por Kaplan, Norton e Dornellas e discutido nos
capitulos anteriores.

A estrutura de indicadores montada para a perspectiva financeira conforme figura
4.10, é composta de 7 caixas que indicam as variaveis consideradas nessa perspectiva,
analisada no gréafico de barras da figura 4.11. Dentro de cada variavel (caixa), se encontram 0s
indicadores pesquisados, cujos principais sdo analisados nos gréficos tipo pizza das figuras
4.12 e 4.13. No quadro 4.7 apresentado abaixo sdo mostrados os indicadores utilizados pelas

incubadoras respondentes.



Indicadores para a perspectiva financeira:

n®incub. %

Financiamentos a fundo perdido/receitas totais 4 40
Faturamento com outros servigos/receitas totais 3 30
Taxa de inadimpléncia 4 40
Taxas de servicos recebidas/receitas totais 3 30
Taxas de servicos recebidas/custos operacionais 4 40
Custos totais/despesas totais 4 40
Total de investimentos/despesas totais 4 40
Royalties recebidos/despesas totais 1 10
% sobre faturamento das incubadas/receitas totais 1 10
% gastos totais subsidiados pela entidade gestora 3 30

Quadro 4..7. Indicadores para a perspectiva financeira. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005)

Perspectiva Financeira

Subsidio fornecido gestora financiamento fundo perdido

% gastos totais
subsidiados pela
gestora

Taxas de servigos

faturamento serv diversos

Royalties

Financiamento
a fundo perdido
/ receitas totais

Faturamento
outros servigos /
receitas totais

Royalties rec
/ rec. total

Despesas

Taxa inadimpléncia
Taxa serv / rec. total
Taxa serv / rec.

Receita sobre fat. incubadoras

total

Custo total / desp. total
Total invest. / desp.

operacional

% sobre faturamento
incubadas / rec. total
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Figura 4.10. Estrutura da Perspectiva Financeira, com suas respectivas caixas e indicadores. Elaborado pelo
autor (2005).

A determinacdo de quais indicadores sdo mais adequados a organizacdo é

realizada com base na identificacdo das necessidades estratégicas, no momento especifico do

ciclo de vida em que se encontrar a empresa. Estes indicadores serdo utilizados pela

incubadora com o objetivo de apresentar as medidas de importancia para os seus stakeholders.

Pode ser percebido, pelas respostas obtidas dos questionarios, serem as variaveis

financiamento a fundo perdido, taxas de servicos e despesas, as que mais despertam o

interesse das incubadoras, conforme destaca o grafico abaixo. O grau de importancia dado a

estas varidveis com o maior nimero de respondentes permite inferir a falta de autonomia

financeira das incubadoras nos seus processos de gestao.
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perspectiva financeira
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Figura 4.11. Controle sobre as caixas de indicadores exercidos pelas incubadoras para a perspectiva financeira.

Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).

Dentro de cada uma das variaveis mais relevantes, consideradas assim na pesquisa
por serem as de maior nimero de respondentes, é analisada, nos gréficos a seguir, a
ocorréncia de utilizacdo dos indicadores que compdem a estrutura de medicdo de cada uma
das variaveis (caixas). E destacavel que a ocorréncia financiamento a fundo perdido, que é a
principal variavel controlada pelas incubadoras, ndo esta disposta nos graficos seguintes,

sendo a Unica dentro da “caixa”, logo ndo tendo objeto de comparacao.
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taxas de servigos

27,4%

36,3%

Otaxade inadimpléncia
Bl taxas de servigos recebidas/receitas totais
O taxas de servigos recebidas/custos totais

Figura 4.12. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa) taxas de servicos dentro da

perspectiva financeira. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).

Despesas

50% 50%

O custos totais/despesas totais B total invetimentos/despesas totais |

Figura 4.13. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da varidvel (caixa) despesas dentro da

perspectiva financeira. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).

Percebe-se pelos numeros apresentados uma equidade nos valores percentuais,
tanto no caso das despesas quanto no caso das taxas de servicos. Esses resultados indicam que
todos indicadores medidos tém significAncia semelhante para o processo de gestdo das

incubadoras.
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4.4.2.2 Perspectiva de crescimento e inovagao

Esta perspectiva, de acordo com Kaplan e Norton (1997), oferece a infra-estrutura
que possibilita a consecucao de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas.

Os indicadores para esta perspectiva estao voltados a capacidade dos funcionarios,
capacidade dos sistemas de informacgédo, motivacdo, empowerment e alinhamento.

A estrutura de indicadores montada para a perspectiva de crescimento e inovacgao
conforme figura 4.14, é composta de 3 caixas que indicam as variaveis consideradas nessa
perspectiva, analisada no grafico de barras da figura 4.15 e, dentro de cada variavel (caixa), se
encontram os indicadores pesquisados, cujos principais sdo analisados nos gréaficos tipo pizza
das figuras 4.16 e 4.17. No quadro 4.8 apresentado a seguir sdo mostrados os indicadores

utilizados pelas incubadoras respondentes.

Indicadores para perspectiva crescimento e inovacao: n°incub. | %

qualificacdo da equipe de gerenciamento da incubadora 6 60
total de investimentos em treinamento da equipe de gerenciamento 5 50
gastos na aquisicdo de novos equipamentos e material permanente 4 40
% receita utilizada na modernizacdo ou ampliacdo das instalacGes 1 10
gastos para melhoria de processos e da gestdo 5 50
nivel de satisfagdo da equipe de gerenciamento da incubadora 3 30
taxa de crescimento de investimentos em treinamento (ano/ano anterior) 1 10
taxa de gastos com equipamento e material permanente (ano/ano anterior) 1 10

Quadro 4.8. Indicadores para a perspectiva crescimento e inovacdo. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor
(2005)
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Perspectiva de crescimento e inovagao

Treinamento da incubadora Satisfacé@o equipe da incubadora
Qualificacdo da equipe da incubadora Nivel de satisfacdo da equipe
Total de investimento em treinamento da equipe da incubadora

Taxa crescimento invest. treinamento ( ano/anterior)

Infra-estrutura e inovagao

Gastos na aquisicdo de novos equipamentos e material permanente

Taxa de gastos com equipamento e material permanente ( ano/ ano anterior)
% da receita utilizada na modernizacdo ou ampliagéo das instalaces no ano
Gastos para melhoria de processos e da gestdo

Figura 4.14. Estrutura da Perspectiva Financeira, com suas respectivas caixas e indicadores. Elaborado pelo
autor (2005).

Uma incubadora de empresas geralmente conta com equipes enxutas, vive de
projetos e tem sua gestdo influenciada por uma série de stakeholders, que exercem papel
fundamental na forma de atuacéo e avaliacdo dessas organizacgoes.

Todos esses aspectos contribuem para tornar a incubadora de empresas um
ambiente especial, permeado de particularidades que a fazem destoar das organizagoes
tradicionais. Percebe-se claramente que o ambiente organizacional onde a mesma esta
inserida exige um sistema de gestdo que seja sensivel as expectativas existentes entre os
agentes envolvidos no ambiente geral da organizacdo. Leva-se em consideracdo, ainda, que o
produto gerado por essa organizagdo - empresas estruturadas para sobreviver no mercado -
ndo bastaria para determinar indices de producdo e qualidade, tendo em vista a subjetividade
da analise que devera ser feita, sobre a condicdo da empresa estar ou ndo atendendo ao
objetivo fim da organizacao.

Sendo assim, pelas respostas obtidas dos questionarios, € relevante o interesse das
incubadoras pela variavel treinamento da incubadora, conforme destaca o grafico mostrado na
Figura 4.15 a seguir. Tal fato pode estar atrelado ao vinculo que a incubadora tem com o
Sebrae, e este, por sua vez, ser uma instituicdo que promove e tem como uma das finalidades

desenvolver e capacitar os gestores de instituicdes de micro e pequeno porte.
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perspectiva de crescimento e inovacao
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Figura 4.15. Controle sobre as caixas de indicadores exercidos pelas incubadoras para a perspectiva de

crescimento e inovacdo. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).

Dentro de cada uma das variaveis mais relevantes, consideradas assim na pesquisa
por serem as de maior nimero de respondentes, sao analisadas nos graficos a seguir as

ocorréncias de utilizacdo dos indicadores que compdem a estrutura de medicdo de cada uma
das variaveis (caixas).

treinamento da incubadora

8,3%

50,0%
41,7%

O qualificacédo equipe incubdaora Ml total investimentos em treinamento
O taxa crescimento investimento

Figura 4.16. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa) treinamento da

incubadora dentro da perspectiva de crescimento e inovacdo. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).
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infra-estrutura e inovagao

45,5%

9,1%

9,1%

O gastos aquisicdo equip. e material B taxa de gastos euqip. Ematerial

O %receita utilizadanamodernizacdo O gastos melhoriaprocessos e gestao

Figura 4.17. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa) infra-estrutura e inovacéo

dentro da perspectiva crescimento e inovacao. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).

Novamente, quando detalhada cada uma das caixas, fica evidenciado, tanto na
variavel treinamento como na infra-estrutura, a preocupacdo como a capacitacdo e
estruturacdo dos processos de gestao, que reiterado pelo autor, deve-se a acdo do Sebrae junto

as incubadoras.

4.4.2.3 Perspectiva dos clientes

Esta perspectiva € de importancia significativa, uma vez que os clientes
estabelecerdo o resultado da organizacdo. No caso de uma incubadora, tal perspectiva € deve
ser cuidadosamente estruturada, tendo em vista o0 grande numero de agentes envolvidos no
processo, que uma vez dispondo de interesses nos resultados da incubadora, serdo aqui
tratados como clientes. Pode-se, entdo, definir como clientes a entidade gestora, as empresas
que participam do processo de incubacdo e os 6rgaos de fomento (a prefeitura, a entidade
gestora, a universidade e outras instituig0es interessadas) que séo os grandes financiadores das
atividades das incubadoras, pois defendem os mesmos interesses da sociedade (em ultima
analise, s@o representantes dessa).

A estrutura de indicadores montada para a perspectiva dos clientes conforme
figura 4.18 é composta de 11 caixas que indicam as variaveis consideradas nessa perspectiva,
analisada no grafico de barras da figura 4.19. Dentro de cada variavel (caixa), encontram-se
os indicadores pesquisados, cujos principais sao analisados nos graficos tipo pizza das figuras
4.20, 4.21, 4.22 e 4.23. No quadro 4.9 apresentado a seguir sdo mostrados os indicadores

utilizados pelas incubadoras respondentes.



Indicadores para a perspectiva dos clientes: n°incub. %
nivel de satisfagdo das empresas 2 20
N° de estagios gerados 3 30
N° de projetos desenvolvidos em parceria 2 20
frequéncia do uso de laboratdrios e dependéncias da universidade 3 30
N° de projetos com universidade 2 20
indices de transferéncia tecnologia (contratos com a universidade ) 1 10
inovacédo de classe mundial 1 10
impacto de modernizagdo das empresas 1 10
N° de produtos gerados 4 40
N° de patentes geradas 5 50
potencial de exportacdo das empresas 1 10
N° de empresas geradas 5 50
Taxas de mortalidade e sucesso 5 50
taxa de crescimento das empresas 5 50
total de impostos gerados 4 40
total de faturamento das empresas 6 60
indice de crescimento de receita (ano/ano anterior) 1 10
indice de crescimento de impostos (ano/ano anterior) 1 10
N° de empresas incubadas ou graduadas 6 60
indice de crescimento de empresas incubadas/graduadas (ano/ano anterior) 1 10
N° de funcionérios empregados nas empresas incubadas 5 50
n.° de empregados qualificados tecnicamente 3 30
salarios pagos pelas empresas incubadas 2 20
n.° acdes (treinamentos, consultorias, feiras) voltadas para

o desenvolvimento da cultura empreendedora 5 50
n.° de atendimentos a interessados 6 60
taxa de ocupacéo 5 50
qualidade e custo da infra-estrutura material e administrativa 3 30
gastos com marketing da incubadora 3 30
% dos custos totais cobertos por recursos proprios 4 40
% dos gastos totais (custos + investimentos) cobertos por recursos proprios 2 20
% dos custos operacionais cobertos pelas empresas incubadas 5 50
Nivel de satisfacdo dos clientes 2 20
Nivel de aprovacdo da comunidade a respeito do projeto incubadora 1 10

Quadro 4.9. Indicadores para a perspectiva dos clientes. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005)
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Perspectiva dos clientes

Satisfacdo empresa incubada Incentivo a pesquisa Qualidade percebida clientes

Nivel satisfagdo das Numero projetos com Nivel de satisfacdo dos
empresas universidades clientes

Incentivo a cultura empreendedora Imagem da comunidade

NUmero agBes (treinamento., feiras, Nivel de aprovacéo da
consultorias) voltadas p/ desenvolv. comunidade a respeito do projeto
da cultura empreendedora incubadora

Autonomia financeira
% custos totais

Geracdo empredo e renda
N° funcionarios

ntegracdo univ. / empresa
N° estagios gerados

N° projetos desenvolv. empregados cobertos rec. proprios
em parceria. N° empregados % gastos totais
Freqiiéncia laboratério qualificados cobertos rec. Proprios

% custos operacionais
cobertos empresas inc.

das universidades Salarios pagos

Desenvolvimento econdmico

Desenvolvimento tecnolégico

Potencial de exportacdo das empresas

Numero de empresas geradas

Taxas de mortalidade e sucesso

Taxa de crescimento das empresas

Total de impostos gerados

Total de faturamento das empresas

indice de crescimento de receita (ano/anterior)
indice de crescimento de impostos (ano/anterior)
Numero de empresas incubadas ou graduadas
indice de crescimento de empresas incubadas ou
graduadas (ano/anterior)

Indice transf. Tecnologia
Inovacdo classe mundial
Impacto modernizagdo
N° produtos gerados

N° patentes geradas

Imagem da incubadora

N° atendimento interessado
Taxa de ocupacédo
Qualidade e custo infraestr.
material e administrativa
Gastos ¢/ marketing

Figura 4.18. Estrutura da Perspectiva dos clientes, com suas respectivas caixas e indicadores.
Elaborado pelo autor (2005).

Para uma melhor analise dessa perspectiva, faz-se necessario considerar algumas
premissas que ddo suporte a existéncia de uma incubadora, de tal forma que evidencia as

relacdes desenvolvidas com os “clientes” da organizagéo, tais como:
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- O sucesso das incubadoras €, em grande parte, definido pelo sucesso das empresas
residentes (incubadas). O que é percebido pelo cliente final € o sucesso das empresas
residentes, fato decorrente direto do processo de incubacéo.

- O processo principal de uma incubadora é a transformacdo de candidatos em empresas,
sendo este, portanto, seu principal produto.

- Tem como base os propdsitos gerais das Incubadoras de Empresas em que estas foram
criadas, em todas as partes do mundo, para atender a metas amplas de desenvolvimento social,
econdmico e tecnoldgico, defendendo os interesses de toda a sociedade. Por isso, a arquitetura
das incubadoras deve ser pensada possibilitando impactos s6cio-econémicos favoraveis.

E notavel e esperado que, nas respostas obtidas dos questionarios, as variaveis
incentivo a cultura empreendedora, imagem da incubadora, desenvolvimento econémico,
geracdo de emprego e renda e autonomia financeira sejam as que mais despertem o interesse
das incubadoras, conforme destaca o grafico abaixo. O elevado nimero de variaveis que
compdem esta perspectiva pode ser justificado pela presenca também elevada, de
stakeholders no projeto incubadora.
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Figura 4.19. Controle sobre as caixas de indicadores exercidos pelas incubadoras para a perspectiva dos clientes.
Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).
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Dentro de cada uma das variaveis mais relevantes, consideradas assim na pesquisa
por serem as de maior nimero de respondentes, é analisada, nos graficos A seguir as
ocorréncias de utilizacdo dos indicadores que compdem a estrutura de medicdo de cada uma
das variaveis (caixas).

Imagem da incubadora

18%

18%

29%

Onumero atendimento interessados M taxa de ocupacéo

DOqualidade e custo de infra-estrutura O gastos com marketing

Figura 4.20. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa) imagem da incubadora

dentro da perspectiva dos clientes. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).

Autonomia financeira

46%

18%

O custos cobertos recursos proprios Bgastos cobertos recursos proprios
O custos cobertos pelas incubadas

Figura 4.21. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa) autonomia financeira

dentro da perspectiva dos clientes. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).



Desenvolvimento econdmico

3%

3%
3%

11%

3%

O potencial exportacdo

O taxa mortalidade e sucesso

B total impostos gerados

B indice crescimento de receita
B ndimero empresas incubadas

B nameor empresas geradas

O taxacrescimento empresas

O total faturamento das empresas
Oindice crescimento impostos

B indice crescimento de incubadas

14%

Figura 4.22. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa) desenvolvimento

econdmico dentro da perspectiva dos clientes. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).

Geracédo de emprego e renda

20%

50%

Onamero funcionarios empregados Bnumero empregados qualificados O salarios pagos
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Figura 4.23. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa) geracdo de emprego e

renda dentro da perspectiva dos clientes. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).
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Notadamente, os indicadores considerados como de maior preocupacao pelas
incubadoras, visto 0 numero de respostas a elas creditadas, sdo aquelas que tém um cunho
social. Tal tendéncia pode ser justificada pelo carater politico-social que rodeia o projeto
incubadora e compde 0s propositos e premissas adotados para a elaboracdo da estrutura dos
indicadores. Além disso, uma parcela significativa dos agentes que faz parte do projeto vem-
no com a caracteristica de amparo para o desenvolvimento socio econémico da regido onde a

incubadora é instalada.

4.4.2.4 Perspectiva dos processos internos

Foram dois os processos definidos no referencial tedrico, para a gestdo de uma
incubadora:

O primeiro formado por um conjunto que influencia diretamente no processo
principal da incubadora e consiste na transformacgéo de candidatos em empresas graduadas,
através do periodo de residéncia. Estdo incluidos nesta categoria 0s seguintes processos:

- pré-incubacdo: reune todo o conjunto de iniciativas que visa estimular o
empreendedorismo e elevar a qualidade e a quantidade de candidatos ao programa de
incubacdo;

- selecdo de candidatos ao programa de incubacéo;

- assisténcia e acompanhamento de empresas residentes: relne todas as atividades de
acompanhamento de empresas residentes e na assessoria para a melhoria e o crescimento
das empresas;

- graduacdo: consiste nas atividades realizadas para que a empresa possa deixar a
incubadora e instalar-se no mercado;

- acompanhamento das graduadas e dos impactos: consiste na analise periodica das
empresas ja graduadas pela incubadora e do seu impacto econdmico, social e tecnoldgico;

- captagdo de recursos: engloba desde a elaboracdo de projetos para captar recursos de
instituicbes de fomento e 6rgdo financiadores para a melhoria e o crescimento dos
programas de incubacdo até a execucdo e 0 acompanhamento desses projetos.

O segundo ¢é relativo as atividades de apoio e suporte, ou seja, sdo aqueles
processos que ndo influenciam diretamente no processo principal das incubadoras, mas

suportam toda a estrutura necessaria a sua execucao.
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A estrutura de indicadores montada para a perspectiva dos processos internos,
conforme figura 4.24, é composta de 5 caixas que indicam as variaveis consideradas nessa
perspectiva, analisada no grafico de barras da figura 4.25. Dentro de cada variavel (caixa),
encontram-se 0s indicadores pesquisados, cujos principais sdo analisados nos graficos tipo
pizza das figuras 4.26, 4.27 e 4.28. No quadro 4.10 apresentado abaixo s&o mostrados 0s
indicadores utilizados pelas incubadoras respondentes.

Indicadores da perspectiva de processos internos: n° incub. %

numero de candidatos 6 60
planos de neg6cio apresentados 5 50
numero de retiradas do edital 2 20
namero de candidatos selecionados 6 60
total de recursos solicitados/aprovados 3 30
namero de projeto preparados/aprovados 5 50
tempo médio de residéncia 5 50
Custo operacional incubadora/nimero de empregos gerados, empresas 4 40
Custo total anual/n.° produtos gerados, n.° empresas incubadas + graduadas 1 10

Quadro 4.10. Indicadores para a perspectiva de processos internos. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005)

Perspectiva dos processos internos

Qualidade da pré-incubacao Qualidade da selecéo
Nuamero candidatos / selecionados N retirada edital / n® plano apresentado
Plano negocio apresentado /selecionados N° selecionados / n° empresas instaladas

Captacao de recursos Tempo de residéncia dos incubados
Total recursos solicitados / aprovados Tempo médio de residéncia das
N° projetos solicitados / aprovados empresas incubadas

Produtividade da incubadora

Custo operacional incubadora / nimero de empresas instaladas ( ou graduadas)
Custo operacional incubadora / nimero de empregos gerados

Custo total anual / nimero produtos gerados

Custo total anual / nimero de empresas instaladas (ou graduadas)

Figura 4.24. Estrutura da Perspectiva dos processos internos, com suas respectivas caixas e indicadores.

Elaborado pelo autor (2005).
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As variaveis qualidade de pré-incubacdo, qualidade da selecdo e a captagdo de
recursos apontam como as de maior necessidade de controle por parte das incubadoras
respondentes. Segundo a prépria gerente da incubadora de Sdo José do Rio Preto, que foi
entrevistada para a elaboracao do questionario, existe hoje um elevado nimero de pessoas que
buscam o amparo da incubadora. Porém, na sua maioria, sem a minima capacitacdo e nogao
de planejamento e gestdo. Sendo assim, hd que se efetuar uma boa triagem no processo de
selecdo e pré-incubacdo para uma melhor eficiéncia do projeto. A variavel tempo médio de
incubacdo, que ndo € destacada nos graficos seguintes, por ser um unico indicador dentro da
“caixa” considerada, é de extrema relevancia ao comentario, feito anteriormente, sobre a

quantidade enorme de candidatos postulantes a um espaco dentro da incubadora.

Perspectiva dos processos internos

60
50 -
40 -
30 A

20 A
10 A
0

utilizagé@o incubadora (%)

caixas de indicadores

Figura 4.25. Controle sobre as caixas de indicadores exercidos pelas incubadoras para a perspectiva dos

processos internos. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).

Dentro de cada uma das variaveis mais relevantes, consideradas assim na pesquisa
por serem as de maior nimero de respondentes, é analisada, nos graficos a seguir, a
ocorréncia de utilizacdo dos indicadores que compdem a estrutura de medicdo de cada uma
das variaveis (caixas).



Qualidade pré-incubacao

45%

55%

Ondmero candidatos selecionados B plano negécio apres./selec. |
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Figura 4.26. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da varidvel (caixa) qualidade de pré-incubagéo

dentro da perspectiva dos processos internos. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).

Qualidade da selecéo

25%

Oretirada edital/planos apresentados B selecionados/instalados |

Figura 4.27. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa) qualidade da sele¢do dentro

da perspectiva dos processos internos. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).
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Captacao de recursos

Orecursos solicitados/aprovados B projetos solicitados/aprovados |

Figura 4.28. Indicadores medidos pelas incubadoras para controle da variavel (caixa) captacdo de recursos dentro

da perspectiva dos processos internos. Fonte: pesquisa. Elaborado pelo autor (2005).

Considerando os questionarios respondidos e a tabulacdo dos dados sobre os
indicadores de medicdo e avaliagdo de desempenho que foram sugeridos pelo autor na
composicdo de uma estrutura de indicadores para gestdo de uma incubadora, é destacavel a
observacdo de que todos os indicadores sugeridos sao utilizados pelo universo da pesquisa,
pois em pelo menos uma das incubadoras os indicadores eram utilizados. Tal constatacdo vem
corroborar com a amplitude e a aplicabilidade da estrutura de indicadores propostas nesta
dissertacéo.

Outro ponto a ser destacado € que apesar de todos os indicadores apresentados na
proposta serem objeto de medicdo em pelo menos uma das incubadoras, ndo pdde ser
verificada a existéncia de um processo de gestdo estratégica dentro das incubadoras.

Conforme discutido no referencial tedrico deste trabalho, a medicdo de
desempenho ndo é um evento ou projeto, e sim um processo muito longo e dificil, com
impacto sobre toda a organizacao exigindo que os executivos se munam de indicadores sobre
varios aspectos do ambiente e desempenho organizacional, que devem ser levados e
entendidos por toda a organizagdo e seus agentes de modo a criar uma maior sinergia em
busca da eficiéncia e eficacia organizacional.

Destacavel, também, a comunicacdo que se faz de alguns poucos indicadores
somente entre a incubadora e 0 Sebrae, através dos sistemas SGI/SGE, desconsiderando a
quase totalidade dos outros agentes envolvidos no processo de gestdo da incubadora que séo
em ndmero elevado, enquanto na fundamentacdo tetrica fica patente que o processo de

avaliacdo de desempenho deve ser estruturado com um formato que possibilite a informacéo
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relativa ao desempenho fluir pela empresa, de maneira coordenada com as demais funcdes de
informacdes organizacionais.

Lembrando Sink e Tuttle, a medicdo de indicadores pode ajudar ou prejudicar a
capacidade competitiva de uma organizacgdo, dependendo de como sdo criados e utilizados os

sistemas de medigao.
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5 Conclusdes e Recomendagoes

Este capitulo estabelece as conclusdes a respeito do tema desenvolvido neste
trabalho, efetivando inferéncias para cada um dos objetivos e proposicdes estabelecidas. Além

disso, propde algumas recomendacdes para trabalhos futuros.

5.1 Conclusdes

O objetivo geral da dissertacdo foi identificar a existéncia de indicadores de
desempenho nas Incubadoras de Empresas do Estado de So Paulo, e confronta-los com a
estrutura de indicadores de desempenho configurada pela REINC/RJ (Rede de Incubadoras do
Estado do Rio de Janeiro), estrutura esta alicercada nas perspectivas do modelo de gestdo
BSC (Balanced Scorecard), proposto por Kaplan e Norton (1997).

Com base no objetivo geral, elaboraram-se 0s seguintes objetivos especificos:

- levantar os indicadores utilizados no processo de gestao das incubadoras no estado de Sdo
Paulo;
- verificar se os indicadores estdo estruturados num sistema de avaliagdo de desempenho.

Estabelecido o arcaboucgo conceitual sobre sistemas de medicdo e avaliacdo de
desempenho e incubadora de empresas, com vistas ao desenvolvimento de um sistema
eficiente de gestdo, foi desenvolvida a configuracdo de uma pesquisa de campo (survey),
realizada através de um questionario encaminhado a todas as incubadoras de empresas do
Estado de S&o Paulo, que na data da realizacdo da pesquisa totalizavam 47 incubadoras.

Dentro do universo pesquisado, a quantidade de respostas ao questionario pode ser
considerada pequena, o que pode se justificar pelo fato de o assunto - utilizacdo de
indicadores de desempenho na gestdo das incubadoras - ser relativamente inédito, dispondo-se
de reduzido material cientifico e académico sobre o assunto.

Fazendo-se uma analise pelo viés da Nova Economia Institucional (NEI), o
pequeno numero de respostas ao questionario justifica-se, também, pela falta de “capital
social” das instituicOes que integram a comunidade de agentes que fazem parte do processo de
desenvolvimento do projeto incubadoras.

Analisando a localizacdo geografica bem como o nivel sécio-econdmico das
incubadoras que foram objeto da pesquisa, vé-se que as incubadoras respondentes estdo

situadas em regides do Estado que, possivelmente, contam com um “capital social” que dao
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suporte para 0 processo de gestdo das respectivas incubadoras. Ao passo que a maioria das
incubadoras que ndo responderam aos questionarios esta instalada em cidades de menor porte
e em regides onde o desenvolvimento social, econémico e tecnoldgico € menor, quando
comparado ao grupo das incubadoras respondentes, podendo entdo inferir-se que tais
incubadoras ndo dispdem de “capital social” suficiente para o desenvolvimento de projetos
com tal envergadura tecnoldgica.

Conclui-se entdo que as incubadoras ndo respondentes ndo o fizeram por nao
disponibilizarem de estrutura de indicadores e de sistema de medi¢do e avaliagdo de
desempenho no processo de gestdo. Tal constatacdo ratifica a primeira proposicao levantada
no capitulo 1 da dissertacdo: - inexisténcia de um sistema de medicdo e avaliacdo de
desempenho estruturado que atenda as necessidades de gestao das incubadoras de empresas.

Considerando-se 0s questionarios respondidos é notério que em todas as
perspectivas propostas no BSC (financeira, clientes, processos internos e crescimento e
inovacdo) existem indicadores, em maior ou menor nimero, com vistas a dar sustentacdo ao
processo de gestdo dessas incubadoras. Porém, ficou evidenciado, também, que em nenhum
caso tais indicadores estdo atrelados a um real e efetivo sistema de medicdo e avaliacdo de
desempenho.

Dos indicadores identificados, alguns mostraram ocorréncia em varias incubadoras
respondentes, o que, de certa forma, permite inferir que tais indicadores sdo considerados
relevantes no processo de gestdo dessas organizagdes. Podemos citar na perspectiva
financeira, o indicador financiamento a fundo perdido/receitas totais como um indicador a ser
destacado, 0 que pode atestar a dependéncia financeira que as incubadoras tém dos agentes de
fomento que participam do projeto. Outros indicadores bastante identificados, na perspectiva
de crescimento e inovacdo, foram qualificacdo da equipe de gerenciamento da incubadora,
total de investimentos em treinamento da equipe de gerenciamento e gastos para melhoria de
processos e da gestdo. O elevado grau de utilizacdo desses indicadores, permite inferir a
interferéncia, “aparentemente” positiva, do SEBRAE, que além de atuar como agente de
fomento financeiro no projeto, atua também, como agente de fomento para o desenvolvimento
e capacitacdo da equipe responsavel pela gestdo do projeto. Ainda como indicadores de
destaque, podem ser citados, dentro da perspectiva dos clientes, os indicadores nimero de
empresas incubadas ou graduadas e nimero de atendimentos a interessados. Tais indicadores
demonstra a preocupacdo de uma incubadora, que deve ser a producdo de empresas de
sucesso, em constante desenvolvimento, financeiramente viaveis e competitivas em seu

mercado, mesmo ap0s deixarem de ser incubadas, passando a categoria de empresas
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graduadas. Focando a perspectiva de processos internos verifica-se a preocupacdo das
incubadoras com o numero de candidatos inscritos e os selecionados, uma vez que, COmo
constatado pela pesquisa, sendo a capacidade de oferta de vagas por parte das incubadoras
pequena, exige-se uma triagem eficiente dos candidatos e dos projetos apresentados.

Verificou-se, também, uma atencéo especial de comunicacdo por parte de algumas
incubadoras com o0 SEBRAE, através de sistema de gerenciamento desenvolvido pelo préprio,
0 gue ndo pode ser percebido em relacdo aos diversos e inimeros stakeholders que circundam
a incubadora. Essa verificagdo vem de encontro com a segunda proposicdo feita neste
trabalho: - os indicadores de desempenho existentes ndo estdo contidos nem estruturados
dentro de um processo de medicdo e avaliacdo de desempenho que permita responder a todas
as necessidades dos agentes envolvidos no processo de incubacdo de empresas. Segundo o
conceito de gestdo desenvolvido nesta dissertacdo tal postura por parte da incubadora
compromete, de forma significativa, a eficiéncia no processo de gestdo de tais organizagoes.

Diante dos resultados obtidos pela pesquisa ndo é possivel inferir concluséo sobre
a terceira proposicdo do trabalho — o método BSC desenvolvido por Kaplan e Norton é
adequado como sistema de gestdo de desempenho das incubadoras devido as suas
caracteristicas — uma vez que tal método ndo esta estabelecido e/ou implantado em nenhuma
das incubadoras respondentes, apesar das incubadoras fazerem uso de grande parte dos
indicadores propostos, os quais como ja salientado, estruturados com vistas as perspectivas do
BSC.

Considerando os questionarios respondidos e a tabulacdo dos dados sobre os
indicadores de medicdo e avaliacdo de desempenho, sugeridos pelo autor na composicdo de
uma estrutura de indicadores para gestdo de uma incubadora, é destacavel a observacdo de
que todos os indicadores sugeridos sdo utilizados pelo universo da pesquisa, pois em pelo
menos uma das incubadoras os indicadores eram utilizados.

Tal constatacdo vem corroborar com a importancia, amplitude e a aplicabilidade
que foi atribuida a estrutura de indicadores proposta nesta dissertacdo, para uma gestdo

eficiente e eficaz de uma incubadora de empresas.
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5.2 Recomendacdes

O desenvolvimento de uma pesquisa, de um assunto incipiente no universo
académico e cientifico, como € o caso desta dissertacdo, cria, ao longo de sua execucéo, uma
série de questionamentos e curiosidades que abre visdo para problemas ndo imaginados no
inicio do trabalho, bem como desperta atencdo para novas situagdes e varidveis que podem ser
aproveitadas por outros pesquisadores. Com este sentido, sdo apresentadas algumas idéias que

podem vir a serem desenvolvidas em novas pesquisas:

I) Desenvolver e implantar um BSC para uma incubadora de empresa (projeto piloto)
utilizando a estrutura detalhada das perspectivas e indicadores mostrados na presente
dissertacdo - um estudo de caso, uma vez que ficou evidente na pesquisa realizada que todas
as incubadoras pesquisadas apresentam e dispem de alguns indicadores, porém estes ndo
estdo estruturados nem compdem algum tipo de sistema de avaliagdo e medicdo de

desempenho efetivamente.

I1) Com base na teoria geral de sistema de informacdo, sugerir e testar um sistema de
informacdo que dé sustentacdo de comunicacdo eficiente e eficaz para o bom desempenho do
BSC entre a incubadora e os stakeholders envolvidos no projeto de incubagdo de empresas.
Tal recomendacéo é aqui proposta, visto que existe um elevado nimero de agentes envolvidos
no processo de gestdo das incubadoras, havendo necessidade evidente de uma comunicacao

eficiente entre tais agentes.

I11) Fazendo uso de conceitos atrelados a Nova Economia Institucional (NEI), desenvolver
estudos para detectar a existéncia de capital social nas instituicdes que fazem parte do projeto
incubadoras e, estabelecer mecanismos e acfes para o desenvolvimento de capital social
que possa dar suporte, ndo so a criacdo de novos projetos, bem como a processos estratégicos
de gestéo eficientes para tais organizagoes.
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ANEXOS



Anexo 01. Relacéo das incubadoras em funcionamento no Estado de Sao
Paulo. Fonte: Escritério Regional do Sebrae de Séo José do Rio Preto/SP.,

elaborado pelo autor (2005)
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Cidade Responsavel Endereco Telefone | Endereco eletronico
Araraquara Juliano Leite R Pe José de 16-222435 | incubararaguara@uol.com.br
Malara Anchieta, 901 V.
Furlan 14807-150
Araras Jerbnimo R José Marangoni, 19- incubadora@araras.com.br
Fonseca 120 V. Pastorello 35426164
13600-510
Assis Carlos Eduardo | R Dr. Lycio Branddo | 18-3322- incubadora-
Furlan de Camargo, 89 V. | 2666 assis@bol.com.br
Clementina 19802-
300
Bariri Maria Vicentina | R Camilo Resegue, 14-3662- administracao@incubadora-
Gonzaga 68 17250-000 4010 bariri.com.br
Barra Bonita Mauricio Av. Dr. Dionysio 14-3642- incubadorabb@ig.com.br
Fernando M. Dutra Silva, 105 1877
lazbek 17340-000
Barretos Wanderley Av. Treze, 60 17-3325- wanderleydib@ibt.com
Mauro Dib 14780-270 1549
Bebedouro José Lopes Av. Dr. Hércules 17-3342- adebe@mdbrasil.com.br
Filho Pereira Hortal, 1367 | 5933
Birigui Paulo Roberto R Marco Boteon, 18-3644- incbirigui@uol.com.br
Bini 280 Jd SCristévao 1442
16200-365
Botucatu Claudio Roberto | R Joaquim Lyra 14-3815- administracao@incubadora-
de Jesus Vieira | Branddo, 1120 1534 botucatu.com.br
18606-070
Campinas 1 Davi I. Sales R Bernardo Sayao, 19-3788- incamp@unicamp.br
100 13083-970 5201
Campinas 2 Dinéa Arissoto | Estr. Telebras 19-3287- dinea@cps.softex.br
Unicamp, km 0,97 7060
Cd Univ 13081970
Embu Ricardo de Estr. Velha de Cotia, | 11-4241- incoopembu@hotmail.com
Carvalho 56 CC Itatuba 7205
06845-210
Fernandépolis | José Roberto 17-3465- incubadora@acifnet.com.br
3555
Franca Paulo Antonio R Antonio 16- 3724- administracao@incubadora-
Moura Bernardes Pinto, 0874 franca.com.br
3366 14405-233
Garca Julio César O Av. Dr. Eustachio 14-3406- incubadoragarca@faef.br
Silva Scalzo, 200 17400- | 5252
000
Guaira Jorge RC,60-D 3331-6177 | ineg@enetec.com.br
Domingues Industrial 11 14790-

Talarico

000
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Itu Luis Arnaldo P¢ Gaspar Ricardo, 11-4022- incubadora@incubadoraitu.c
Biagio 50 13300-00 6776 om.br
Jaborandi projetoaroeira@investnet.co
m.br
Jardindpolis José Mario R Eugenio 16-3663- iej@megasinal.com.br
Pegoraro Lamonato, 30 D 8222
Industrial 14680-00
Leme Anita Regina 19-3572- incubadoraleme@terra.com.
Massucatto 2355 br
Lengois Luiz Américo R Cel Joaquim 14-3264- incubadoralencois@ig.com.b
Paulista Godoy Gabriel, 11 18682- | 8503 r
090
Limeira Wladimir dos R Manoel Monteiro | 19-3451- adm@incubadora-
Santos Moraes, 1207 7869 limeira.com.br
13487-160
Limeira Vitor Di Sessa 19-3495-1110 limagro@incubadora-
Agronegdcios limeira.com.br
Lins Flavio José R Floriano Peixoto, | 14-3532- incubadoralins@ig.com.br
Anequini 1093 16400-101 1974
Matéo Antonio R Domingo 16-3382- incubadora@acematao.com.
Augusto Coelho | Schiaveto, 460 Jd. 6317 br
Balista
Maua Domingos Savio | Av. Bardo de Maug, | 11-4511- iebm@uol.com.br
de Oliveira 3832 - VI S Jodo 5987
Mococa Flavio Donizeti | R Cap José Gomes, | 19-3656- incmococa@uol.com.br
Campi 385 13730-060 0404
Mogi das Bruno Barattino | Av. Jodo XXIII, 11-4792- intecmogi@ciesp.com.br
Cruzes 1160 Jd S Pedro 4326
08830-000
Penapolis Lauriano Luiz Av. P Getulio 18-3652- incplis@uol.com.br
Ferreira Vargas, 60 16300- 9032
000
Piracicaba Ivone Maria Av. Dr. Céssio P 19-3414- ienucleocempresarial@terra.c
Galante Padovani, 1216 3211 om.br
13420-015
Porto Ferreira | Sebastido Carlos | R Com Agostinho 19-3581- incubadora@incubadora-
S Campos Prada, 25 13660- 1588 portoferreira.com.br
000
Praia Grande | Francisco Av. M Marcos 13-3471- incubadora_pg@yahoo.com.
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Miorim Freire, 6650 Cd 4161 br
Ocean 11719-150
Presidente 18- 229-
Prudente 1060
Rio Claro Jodo Henrique Av. Mg Pte 3524-4352 | coordenacdo@terra.com.br
Pace Kennedy, 900 Jd.
Quitandinha 13501-
500
Santa Fé do Douglas Jose Av. Grandes Lagos, | 17-3631- incubadora@funecsantafe@e
Sul Lopes 141 D Industrial 11 5021 du.br
15775-000
Santos Santiago R Comércio, 44 13-3216- incubadora.santos@ibest.co
Gonzalez 11010-140 1968 m.br
Carballo
Sado Bernardo | Alexandre R Monteiro Lobato, | 11-4127- incubasbec@uol.com.br
do Campo Vancin 201 Jd Silvina 2480
09750-250
Sé&o Carlos Luis Antonio R Alfredo Lopes, 16- 3362- Ipereira@parqtec.com.br
Pereira 1717 V Elizabete 6262
13560-460
S&o Joaquim Carlos Justino R Rio Branco, 43 - incej@com4.com.br
da Barra de Souza Jd. Marivan 14600-
000
S&o José do Consuelo Braz Av Rod. Assis 17-223- consuelo@incriopreto.com.b
Rio Preto de Oliveira Chateaubriand, 500 | 1190 r
Jd. Yolanda 15061-
500
Sao José dos Mamede Morais | Rod. Pres. Dutra, 12 -3928- mamede@incubadorarevap.c
Campos Junior Km 143 Jd. 6720 om.br
Diamante 12223-
900
Sao José dos Orlando Av. Shishima 12-3949- incuba@univap.br
Campos 2 Eugenio de Hifumi, 2911 1149
Carvalho Univap Urbanova
12244-000
Séo Paulo Sergio Wigberto | Av. Prof. Lineu 11-3039- cietec@cietec.com.br
Risola Prestes, 2242 — Cd 8300
Univ 05508-000
Sertaozinho Jose Carlos C R Silo Simdes, 373 16-3945- ies@stz.flash.tv.br
Freitas V Industrial 4177- 7766
040
Sorocaba Silas Santos Av. Eng Carlos R 15-3237- incubadorasorocaba@hotmai
Mendes, 900 4461 l.com

18013-280
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Votorantim Emanuel R Domingos Arruda | 15-3242- incubadora_vot@ig.com.br
Gutierres Ferraz, 51 PqJatai | 2100
Gongalves 18117-236

Votuporanga Carlos 17-3421- carlosac@sp.sebrae.com.br

8366
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Anexo 02: Carta de encaminhamento e questionario de avaliacdo enviados para as
incubadoras. Elaborado pelo autor (2005)
Carta de encaminhamento

Sé&o José do Rio Preto, 25 de fevereiro de 2005.
Prezado Gerente
A presente carta tem por finalidade solicitar a sua colaboracdo a fim de que possa ser desenvolvido
trabalho académico junto ao Setor de Pds-graduacédo da Universidade Metodista de Piracicaba — UNIMEP-SP.
O objetivo deste trabalho é analisar os indicadores e medidas de desempenho utilizados na gestdo das
incubadoras de empresas no Estado de S&o Paulo.

No intuito de obter as informagBes dos respectivos indicadores e medidas, estamos encaminhando a
V.S& um questionario de avaliacdo, onde:

- 0s indicadores apresentados sdo oriundos de uma estrutura de indicadores formulada a partir de um
sistema de gestdo de desempenho;

- 0 sistema de gestdo de desempenho utilizado na formulacdo da estrutura de indicadores é o Balanced
Scorecard (BSC) proposto por Kaplan e Norton, por entender que para o segmento de incubadoras é
bastante apropriado.

Este trabalho estd sendo coordenado pelo Prof. Dr. José Antonio Arantes Salles, professor titular do
Programa de Pds-graduacdo em Engenharia de Producdo da UNIMEP-SP, e realizado pelo Sr. Luiz Orlando
lozzi, aluno do curso de mestrado da referida instituicao.

A fim de que os prazos de conclusdo do projeto possam ser cumpridos, solicito que a resposta aos
questionarios, se possivel, ndo ultrapasse o dia 10 de marco de 2005.

Saliento que uma cépia desta pesquisa e da correspondente Dissertacdo de Mestrado podera ser
fornecida, mediante manifestacdo de interesse.

Desde ja, manifestamos 0 nosso agradecimento pela contribuicdo e nos colocamos a disposicdo para
quaisquer esclarecimentos.

Caso exista qualquer davida, pede-se a gentileza de contatar o Sr. Luiz Orlando lozzi através do e-mail:

profloi@hotmail.com .

As respostas aos questionarios deverdo ser enviadas via e-mail ou poderdo ser enderecadas para:

Luiz Orlando lozzi

Rua Joaquim Mariano Seixas, 190 — Bloco 01 — apto 31
15013-230 - Vila Diniz — sao José do Rio Preto/SP
e-mail: profloi@hotmail.com

Atenciosamente

Prof. Dr. José AA. Salles Luiz Orlando lozzi
Prof. Programa Pds-Graduacéo Mestrando em Eng. Producéo
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AVALIACAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO UTILIZADOS PELAS
INCUBADORAS DE EMPRESAS DO ESTADO DE SAO PAULO

1- DADOS DA INCUBADORA

Nome da incubadora

Endereco:

Bairro: Cidade: Cep: Telefone:

Tempo de existéncia : L1 até 2 anos 1 de 2 a5anos1de5a 10 anosC_1acima de 10 anos

Natureza da incubadora: L1 tradicional 1 tecnoldgica 1 mista L1 outros

Numero de empresas incubadas atualmente:

Capacidade maxima da incubadora em nimero de empresas:

NuUmero de funcionarios:

Informacdes fornecidas por: Nome:

Cargo na incubadora: e-mail:

2- AVALIACAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO PRATICADOS PELA
INCUBADORA

2.1 Sistemas de medicao e avaliacdo de desempenho

A incubadora utiliza-se de algum dos sistemas de medicdo e avaliagdo de desempenho na

sua gestdo?

Modelos de Sistemas Autor Sim | Nao
Balanced Scorecard (BSC) Kaplan e Norton
Sete Critérios de Desempenho Sink e Tuttle
Desempenho Quantum Hronec
Gestdo por Processos Rummler e Brache
Performance Measurement Questionnaire (PMQ) Mcmann e Nanni
SMART - Performance Pyramid Cross e Linch
Medicdo do Valor Adicionado Barker
Estrutura de Indicadores de Gestao Muscat e Fleury
Medicdo do Progresso da TQM Cupello
Matriz do Objetivo de Desempenho Das
Outros (mencionar nas consideracdes adicionais)

Consideracdes Adicionais:
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2.2 Indicadores de desempenho

A incubadora utiliza-se de alguns destes indicadores de medicdo e avaliagdo

desempenho na sua gestao?

Atencdo: os quadros que compdem o questionario, apresentados a seguir, foram
estabelecidos segundo uma proposta de indicadores para uma incubadora sugerida na
dissertacdo, tendo como base o modelo Balanced Scorecard (BSC), conforme mostra a
figura abaixo. Cada perspectiva do modelo (Financeiros, Clientes, Processos Internos e
Crescimento e Inovacdo) apresenta topicos (caixas) que devem ser gerenciados pelos

indicadores propostos no questionario.

1 P 1 H
2 TN inanceiros
SLmee
ge=store Laina <—
Firan ciamants / = -.E' ; E
B Tunde pasdide - rﬁlﬂﬂ? G
Faturamantn ; . E pactas O}
[B1Arns seevers] TRORG Dy Rt Rin m
%% Fafuramsnto | Wm m
ampresa =k Y g
_ 4]
Cuulideds percalide - Qualidade . i
peios chentes m :
Satisfacho da acompant@amEnin D
et et i
- Tamipa wn

Satiw'ache da aguipe
£x e Frodutividade

Crescimento e Inovacao

Estrutura de indicadores de medicdo e desempenho para uma incubadora de empresas
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Indicadores para a perspectiva financeira: Sim |Nao
1- Financiamentos a fundo perdido/receitas totais

2- Faturamento com outros servigos/receitas totais

3- Taxa de inadimpléncia

4- Taxas de servicos recebidas/receitas totais

5- Taxas de servicos recebidas/custos operacionais

6- Custos totais/despesas totais

7- Total de investimentos/despesas totais

8- Royalties recebidos/despesas totais

9- Taxas sobre faturamento das empresas recebidas/receitas totais

10- % gastos totais subsidiados pela entidade gestora

Comentarios adicionais: (citar outros indicadores de uso ndo listados)
Indicadores para perspectiva de aprendizado e crescimento:
Sim Na&o

1- qualificacdo da equipe de gerenciamento da incubadora

2- total de investimentos em treinamento da equipe de gerenciamento
3- gastos na aquisicdo de novos equipamentos e material permanente
4- 9% receita utilizada na modernizagdo ou ampliacdo das instalagdes
5- gastos para melhoria de processos e da gestdo

6- nivel de satisfacdo da equipe de gerenciamento da incubadora
Comentarios adicionais: (citar outros indicadores de uso nao listados)
Indicadores da perspectiva de processos internos: Sim Nao
1- ndmero de candidatos

2- planos de negécio apresentados

3- numero de retiradas do edital

4- numero de candidatos selecionados

5- total de recursos solicitados / aprovados

6- numero de projeto preparados / aprovados

7- tempo médio de residéncia

8- custo operacional incubadora / nUmero de empregos gerados

9- custo operacional incubadora / nimero empresas instaladas (ou graduadas)
10- custo total anual / n.° produtos gerados

11- custo total anual / nimero empresas incubadas (ou graduadas)

Comentarios adicionais: (citar outros indicadores de uso nao listados)
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Indicadores para a perspectiva dos clientes:

Sim

1- nivel de satisfacdo das empresas

2- n°de estagios gerados

3- n°de projetos desenvolvidos em parceria

4- frequéncia do uso de laboratérios e dependéncias da universidade

5- n°de projetos com universidade

6- indices de transferéncia tecnologia (contratos com a universidade )

7- inovacéo de classe mundial

8- impacto de modernizacdo das empresas

9- n°de produtos gerados

10- n° de patentes geradas

11- potencial de exportacdo das empresas

12- n° de empresas geradas

13- taxas de mortalidade e sucesso

14- taxa de crescimento das empresas

15- total de impostos gerados

16- total de faturamento das empresas

17- receita total

18- n° de empresas incubadas

19- n° de empresas graduadas

20- n° de funcionarios empregados nas empresas incubadas

21- n.° de empregados qualificados tecnicamente

22- salarios pagos pelas empresas incubadas

23- n.° acdes (treinamentos, consultorias, feiras) voltadas para
o0 desenvolvimento da cultura empreendedora

24- n.° de atendimentos a interessados

25- taxa de ocupacao

26- qualidade e custo da infra-estrutura material e administrativa

27- gastos com marketing da incubadora

28- % dos custos totais cobertos por recursos préprios

29- % dos gastos totais (custos + investimentos) cobertos por recursos proprios

30- % dos custos operacionais cobertos pelas empresas incubadas

Comentarios adicionais: (citar outros indicadores de uso nao listados)

2.3 Sistema de informacao/comunicacgao da incubadora

Caso nédo seja utilizado nenhum sistema de medicdo e avaliacdo de desempenho, qual o

instrumento usado pela incubadora para comunicar os resultados da medicéao e avaliacéo de

desempenho a cada grupo dos agentes envolvidos no projeto incubadoras de empresas?



Agentes envolvidos com o projeto incubadoras:

1) empresas incubadas:

2) gestor da incubadora:

3) funcionarios da incubadora:

4) parceiros municipais:

5) SEBRAE local:

6) SEBRAE estadual:

7) Outros:
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Anexo 03: Regimento Interno da Incubadora de Empresas de Sao José do Rio
Preto/SP. Fonte Oliveira (2002)
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Anexo 04: Contrato de Utilizacao de Sistema Compartilhado de Incubacédo da
Incubadora de Empresas de sdo José do Rio Preto/SP. Fonte: Oliveira (2002).



151

Anexo 05: Relatdrio de Acompanhamento das Empresas Residentes da Incubadora de
Empresas de Sdo José do Rio Preto/SP. Fonte: Oliveira (2002).
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