Il CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

Ponta Grossa, PR, Brasil, 04 a 06 de dezembro de 2013

2013

Sistema de indicadores de desempenho para gestao de incubadoras:
pesquisa-acao em incubadora de base tecnoldgica

Leonardo Alves de Carvalho (UNIFEI) lac_carvalho @hotmail.com
Carlos Henrique Pereira Mello (UNIFEI) carlos.mello @unifei.edu.br
Mauricio de Pinho Bittencourt (UNIFEI) mauricio @incit.com.br
Paulo Rotela Junior (UNIFEI) paulo.rotela@ gmail.com
Luiz Célio Souza Rocha (IFSULMG) luiz.rocha @mch.ifsuldeminas.edu.br

Resumo:

Este artigo apresenta um estudo sobre o desenvolvimento de um sistema de indicadores de
desempenho para a Incubadora de Base Tecnoldgica de Itajuba (INCIT), com base nos
modelos Balanced Scorecard, Modelo de Exceléncia em Gestio® e no sistema de
monitoramento do empreendedor do Centro de Referéncia de Apoio a Novos
Empreendimentos (CERNE). O artigo tem por objetivo propor um conjunto de indicadores
que avalie de forma eficiente o desempenho das empresas incubadas na INCIT e que estejam
em consonancia com o sistema CERNE e com os dois modelos citados anteriormente. O
método de pesquisa utilizado foi a pesquisa-a¢do, na medida em que o pesquisador buscou
resolver um problema dentro do objeto de estudo em conjunto com a equipe de profissionais
da incubadora. Conclui-se que o modelo de avaliagdo de desempenho proposto facilitou a
abordagem critica da incubadora sobre os resultados e atendeu as exigéncias e caracteristicas
peculiares das empresas residentes.

Palavras chave: Indicadores de desempenho, Incubadoras de empresa, Incubadoras de base
tecnoldgica.

Performance indicators system for management of business
incubators: action research on technology based incubator

Abstract:

This paper presents a study about the development of a performance indicators system for the
Technology Based Incubator from Itajubd (INCIT), based on the Balanced Scorecard model,
Excellence of Management Model™ and on the entrepreneur monitoring system from New
Ventures Support Reference Center (CERNE). The work aims to propose a set of indicators
which efficiently evaluate the performance of companies incubated at INCIT and which are in
line with the CERNE system and with the two models mentioned previously. The research
method used was action research, to the extent as the researcher sought to solve a problem
within the object of study in conjunction with the incubator’s professional staff. The
performance evaluation model proposed facilitated the incubator’s critical approach about the
results and met the resident companies’ requirements and specific characteristics.

Key-words: Performance indicators, Business incubators, Technology Based Incubators.
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1. Introducao

As incubadoras de empresas podem ser definidas, segundo Dornelas (2002), como ambientes
flexiveis e encorajadores para o desenvolvimento de novos empreendimentos, por meio do
compartilhamento de servigos, suporte técnico e orientacdo profissional no intuito de fornecer
suporte a geracao de empresas de sucesso, competitivas e financeiramente vidveis mesmo
apos o término do periodo de incubagdo.

Masih e Gadelha (2007) detalham a estrutura de gestdao das incubadoras de empresa no Brasil,
formadas usualmente por entidades que originaram a incubadora, o conselho deliberativo,
uma equipe executiva, que pode ser externa, formada por consultores independentes
contratados, ou interna, composta por funciondrios da prépria incubadora, e uma entidade
gestora, normalmente uma fundacao ligada a Universidade.

Em 1987 foi criada a Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores (Anprotec), com o objetivo de atuar na articulagdo de politicas publicas, promocao
de atividades de capacitagdo, geracdao de conhecimento e sua dissemina¢do. Possui atualmente
cerca de 280 associados, entre incubadoras de empresas, parques tecnoldgicos, instituicdes de
ensino e outras entidades que visam a geracdo de novos empreendimentos € a inovacao
tecnolégica (ANPROTEC, 2013).

No entanto, ressalta-se que no Brasil existem cerca de 400 incubadoras de empresas e 90
iniciativas de parques tecnoldgicos em atividade (ANPROTEC, 2013).

Com isso, no intuito de fornecer suporte a gestdo, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE) e a Anprotec construiram juntas um modelo de atuacdo para
as incubadoras de empresa brasileiras. Essa plataforma, denominado Centro de Referéncia
para Apoio a Novos Empreendimentos (CERNE), tem como objetivo a melhoria expressiva
nos indicadores de resultado das incubadoras em termos qualitativo e quantitativo
(ANPROTEC, 2013).

Apesar da existéncia de diversos modelos na literatura cientifica de gestdo por indicadores de
desempenho que podem ser utilizados como referéncia, como o Balanced Scorecard (criado
por Kaplan e Norton no ano de 1992) e o Modelo de Exceléncia em Gestio® (Fundagio
Nacional da Qualidade), as caracteristicas peculiares de operacdo das empresas incubadas,
como inexperiéncia dos empreendedores e auséncia de lucro no inicio das operacoes,
dificultam a criag@o e o acompanhamento desses indicadores.

Nesse contexto, o trabalho visa propor um modelo de sistema de indicadores de desempenho
para incubadoras de empresas de base tecnoldgica, fundamentado nos conceitos de controle
de resultados do método Balanced Scorecard ¢ do Modelo de Exceléncia em Gestﬁo®,
alinhado ao modelo de referéncia proposto pelo CERNE, para ser utilizado na gestdo dos
resultados das empresas residentes, mesmo aquelas no comeco do processo e, por
consequéncia, da prépria incubadora. O método de pesquisa empregado foi a pesquisa-agdo,
possuindo natureza empirica e sendo concebida e realizada de modo associado a resolugdo de
um problema coletivo, possibilitando o envolvimento de pesquisadores e colaboradores de
maneira participativa ou cooperativa (THIOLLENT, 2007).

2. Revisao da literatura
2.1. Balanced Scorecard (BSC)

O BSC pode ser considerado um sistema de mensuragdo e gerenciamento que promove uma
visao geral da performance organizacional e auxilia as corporag¢des ao longo da tradugdo de
sua visdo e estratégia em agdo, desdobrando-as em quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento (RAJESH et al., 2012). O BSC é considerado
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um sistema flexivel, pois durante sua elaboracdo é possivel avaliar quais perspectivas serao
consideradas e sua relevancia na avaliacio do desempenho organizacional (BISBE e
BARRUBEs, 2012).

Para que sistemas como o BSC ou similares sejam bem sucedidos em sua implantacao, deve-
se identificar de maneira objetiva as varidveis financeiras e ndo financeiras, com o objetivo de
mensurd-las e estabelecer uma conexao entre a performance organizacional e as recompensas
e penalidades dos colaboradores (QING-LIAN et al., 2013). Para a constru¢do dos
indicadores financeiros e ndo financeiros dessas varidveis € utilizada no BSC uma ldgica
hierdrquica (fop-down) na qual a missao e a estratégia das unidades de negdcio norteiam o
processo de desenvolvimento dos indicadores e refletem os anseios da alta geréncia
(KAPLAN e NORTON, 2001; JORDAN e MESSNER, 2012).

Os indicadores direcionadores (lead indicators) avaliam como as ag¢des e decisdes tendem a
impactar no resultado esperado, ou seja, nos indicadores resultantes (lag indicators), que
avaliam se as acdes dos gestores da empresa tém contribuido para o cumprimento das metas,
consecu¢do da estratégia organizacional e a intensidade dessas agdes nos resultados
(KAPLAN e NORTON, 1997).

2.2. Modelo de Exceléncia em Gestio © (MEG)

O MEG busca a estruturacdo e o alinhamento, na visdo de um sistema, das partes que
compdem a gestdo de uma organizacdo, pois sua caracteristica mais importante é a de ser um
modelo sistémico (FNQ, 2008a).

Esse modelo possibilita o gestor implementar e avaliar diversos elementos de uma
organizacdo de modo interdependente e complementar, considerando a interacdo dos
elementos de forma equilibrada nas estratégias e resultados da companhia (FNQ, 2008a).

O modelo de indicadores deve ser visualmente simples, possibilitar uma compreensdo
equilibrada dos resultados da organizacdo, permitir aos envolvidos no empreendimento um

maior entendimento do negdcio e ser uma ferramenta de suporte a tomada de decisdo (FNQ,
2008Db).

Segundo a FNQ (2008b), sugere-se que para identificar e definir o indicador de desempenho
mais adequado para o sistema de medicdo, seja realizada uma andlise no processo de
planejamento ou como parte das metodologias de aprendizados. Essa andlise inclui as
seguintes etapas:

° Classificar o indicador;

o Analisar comparativamente formas alternativas de indicadores e metodologias de
calculo, pois o desempenho pode ser avaliado por mais de um indicador, que pode apresentar
mais de uma defini¢do;

. Analisara robustez do indicador.

2.3. Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos (CERNE)

Segundo a Anprotec (2011), o CERNE tem por objetivo ampliar, por meio de uma plataforma
de solucdes, o nimero de empreendimentos bem sucedidos gerados por incubadoras, que
passam a ter uma base de referéncia em gestdo. Com isso, as chances de fracasso na formagao
de novas empresas sdo reduzidas eo processo de incubacdo de empreendimentos é
sistematizado. Os trés niveis de abrangéncia do modelo sdo apresentados a seguir:

. Empreendimento: focado em sistemas operacionais, com relagdo a formagao pessoal
do empreendedor, gestdo do negdcio e desenvolvimento de novos produtos por exemplo.
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. Processo: os sistemas desse nivel t€m por objetivo viabilizar a transi¢ao de ideias para
negdcios concretos. Envolve todo o processo de desenvolvimento de uma empresa incubada
até sua graduacdo.

. Incubadora: os sistemas desse nivel relacionam-se a gestdo da incubadora como uma
empresa.

Para o controle dos resultados dos empreendimentos incubados, o sistema de monitoramento
do CERNE subdivide-se as métricas de desempenho nas seguintes dareas: Financeira,
Mercado, Tecnologia, Empreendedor e Gestao.

3. Pesquisa-acao
3.1. Descricao do método de pesquisa

No Quadro 1, adaptado de Miguel (2009), sdo consideradas as caracteristicas desejaveis para
a conducdo de pesquisa-acdo. A primeira coluna apresenta as caracteristicas principais de
abordagem do método de pesquisa utilizado e a segunda coluna apresenta a relagdo entre o
presente trabalho e cada uma dessas caracteristicas.

Caracteristicas

Acoes no presente trabalho

O pesquisador realiza a acdo
(ndo é mero observador)

O pesquisador atuou no objeto de estudo por meio de reunides, cerca de duas por
més, com o assessor técnico da incubadora, responsdvel pela formulacdo e
implementa¢do dos indicadores de desempenho. A execuc¢do das reunides
periddicas permitiu a interacdo e a troca de informacdes continuas entre os
envolvidos no desenvolvimento do sistema de avaliacdo de desempenho.

A pesquisa-agdo envolve

dois objetivos: solucionar
um problema e contribuir
para a ciéncia

O problema relacionava-se a incapacidade do sistema de avaliacdo de
desempenho e de sua base de dados em produzir informacdes relevantes para a
equipe da incubadora, proprietarios das empresas e possiveis investidores em
relag@o a resultados e tendéncias das empresas residentes. A contribuicdo tedrica
esperada € o desenvolvimento de um sistema de medi¢do de desempenho que
envolva os conceitos relacionados ao Balanced Scorecard, Modelo de Exceléncia

em Gestdo ® e 0 modelo CERNE.

A pesquisa-acao € interativa
(cooperacido e interatividade
entre os envolvidos)

O pesquisador interagiu com toda a equipe de assessores técnicos da incubadora
por um periodo de 10 meses, por meio de reunides, brainstorms e trocas de
informagdes, tempo esse necessdrio para o processo de criacido e desenvolvimento
dos indicadores de desempenho que, posteriormente, seriam implementados na
incubadora de empresas.

A pesquisa-agd@o objetiva
desenvolver um
entendimento holistico

O estudo desenvolvido na incubadora permitiu a compreensio de seu
funcionamento organizacional e dos modelos de avaliagio de desempenho
estudados. Devido a pesquisa bibliogréfica realizada e a troca de informagdes com
a equipe de profissionais de gestdo da incubadora, foi possivel unir o
conhecimento pratico dos entrevistados ao tedrico para o desenvolvimento do
novo sistema de avaliacdo de desempenho. Esse modelo torna-se relevante na
medida em que satisfaz as necessidades de gestdo da incubadora e produz
informagdes relevantes para os empreendedores, que os auxiliando no processo de
tomada de decisdo.

A pesquisa-acdo é
fundamentalmente
relacionada & mudanga

A mudanca principal almejada no objeto de estudo foi a melhora no processo de
avaliagc@o dos resultados das empresas residentes na incubadora. A mudanca trard
consigo significativas melhorias tanto para a equipe da incubadora, que trabalhard
com dados fidedignos as realidades das empresas incubadas, como também para
os empreendedores, que poderdo acompanhar seu desenvolvimento gradual nos
indicadores e buscar melhorias em seus resultados.
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A pesquisa-acdo pode
incluir diferentes métodos e
técnicas de coleta de dados
(quantitativas e qualitativas)

Foram utilizadas apenas técnicas qualitativas para a coleta e andlise dos
resultados, por meio de registros de reunides, aplicacdo de questiondrios,
entrevistas com a equipe da incubadora, apresentacdes dos resultados obtidos e
desenvolvimento do manual de instrugdes do sistema de avaliagdo de desempenho
para os novos empreendedores da incubadora.

A pesquisa-agdo deve ser
conduzida em tempo real

O trabalho foi conduzido durante um periodo de junho de 2009 a abril de 2010
com ampla troca de informacdes entre o pesquisador e a equipe de gestdo da
incubadora. Foram realizadas reunides duas vezes por més, onde se realizava a
coletas de dados e apresentac@o dos resultados obtidos pelo pesquisador.

A pesquisa-agdo requer
critérios proprios de
qualidade para sua avaliacdo

O sistema de avaliacdo de desempenho desenvolvido na pesquisa foi avaliado
pela equipe de gestdo da incubadora. Informagdes foram coletadas e processadas
no novo modelo de avaliacdo de desempenho proposto. Elaboraram-se relatdrios
de desempenho de algumas das empresas incubadas e a relevancia e utilidade das

informagdes obtidas foi discutida por toda equipe envolvida no projeto.

Fonte: Adaptado de Miguel (2009).
Quadro 1 - Caracteristicas da pesquisa-a¢@o e enquadramento no trabalho

Mello et al. (2010) caracterizam a abordagem de pesquisa-acdo de modo a compreendé-la em
trés fases principais: preliminar, ciclo de conducio e meta-fase. Miguel (2009) compreende o
ciclo de conducdo em seis passos, estando a meta-fase presente em cada um deles.

A primeira fase, ou estudo preliminar, compreendeu afundamentacdo tedrica da pesquisa e
reunides com a equipe da incubadora no intuito de discutir os possiveis modelos de avaliacao
de desempenho que poderiam ser implantados. Nas reunides foram discutidas asdificuldades
de implantacdo de um novo sistema de avaliacdo de desempenho na incubadora.

A segunda fase, ou ciclo de condugdo, constituido de seis passos, estd apresentado na Figura
1, adaptado de Miguel (2009), onde a pesquisa é contextualizada:

Coleta &

registro dos
dados

Feedback Andlize dos

dados

dos dados

{ lmplﬂnsrttagéﬂ
| da acio

Plansjamento |

Avaliacio N
da acio I

Figura 1 - Ciclo de condug¢do da presente pesquisa

Finalmente, a terceira fase, denominada monitoramento, identifica o conhecimento agregado
no desenvolvimento da pesquisa-acdo, por meio da verificacdo dos seis passos (MIGUEL,
2009). Nesse caso, a contribui¢do tedrica desenvolvida foi incluida no manual da incubadora,
que € repassado a cada novo empreendedor associado a incubadora.

3.2. Descricao da pesquisa

O objeto de estudo selecionado para o desenvolvimento do presente trabalho foi a Incubadora
de Base Tecnoldgica de Itajubd (INCIT), localizada na cidade de Itajubd (MG), onde
atualmente 21 empresas residem em suas instalagdes, tendo uma taxa de 100% de ocupagao.
O principal objetivo da incubadora, no que concerne sua funcdo e regido a qual estd inserida,
¢ captar bons projetos e ajudar os empreendimentos a se desenvolverem, de modo que as
empresas graduadas sejam competitivas, gerem novos postos de trabalho e tragam riquezas
para o municipio.
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Por meio de uma entrevista com o assistente-técnico da incubadora, responsavel pelo
desenvolvimento e aplicacdo dos indicadores de desempenho, constatou-se que ndo era
utilizado um sistema de avaliagdo de desempenho padrdo, pois as necessidades da incubadora
ndo eram compativeis com os modelos propostos na literatura.

Constatou-se que devido as realidades distintas das incubadoras de empresa de base
tecnoldgica, ndo era possivel a realizacdo de benchmarking para efetuar novas melhorias no
sistema de gestdo da incubadora. Os empreendedores que residiam na incubadora nao
acreditavam na eficiéncia dos indicadores de desempenho utilizados, pois ndo compreendiam
seu uso.

Assim, devido a falta de compreensdo no uso dos indicadores, eram inseridas informacdes
incorretas e, consequentemente, produziam-se relatérios de avaliacio de desempenho
invalidos. Usualmente a avaliacdo de desempenho financeira era a mais comprometida, pois
havia grande rejei¢cao dos incubados por parte dos indicadores relacionados a essa area. Essa
rejeicdo era proveniente da ndo compreensao do objetivo dos indicadores de desempenho e da
utilidade das informagdes geradas.

Analisando-se os empreendimentos residentes, verificou-se que a propor¢ao de vendas devido
a produtos tecnologicamente novos ou aprimorados era alta, porém os resultados do esforco
de inovacdo das empresas incubadas ndo eram avaliados, pois se desconhecia como medir tal
fator. A fim de implementar produtos ou processos tecnologicamente novos ou aprimorados,
as empresas deveriam destinar seus recursos para a realizacdo de treinamentos.

Foram listadas as caracteristicas dos indicadores de desempenho desenvolvidos anteriormente
pela incubadora:

° Eram utilizados indicadores financeiros e ndo financeiros, atuando como instrumentos
de gestdo e monitoramento. No entanto, ndo eram explicitas as relacdes de causa-efeito dos
indicadores adotados apesar de estarem inter-relacionados;

. Eram realizadas verificagcdes periddicas da eficiéncia dos indicadores, a fim de orientar
e sistematizar a andlise dos dados, adaptando, quando necessario, esses indices para a
realidade da incubadora;

° Eram apresentados por meio de treinamentos aos empreendedores, que posteriormente
passavam por acompanhamento para solucionar eventuais didvidas quanto ao uso desses
indicadores;

° Abrangiam todo o processo, desde P&D até controle de resultados;

. Nao atendiam as necessidades de avaliacio de desempenho da incubadora e nao
permitiam a coleta precisa dos dados, pois apresentavam falhas conceituais, ndo refletindo
valor as partes interessadas;

. Nao eram claramente definidos e entendidos nos diversos niveis em que eram
utilizados, sendo esse o principal desafio da incubadora em relacdo a implementacdo de um
sistema de avaliacdo de desempenho.

Observadas as caracteristicas da incubadora e dos indicadores de desempenho utilizados, foi
necessaria a andlise do sistema de avaliagdo de desempenho. O sistema de indicadores
anterior era constituido por trés diretrizes, denominadas Diretrizes de Sustentabilidade,
através das quais a incubadora de empresas realizava a avaliagdo dos empreendimentos
incubados:

. A diretriz competitividade reunia informacdes relacionadas a identificacdo de
diferenciais dos empreendimentos e ao processo de desenvolvimento de protecdo intelectual,
patentes, inovacao e investimentos;
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. A diretriz esforco mercadolégico relacionava-se a identificacdo dos fatores
correspondentes a captagdo de clientes, andlise e pesquisa de mercado e acgdes de
comunicacdo. Em sintese, focava o processo de retengdo e captacio de clientes;

. A diretriz gestdo do negdcio avaliava as informagdes relacionadas ao estudo da
governanca corporativa do empreendimento analisado. Eram estudadas na diretriz as questoes
financeiras, legais, estratégicas e tecnoldgicas, bem como o desenvolvimento de treinamento e
cursos para os empreendedores, em fase de preparo para assumir o controle de suas empresas
ao fim do processo de incubagao.

O Quadro 2 a seguir contém os temas, por meio dos quais os indicadores de desempenho
eram definidos. As perguntas contidas no quadro, extraidas do modelo original, mostram a
ideia central dos indicadores constituintes de cada diretriz.

Diretriz Competitividade Esforco Mercadolégico Gestio do Negécio
anls 0 meus O que retém e capta clientes? O que melhora minha governanga?
diferenciais?
- Investimento em protecdo |- Pesquisa de mercado; - Questdes legais;
intelectual,; - Acdes de comunicagio; - Indicadores financeiros;
- Certificagdes; - Relagdo com o mercado; - Competéncia interna;
- Investimento em P&D; - Produto / Servigo / Software. - Planejamento estratégico;
- Inovacio. - Sistemas de T1L.

Quadro 2 - Temas dos indicadores de desempenho das Diretrizes de Sustentabilidade

De posse das informacdes extraidas dos indicadores de desempenho e posterior andlise dos
resultados, o gerente da incubadora avaliava as empresas quanto ao seu nivel de
desenvolvimento.

Cada diretriz era avaliada por meio de um ciclo de amadurecimento, constituido de trés fases
e com a fun¢do de indicar o grau de desenvolvimento do empreendimento. Cada fase de
amadurecimento poderia durar de seis meses a um ano, sendo o tempo determinado de acordo
com o tipo de negdcio desenvolvido dentro das instalagdes da empresa. Quanto mais
avancada a fase em que o empreendimento se encontrava, maior era o seu grau de
desenvolvimento.

4. Analise dos resultados

Segundo Holanda e Riccio (2001), aliar o enfoque sistémico a metodologia de pesquisa-a¢ao
permite mudar a forma de entendimento e implantacdo de sistemas de informagao econdomicos
e financeiros. Nesse caso, a sistemdtica de reunides e visitas regulares a incubadora de
empresas e o enfoque colaborativo da pesquisa contribuiu para o entendimento e implantacao
do modelo de avaliacido de desempenho.

Por meio do levantamento de dados e andlise do processo de avaliacdo de desempenho na
incubadora, foram construidos trés grupos com cinco indicadores de desempenho cada um,
correspondentes aos monitoramentos de Tecnologia, Gestio e Mercado do CERNE. O
monitoramento Financeiro possuird treze indicadores, devido a escolha da equipe de gestao da
incubadora de introduzir o controle da 4rea financeira das empresas através de uma
abordagem que conscientize os empreendedores da importancia de um acompanhamento
econdmico abrangente. O tipo de monitoramento Empreendedor foi desconsiderado devido ao
fato de se aprofundar em temas de natureza psicoldgica e, nesse caso, a equipe da incubadora
optou desenvolver o trabalho por meio de uma empresa de consultoria especializada. O
Quadro 3 apresenta os indicadores de desempenho para o monitoramento financeiro.
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Financeiro Férmulas
O indicador serd apresentado por meio de grafico em
1. Origem Recursos setores, com as diferentes porcentagens indicando a
contribui¢@o de cada tipo de receita.
Aplicacdes de recursos (P&D, Serd apresentado de maneira semelhante ao primeiro, de

Marketing, Custeio, Impostos, Gestdo) | modo a indicar o destino dos recursos.
Ativo Circulante - Estoque

3. |Indice de Liquidez Seca %100

Passivo Circulante
Ativo Circulante + Realizdvel a Longo Prazo

4. |Indice de Liquidez Geral %100

Passivo Circulante + Exigivel em longo prazo

p Ativo Circulant
5. Indice de Liquidez Corrente IYO 1r'cu ante 100
Passivo Circulante

Capital de Terceiros

indi i i x100
6. |Indice de Capital de Terceiros Patrimonio Liquido
.. o Passivo Circulante
7. Indice de Endividamento - - x 100
Capital de Terceiros
3 Indice de Imobilizacio de Receita Nio AtivoPermanente 100
) Corrente Exigivelemlongoprazo + PatrimonioLiquido

T e o Ativo Permanente
9, Indice de Imobiliza¢do do Patrim6nio — — x 100
Patrimonio Liquido

Receita Operacional Liquida

10. |Indice de Indices de Giro do Ativo - x100
Total do Ativo

1. | fndice de M Liquid Lucro ou Prejuizo Liquido 100

- | hdice de Matgem Liquida Receita Operacional Liquida
.. . . Lucro ou Prejuizo Liquido

12. |Indice de Rentabilidade do Ativo - x100
Total do Ativo

13 Indice de Rentabilidade do Patriménio Lucro ou Prejuizo Liquido %100

Liquido Patrimo6nio Liquido

Quadro 3 - Indicadores de desempenho para o monitoramento financeiro

Devido ao foco dos empreendimentos incubados na inovagao e desenvolvimento tecnolégico,
foram desenvolvidos indicadores capazes de avaliar aspectos importantes relacionados ao
P&D das empresas. O indicador construido por meio da relacdo entre o nimero de
pesquisadores e o nimero total de colaboradores, denominado indice de perfil P&D, e o
indice de protecdo intelectual, que controla o nimero de registros de patentes, tem por
objetivo, respectivamente, mensurar o perfil da mao de obra da empresa e o seu trabalho no
desenvolvimento de novas ideias, que posteriormente serdo comercializadas.

A capacidade de desenvolver produtos de qualidade e comercializd-los de modo a gerar
receitas de maneira rdpida e econdmica deve caracterizar os projetos desenvolvidos pelos
empreendedores. A func¢do do indice de eficiéncia em P&D € possibilitar a equipe da
incubadora o controle do planejamento e execu¢do de novos produtos por parte das empresas.
A interacdo com Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia (ICT) possibilita as empresas acesso a
laboratdrios, informacdes e auxilio de professores, que apoiardo o processo de
desenvolvimento de produto dos incubados. O indice de parcerias ICT visa contribuir e
estimular o empreendedor a manter uma postura de constante busca de novos parceiros para a

empresa, voltada para a inovagdo e desenvolvimento tecnoldgico.

Os editais dos 6rgaos publicos de fomento ao empreendedorismo sdo fonte de renda para
muitas das novas empresas incubadas e por isso, novos editais representam grandes
oportunidades para o crescimento das empresas. Avaliar a relacdo entre o nimero de projetos
aprovados e o nimero de projetos elaborados e submetidos possibilita a equipe da incubadora
o controle sobre o sucesso dos empreendedores em elaborar novos projetos € com isso
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diminuir suas fraquezas, possibilitando em caso de fracasso um melhor desempenho em
editais futuros. O Quadro 4 apresenta um resumo dos indicadores de desempenho do
monitoramento da tecnologia.

Tecnologia Foérmulas
Numero de Projetos aprovados

1. |indice de Captacdo de Recursos (ICR) x 100

Nimero de Projetos Elaborados

Numerode Prod.Lancados

2. | Indice de eficiéncia em P&D (IE P&D) x100

Numerode Prod.em desenvolvinento
Niimero de registros de protecio
g PIOTEEa0 , 100

3. | Indice de Protecdo Intelectual (IPT) Niimero de produtos desenvolvidos

Numero de Parcerias estabelecidas ICT

Indi i %100
4. |Indice de Parcerias ICT (IP ICT) Numero de Parcerias prospectadas ICT

Nuimerode Pesquisadares

5. | Indice de Perfil P&D (IP P&D) %100

Totalde colaboradaes

Quadro 4 - Indicadores de desempenho para o monitoramento tecnolégico

Os indicadores relacionados a avaliagdo da gestdo dos empreendimentos incubados t€m como
fun¢do controlar o desenvolvimento de instrumentos e planos relacionados a evolucdo dos
processos administrativos e estruturais das empresas.

O indice de sistematizacdo de processos, que relaciona os sistemas implantados de tecnologia
da informacgdo e o nimero total de processos da empresa, tem como func¢do estimular o uso de
tecnologias que informatizem, de forma organizada e eficiente, as tarefas executadas.

Porém, antes da informatizacdo, € necessario que o empreendedor se submeta a treinamentos
e cursos a fim de que compreenda os processos envolvidos na gestdo de sua empresa. Assim,
o indicador de indice de capacitagdo interna permitird a equipe da incubadora o controle sobre
a evolucdo das habilidades do empreendedor.

O foco da evolugdo ndo apenas devera estar centrado no empreendedor, mas também em seu
empreendimento. Por isso, a criacdo dos indicadores indice de planejamento e situagdo legal
possibilitardo a incubadora o controle, respectivamente, da execucao dos planos da empresa e
dos aspectos relacionados ao pagamento de impostos e regularizagdo perante a lei do
empreendimento.

A captacdo de recursos para o pagamento das dividas da empresa deverd, ao término do
periodo de incubacdo, ser realizado pelas vendas. O indice de capacidade de producdo visa
identificar a eficiéncia do processo produtivo da empresa e com isso verificar se € possivel a
empresa atender a demanda de seus produtos. No Quadro 5 sdo apresentados os indicadores
de desempenho do monitoramento da gestao.

Gestao Formulas
. Pl E tad
1. Indice de Planejamento (IP) ano kxeculado x 100
Plano elaborado
2. Situagdo Legal (CND empresa, etc.)
3 Indice de Sistematizac¢io de Processos Numerode SistemasImplantade de TI %100
' (ISP) Processos identificalose formalizads

Numero de horas de capacitagdo participada %100

4. |Indice d itagdo Interna (ICI
ndice de Capacitagao Interna (ICT) Numero de horas de capacitagdo oferecida

Z (Colabores, Contr. Terceirizados)
Z (Processos Identificados)

5. Indice de Capacidade de Producio (ICP) %100

Quadro 5 - Indicadores de desempenho para o monitoramento da gestio
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O monitoramento do mercado por meio de indicadores na incubadora enfatizard a estratégia
de vendas e a ampliacdo dos contatos por meio de feiras e workshops. Por meio de trés
indices, esforco mercadolégico, parcerias e internacionaliza¢do, a incubadora controlard as
interacdes com consumidores e potenciais clientes, bem como futuros parceiros que possam
agregar valor as empresas.

Os indices de vendas e aceitacdo do produto tém por objetivo verificar respectivamente a
capacidade de atender a demanda de maneira eficaz, garantindo prazos e a satisfacdo do
cliente, e verificar a aceitacio dos consumidores dos diferentes tipos de produtos
desenvolvidos pela empresa. O Quadro 6 apresenta os indicadores de desempenho do
monitoramento do mercado:

Mercado Formulas

Ndmero de vendas realizadas

.. x 100
1. | Indice Vendas (IV) Niimero de Propostas entregues

Somatoério do nimerode atividadesrelacionadas

2. |Indice de Esfor¢o Mercadolégico (IEM) L. -
a estratégias e interagdescom mercado

3. |Indice de Parcerias (IPCRS) Nu}mero de Parcerias efetivadas x100
Numero de Contatos Efetuados

Somatério do niimero de interagdes internacio nais

4. |Indice de Internacionalizacdo (II)

Tipo produtos comerciali zados

5. | Indice de Aceitagdo de Produto (IAP) x100

Produtos lancados

Quadro 6 - Indicadores de desempenho do monitoramento do mercado

Para cada indicador foi criado uma estrutura de apresentacdo para resumir suas principais
caracteristicas, denominado Formalizac¢do de Indicador, no intuito de facilitar a anélise quanto
a sua funcdo e uso. O item metas foi adicionado devido a sua importincia no processo de
avaliacdo dos empreendimentos. Serdo utilizados ainda graficos com as informacdes obtidas
pelos indicadores nas reunides de avaliacdo de desempenho das incubadas, de forma a auxiliar
na visualizacao e discussao dos resultados.

Foram definidos quatro iniciativas estratégicas, com base na teoria do BSC, e os indicadores
resultantes e de tendéncia, ou direcionador. Cada indicador tera suas metas definidas durante
as reunides entre empreendedores e equipe da incubadora que, no intuito de melhorar
continuamente a avaliacdo de desempenho, discutird também a relevancia do sistema
proposto. O painel de bordo proposto pode ser observado no Quadro 8.

Painel de Bordo — Indicadores INCIT
. Iniciativas Estratégicas Indicadores Estratégicos
Perspectiva Perspectiva FpeppT
Balanced CERNE Iniciativas Meta Indicadores Indicadores de Tendéncia
Scorecard Estratégicas (1°Sem) Resultantes /Direcionadores
o [ndice de Liquidez Seca;
o [ndice de Liquidez Geral;
o [ndice de Liquidez Corrente;
Endividamento; o Indice de Capital de
: Rentabilidade do Terceiros;
. F1- Crescimento A ser A - . -
. . Monitoramento - . - Patrimonio ® Imobilizacdo de Receita Nao
Financeira . . Financeiro definida L.
Financeiro Sustentavel pela INCIT Liquido; Corrente;
Imobilizagdo do ® Giro do Ativo;
Patrimonio. e Rentabilidade do Ativo;
® Origem dos Recursos;
e Aplicacdes de Recursos;
e Margem Liquida.
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o Indice de Esforgo
Mercadoldgico;
. Monitoramento C1- Aumento das A.sejr £ ° !nd{ce de Parcerias;
Cliente definida Indice vendas. ® Indice de
do mercado Vendas . L
pela INCIT Internacionalizagdo;
o Indice de Aceitagdo de
Produto.
Pl- LCR = Indice de ]
Desenvolvimento Captacido de  Indice de Protecdo
. A ser
Processos Monitoramento de produtos e definida Recursos; Intelectual;
internos da tecnologia tecnologias ela INCIT | LE-P&D = Indice | e Indice de Parcerias ICT;
comercialmente P de eficiéncia em o Indice de Perfil P&D.
rentaveis P&D.
Monitoramento A ser
do Al - Consultoria definida Consultoria. e Consultoria.
empreendedor pela INCIT
Aprendizado * /Smfagao Lf:gal; N
R ¢ Indice de sistematizagdo de
. . A2- Desenvolver A ser oo Processos;
crescimento Monitoramento .. Indice de e N
da gestio estrutura definida Planejamento e Indice de capacitacio
organizacional pela INCIT ’ Interna;
e Indice de Capacidade de
Produc@o.

Quadro 8 - Painel de bordo de indicadores para a INCIT
S. Conclusao

O sistema de indicadores desenvolvido teve por principal objetivo se adequar as necessidades
estratégicas da incubadora, no que concernem os aspectos da realidade de suas empresas
residentes. Uma avaliacdo de desempenho eficiente possibilitard aos gestores da incubadora e
empresas residentes promover melhorias em seus processos de gestdo e desenvolvimento de
novos produtos e servigos

Com informacdes confidveis e robustas para tragar metas, objetivos e designar agdes que
elevem os resultados dos empreendimentos incubados, serd possivel uma melhora de
qualidade dos produtos e servigcos ofertados, refletindo em maior atratividade para captacao de
recursos de 6rgdos de fomento e de fundos privados de investimento.

Devido as dificuldades enfrentadas no desenvolvimento dos indicadores para o objeto de
estudo e a intervencao direta da equipe da incubadora no processo de criagdo dos indicadores,
nao foi possivel utilizar o processo hierdrquico (fop-down) no desenvolvimento de todos os
indicadores de desempenho.

Apesar disso, devido a relacdo direta entre o sistema de monitoramento CERNE e as quatro
perspectivas do BSC, pode-se afirmar que conceitos de ambas as teorias, que consideram a
relacdo entre o indicador e sua funcdo estratégica para a empresa, foram utilizados.
Implementou-se ainda o painel de bordo, no intuito de facilitar a anélise da relacdo existente
entre estratégia, metas e resultados alcangados.

Em relacdo ao sistema de coleta de resultados do Modelo de Exceléncia em Gestao® (MEG)
da FNQ, o mesmo foi de extrema importancia nos aspectos relacionados a definicao dos
indicadores, bem como de sua construcdo. O instrumento Formalizacdo de Indicador,
construido a partir da teoria do MEG, foi adotado pela incubadora para a futura definicao de
novos indicadores, devido a sua objetividade e por servir como via de documentacao dos
indices propostos.

Portanto, apesar do sistema construido ndo derivar de um processo hierarquizado, o trabalho
atingiu seu objetivo, pois desenvolveu um sistema de avaliacdo de desempenho que atendeu
as necessidades da incubadora pesquisada e agregou valor ao processo de tomada de decisao
dos gestores das empresas residentes.
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