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RESUMO

O movimento de incubadoras no Brasil data da década de 80 e vem crescendo cerca
de 30% ao ano. Porém, fatores como niveis de desenvolvimento gerencial diferentes
e a necessidade de atender a diversos stakeholders (entendidos como interessados
nos resultados das mesmas) obrigavam as incubadoras a fazer “otimizagdes locais”
(atendimentos parciais aos diversos interessados) ou tornavam pouco consistentes
0s seus modelos de gestao. Assim, veio crescendo no Pais uma preocupacao com a
eficiéncia/eficacia dos recursos aplicados nas incubadoras pelas instituicoes
financiadoras. Em 2001, a ReINC propés as incubadoras do Rio de Janeiro a
criagdo, em conjunto, de um modelo de gestédo padronizado e adequado a realidade
dessas organizagdes, que fosse utilizado por todas as incubadoras e suas
empresas. A escolha pela metodologia BSC se deu pelo fato de ser o BSC uma
ferramenta flexivel e adaptavel a realidade de diferentes organizagbes. Esta
metodologia consiste em um processo de gestdo baseado na utilizagdo 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. Este estudo procura apresentar e discutir a
implantagdo do BSC na Incubadora de Empresas de Base Tecnologica da
Universidade Federal Fluminense, como base para um modelo de gestao,
detalhando seu sistema de indicadores de desempenho com sua estruturagéo,
identificacdo e forma de medicdo, bem como o mapa estratégico tracado a partir
destes indicadores.

Palavras-chaves: incubadora, empresas, indicadores de desempenho, Balanced
Socrecard.



ABSTRACT

The movement of business incubators in Brazil dates of the decade of 80 and comes
growing about 30% to the year. However, factors as different levels of managemental
development and diverse the necessity to take care of stakeholders (understood as
partners of your results), they compelled the business incubators to make “local
optimizations” (services partial to the diverse ones interested) or little became
consistent its models of management. Thus, it came growing in the Country a
concern with the efficiency/effectiveness of the resources applied in the business
incubators for the institutions financiers. In 2001, ReINC proposed to the incubators
of Rio de Janeiro the creation, together, of an standardized and appropriate
administration model to the reality of those organizations, that was used by all of the
incubators and their companies. The choice for the methodology BSC felt for the fact
of being BSC a flexible and adaptable tool to the reality of different organizations.
This methodology consists of an administration process based on the use of a group
of acting indicators, organized and articulated logically, in way the measured matches
that portray the last performance and guide the future acting of an organization. This
study search to present and to discuss the implantation of BSC in the Technological
Basis Business Incubator of Federal Fluminense University as base for an
administration model, detailing its system of acting indicators with its structuring,
identification and measurement form., as well as the map strategic plan starting from

these indicators.

Key-words: incubator, business, acting indicators, Balanced Socrecard.
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1. INTRODUCAO

A grande questao, hoje, da sociedade de informacao é o da criacao de trabalho e de
negoécios para atender a necessidade de ocupacéo de cada cidadao, a fim de que

ele possa alavancar o seu proéprio estio de vida.

Isto leva a que profissionais talentosos identifiquem oportunidades para montar
negoécios proprios, porém estes necessitam de mecanismos que possam apoia-los
nessa iniciativa. E nesse contexto que as incubadoras de empresas apresentam-se

como uma das alternativas mais viaveis para esse tipo de empreendimento.

Incubadoras de empresas oferecem aos empreendedores um ambiente protegido
para ajuda-los a estabelecer e desenvolver seus projetos. Por fornecer servigcos em
uma base Unica e permitir a reducao dos custos das despesas gerais através de
facilidades compartilhadas, incubadoras de empresas podem melhorar
significativamente as chances de sobrevivéncia e crescimento de pequenas e

nascentes empresas como uma estratégia de desenvolvimento.

Num sentido genérico, o termo “incubadoras de empresas” € freqlientemente usado
para descrever uma grande gama de organiza¢des que de um modo ou de outro
ajudam empreeendedores a desenvolver suas idéias iniciais através da criagdo de
uma nova empresa. Uma ampla definigdo do termo envolve centros tecnoldgicos e
incubadoras de parques tecnolégicos, centros de inovacao e negdécios, organizagdes
que nao tém localizagao fisica e concentrada (“‘incubadoras sem muros”), assim

chamadas de incubadoras de “nova economia” e uma variedade de outros modelos.

A figura 1 a seguir mostra um resumo da evolugdo das incubadoras, entre as
décadas de 70 e 90.
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Anos Oficinas Agéncias Parques
70 Gerenciadas Empresariais Industriais
\/ Centros de Conceito de Incubadoras de | Parques
Negécios Empresas - Tecnolégicos
. I = |
Inicio dos l
anos 80

‘ Incubadoras Multipropositais

% v

Incubadoras Especializadas
Meio dos

anos 90 / \
Incubadoras Incubadoras Incubadoras de
Tecnolégicas sem muros Setores Especificos
Final dos

anos 90
Incubadoras de Incubadoras
“Nova Economia” Virtuais

Figura 1 - Evolu¢do dos Modelos de Incubadoras de Empresas
Fonte: Adaptado de Benchmarking of Business Incubators, Centre for Strategy and Evaluation
Services, EU, 2002.

As origens remontam aos paises ocidentais industrializados no final dos anos 70 e
inicio dos anos 80. Face ao rapido crescimento do desemprego resultante do
colapso das industrias tradicionais, Europa e EUA reconheceram que eram
necessarias novas estratégias para ajudar a regenerar setores afetados pela crise,
regibes e comunidades. As estratégias tragcadas nos anos 80 foram, de um modo
geral, caracterizadas pela troca na énfase: de um modelo de “cima pra baixo”
confiante em fatores exdgenos e envolvendo intervengd@o publica para transferir o
excesso de capital circulante e postos de trabalho das regides desenvolvidas para
as subdesenvolvidas ou decadentes, para um modelo “de baixo para cima” focando
ao maximo no potencial endégino para desenvolvimento da economia. A0 mesmo
tempo, incubadoras de empresas comecaram a ser usadas como instrumento para

apoiar inovagao e transferéncia de tecnologia.

A incubagédo confere as micro e pequenas empresas condi¢cdes favoraveis para

detectar tendéncias, incorporar novidades e acompanhar as mudancas do mercado.
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Soma-se a isso a importancia crescente das micro e pequenas empresas (MPE’s) no
contexto socio-econdbmico do Pais. De acordo com dados do Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE, as micro, pequenas e médias
empresas brasileiras constituem aproximadamente 98% das empresas existentes
nos diversos setores de industria, comércio e servigo e empregam cerca de 53% da
populacdo economicamente ativa. Estima-se, entretanto, que devido a barreiras
burocraticas, técnicas, comerciais e auséncia de capacidade gerencial, 80% das
micro e pequenas empresas brasileiras, em geral, desaparecem antes do primeiro

ano de existéncia.

No Brasil, estimativas da Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos de Tecnologias Avancadas - ANPROTEC, entidade que congrega
as incubadoras de empresas no pais, indicam que a taxa de mortalidade das
empresas que passam pelas incubadoras também fica reduzida a niveis
comparaveis aos europeus. As incubadoras atuam como agentes nucleadores do
processo de geracdo e consolidagcdo de micro e pequenas empresas. Esse
processo, que se inicia com a geragao da idéia, passando pelas etapas da pesquisa,
do desenvolvimento de protétipo (a fase em que a idéia transforma-se em processo,
produto ou servigo) e da produgdo em escala, devera ser implementado de modo
consistente e coerente. Depois de incubadas, micro e pequenas empresas
encontram ambiente propicio para crescer, fortalecendo a tecnologia brasileira e o

desenvolvimento sécio-econdmico nacional.

E nas incubadoras que as empresas tém acesso a servicos que dificimente
encontrariam caminhando com as proprias pernas. Além de espaco fisico
individualizado para a instalacdo de escritorios e/ou laboratorios, as incubadoras
oferecem sala de reunido, auditérios, area para demonstracdo dos produtos,
secretaria e bibliotecas. Mas, sem duvida, os servicos mais significativos prestados
pelas incubadoras sdo as consultorias gerenciais e tecnoldgicas.

Nas incubadoras, micro e pequenas empresas recebem consultorias e assessorias
em gestao empresarial, gestao tecnolégica, comercializagdo de produtos e servicos,
contabilidade, marketing, assisténcia juridica, captagdo de recursos, contratos com
financiadores, engenharia de producao e propriedade intelectual, entre outros.

Assim, elas se capacitam para entrar de forma competitiva no mercado,
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transformando-se em potenciais geradoras de emprego e renda. Estatisticas de
incubadoras americanas e européias indicam que a taxa de mortalidade entre
empresas que passam pelo processo de incubacao é reduzida a 20%, contra 70%

de mortalidade entre aquelas empresas nascidas fora do ambiente de incubadora.

Além de contribuirem para a solucdo de dificuldades relativas a capacidade
gerencial dos empresérios e a incorporacao de tecnologia aos produtos e processos
da empresa, as incubadoras podem minimizar efeitos de outros problemas. Isso
porgue maximizam a utilizacdo dos recursos humanos, financeiros e materiais de
que dispdem 0s micro e pequenos empresarios, contribuindo para a sobrevivéncia

das empresas que passam pelo processo de incubacéo.

Para isso, é preciso que as incubadoras criem mecanismos de acompanhamento e
avaliacdo tanto das empresas incubadas, quanto da propria incubadora,

monitorando a execucao dos seus processos descritos no Plano de Negocios.

1.1.0BJETIVOS:
1.1.1 Geral

O objetivo deste trabalho é detalhar e discutir a implantacdo do BSC como
instrumento de avaliagcdo e acompanhamento dos indicadores de desempenho que
traduzem o processo de gestdo da IEBTUFF.

1.1.2 Especificos:

e Avaliar o grau de sucesso da implantacdo do Balanced Scorecard na
Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica da UFF, segundo o0s cinco
principios preconizados por Kaplan & Norton (2000);
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e Avaliar os beneficios e os problemas da implantacao do BSC na IEBTUFF..

1.2. JUSTIFICATIVA

O mundo globalizado tem colocado uma parcela significativa da forca econdémica
ativa em condi¢cdes de precariedade para enfrentamento do sistema neoliberal, o
qual tem exercido uma acgao predatoria em certos aspectos da economia brasileira,
principalmente quando se fala do segmento das micros e pequenas empresas.
Diante disso, acdes tém sido tomadas, tanto pelo poder publico como privado, no
sentido de amenizar tais efeitos em todos os segmentos. Uma dessas possibilidades
€ através da criacdo de incubadoras (em sua maioria, organizagées sem fins
lucrativos), que podem adotar varias denominagdes, poréem com a finalidade de
propiciar a esses segmentos uma forma mais eficiente e eficaz de sobreviver no

mundo atual dos negocios.

Tendo em vista a magnitude do movimento de incubacao de empresas no Brasil e a
preméncia estratégica por gerar inovagdo, os gestores dessas organizagdes se
deparam com questionamentos que decorrem de uma aparente intangibilidade
desse conceito: Quais sdo os objetivos estratégicos, representados na estratégia
organizacional, que envolvem o estimulo a inovagao? Como medir se a incubadora
de empresas esta atingindo seus objetivos relacionados a inovacdo? Quais seriam

as principais caracteristicas do modelo de gestdo que suportaria essa estratégia?

Para essas perguntas, foram buscadas respostas através da elaboracdo de um
Modelo de Gestao unico, para as incubadoras de empresas da Rede de Tecnologia
do Rio de Janeiro, que analisa e propde um conjunto de técnicas de gestdo para
incubadoras baseado em trés eixos, a saber: mapeamento de processos,

acompanhamento de indicadores de desempenho e gestao de projetos.

Nesse contexto, no ano 2000, a ReINC, em conjunto com oito incubadoras do Rio de
Janeiro, deu inicio ao desenvolvimento de um modelo de gestdo baseado em

processos e indicadores aplicados as Incubadoras de Empresas do Estado do Rio
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de Janeiro, financiado pelo SEBRAE e conduzido pela REDETEC e pelo Grupo de
Producao Integrada/UFRJ.

Modelos de Gestdo baseados em processos e indicadores ja sdo aplicados em
empresas com fins lucrativos h& alguns anos, mas sé recentemente em
organizacdes governamentais e nao-governamentais. O principal objetivo deste
projeto era que apds sua implantagdo, a incubadora e suas empresas pudessem ser
gerenciadas através dos seus processos (em geral, transversais as areas

funcionais), monitorados constantemente por indicadores de desempenho.

Um segundo objetivo era buscar uma maior eficiéncia/eficacia dos recursos
aplicados pelas instituicdes financiadoras, uma vez que 0S recursos para
financiamento das mesmas estdo cada vez mais escassos ou mais disputados,

devido ao maior nimero de incubadoras em atividade.

Cabe ressaltar ainda um problema complexo encontrado em todas as incubadoras:
os multiplos stakeholders (entendidos como interessados nos resultados das
mesmas) e, em particular dentre estes, os multiplos financiadores. Esta
multiplicidade dificulta (ou até impossibilita) uma gestdo considerada por todos como
“correta”. Na medida em que existem interesses contraditorios se torna impossivel
uma “otimiza¢do global’. As incubadoras, diante deste fato, ou fazem “otimizagbes
locais” (atendimentos parciais aos diversos interessados) ou sdo obrigadas a tornar
um pouco consistentes os objetivos de gestao.

A escolha pela metodologia BSC (Balanced Scorecard, Norton e Kaplan), em
detrimento das outras existentes residiu no fato de ser o BSC uma metodologia
flexivel e adaptavel a realidade de diferentes organizacbes. Além disso, tal
ferramenta baseia-se na utilizacdo 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 organizagao,

com vistas a missao e aos objetivos de longo prazo da organizacao.
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1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO

O Fluxo de Desenvolvimento da Dissertagcdo abaixo (figura 2.) interconecta os
capitulos, os marcos e 0s principais conteudos para desenvolver este estudo

académico.

Como mostrado na ilustracéo, o objetivo da dissertagcdo, bem como o movimento de
incubadoras no Brasil e no mundo, sao apresentados em primeiro lugar. Seguindo
essa légica, a IEBTUFF é apresentada também no primeiro capitulo. O capitulo 2
mostra a literatura académica utilizada como referencial teérico. A metodologia
cientifica empregada para desenvolver o presente trabalho € descrita no capitulo 3.
A seguir, o estudo de caso, tema da presente dissertacao, é detalhado e o processo
de implantagdo do BSC, limitado a estrutura de indicadores e seu mapa estratégico,
€ analisado e seus problemas e gargalos identificados. Ao final, sdo sugeridos
futuros trabalhos que tratem os problemas identificados no trabalho e apontem
possiveis solugdes.

F
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Figura 2 - Fluxo de Desenvolvimento da Dissertagao
Fonte: autoria prépria
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1.4.PANORAMA MUNDIAL DE INCUBADORAS
1.4.1 O Movimento de Incubadoras no Mundo

1.4.1.1 Origem

Os programas de incubacdo de empresas nasceram nos Estados Unidos, da
expansao de trés diferentes movimentos, que se desenvolveram simultaneamente —
o de condominios de empresas, 0 de programas de empreendedorismo, € o0 de
investimentos em novas empresas de tecnologia. No final da década de 1950, uma
das maiores industrias do estado de Nova lorque fechou as portas, deixando um
galpdo de quase 80 mil metros quadrados e uma taxa de 20% de desemprego na
regiao. Com o intuito de reverter o quadro negativo que se até entdo formava, uma
importante familia da regido, a familia Mancuso, resolveu adquirir a area deixada
pela empresa para arrenda-la a uma empresa que pudesse empregar a populacao e
reacender o mercado regional. Entretanto, em 1969, a familia desistiu da idéia de
arrendar o prédio para uma grande empresa e decidiu, ao invés, dividi-lo para que
varias empresas de menor porte pudessem ali residir. Joseph Mancuso, o lider do
projeto, adicionou ao “condominio” um pequeno rol de servigos que poderiam ser
acessados de forma compartilhada pelas empresas ocupantes do prédio. Dentre as
primeiras empresas que Mancuso hospedou estava um aviario, que acabou
conferindo ao prédio o apelido de “incubadora” (Aranha et al, 2002).

Paralelamente, por iniciativa da National Science Foundation dos Estados Unidos, as
maiores universidades do pais iniciaram programas de empreendedorismo e de
geracdo de inovagcdo em centros de pesquisa, envolvendo alunos e professores no
processo de transferéncia, para a sociedade, dos conhecimentos e das tecnologias
produzidos na esfera académica. Somando-se aos condominios de empresas e aos
programas de empreendedorismo, alguns investidores comegaram a demonstrar
interesse (atualmente cada vez maior) em investir tempo e dinheiro em novos

empreendimentos surgidos nesses ambientes de inovagao.

Hoje, mais de quatro décadas depois de Mancuso, os programas de incubacao de
empresas englobam seus trés movimentos originais. S&o processos dindmicos de

formacdo de empreendedores e empreendimentos, alimentados por servicos de
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suporte e capital humano, subsidiados por investimentos de diversas naturezas e
respaldados nos ativos intelectuais e tecnolégicos de centros de formacdo e de

pesquisa.

O avancgo das tecnologias de informagéo e a rapida expansao dos fundos de capital
de risco foram dois importantes pilares neste processo. Além disso, as incubadoras
de empresas transformaram-se numa estratégia eficaz de promogdo do
desenvolvimento regional, através da geracdo de emprego, renda e impostos a
custos baixos — o0 que também incentivou governos e organismos de fomento

econOmico a apoiarem seu desenvolvimento.

1.4.1.2 Tipologia das Incubadoras de Empresas

Quanto a tipologia, ha diversos tipos de incubadoras de empresas, entre eles
incubadoras que tém um direcionamento politico publico para promocao de
empreendimentos e/ou fungcédo de desenvolvimento regional, chamadas “tradicionais”
(muitas vezes, sem fins lucrativos) e as incubadoras da “nova economia” (com fins
lucrativos) (CSES,2002).

O principal objetivo da primeira categoria de incubadoras de empresas (chamadas
“tradicionais”) € facilitar o desenvolvimento da economia através da promocéao do
empreendedorismo, inovacao, oportunidades de emprego e crescimento. Por essa
razao, a maioria das incubadoras € operada diretamente por autoridades locais ou
nacionais. Incubadoras especializadas tém sido estabelecidas em universidades ou
organizacOes de carater privado. Na Europa, o papel das incubadoras na promocéao
de empreendedorismo, emprego e crescimento econémico € largamente
reconhecido pelas diretrizes do Fundo Estrutural 2000-06 que apontam as
incubadoras de empresas como instrumento-chave da politica regional da Unido
Européia (CSES, 2002).

Nos EUA, a quantidade de incubadoras do tipo de “servicos gerais” esta se

aproximando das especializadas e as Incubadoras de Empresas de Base
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Tecnoldgica (algumas vezes conhecidas como Centros Tecnol6gicos ou Centros de
Inovacgao, na Europa) tém crescido de menos de 1/4 para mais de 1/3 do total. Na

Europa, tem havido um movimento semelhante.

Ha também algumas incubadoras especializadas interessantes de um tipo diferente,
nao-tecnolégico, como por exemplo uma incubadora extra-fronteiras, na fronteira
entre Alemanha e os Paises Baixos para companhias que buscam o comércio entre

esses dois paises.

Entre os anos de 1997 e 2002, houve um rapido crescimento dos sistemas de
incubagéo, especialmente pelo inicio e crescimento dos empreendimentos de risco
em Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo. A Harvard Business School
identificou, em estudo recente, 356 incubadoras desse tipo espalhadas pelo mundo.
Destas, 222 estdo nos EUA (i.e, cerca de 25% do total de incubadoras americanas).
As outras incubadoras de “nova economia” estao: no Canada (14), Reino Unido (28),
China-Hong Kong (11) e Brasil (10). O aumento de incubadoras de “nova economia”
esta baseado no fato de que em 1994, somente 1 das 25 empresas era relacionada
a Tl, enquanto em 1999 esse numero aumentou para 20. Incubadoras de empresas
do tipo “nova economia” sdo muitas vezes virtuais, ou seja, sem oferecer espaco
fisico para suas incubadas. Essas incubadoras sdo normalmente financiadas por
empresas de capital de risco ou por consultores multidisciplinares, que sdo capazes
de oferecer uma completa gama de servicos tecnoldgicos, consultorias e outros

servicos de apoio para seus clientes.

Os objetivos estratégicos e modus operandi de incubadoras de “nova economia”
diferem fundamentalmente de suas equivalentes “tradicionais” em trés aspectos,
segundo o CSES(2002):

¢ Incubadoras de “nova economia” sdo do setor privado, lucram com o retorno

de seus investimentos em empresas, ao invés das taxas de aluguéis;

e Em segundo lugar, elas tendem a focar principalmente em alta tecnologia e
atividades relacionadas a internet e diferente das incubadoras “tradicionais”,
nao tém como seu objetivo principal a criagdo de empregos;

e Em terceiro lugar, incubadoras de “nova economia” na maioria das vezes tém

presenca essencialmente virtual, com servigos financeiros e de negocios no
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nucleo da sua oferta, diferentemente de sua contrapartida “tradicional” que

normalmente entra na provisao de espaco fisico.

Entre o modelo “tradicional” de desenvolvimento regional e as incubadoras de “nova
economia” h4 uma legidao de outros tipos tais como centros de Negocio e Inovagéao
(BIC’s), centros tecnolégicos e centros de inovagdo, mas todos apresentam

caracteristicas comuns a incubadoras.

1.4.1.3 Escopo Geografico

Na Europa, de acordo com a associacdo britanica de incubadoras, a taxa de
sobrevivéncia na Inglaterra € de 84,4% e, na Franga, as taxas variam entre 70% e
85%. No Brasil, ndo existem dados oficiais a respeito da taxa de sucesso das
empresas em incubadoras, mas acredita-se que nao esteja muito longe das taxas
apresentadas nos demais paises. Isto € muito positivo, se comparada com a taxa
brasileira de mortalidade de empresas que, segundo o SEBRAE, é de até 55,64%

para as empresas com até 3 anos de existéncia, isto &, criadas em 2001.
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Numero de Incubadoras no Mundo
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Figura 3 - Numero de Incubadoras de Empresas no Mundo
Fonte: Adaptado de Benchmarking of Business Incubator, CSES, 2002.

A figura 3, anterior, apresenta um panorama geral, por regido, do numero de
incubadoras no mundo. Abaixo, é feito um breve panorama do movimento de
incubadoras no mundo, detalhado por Regidao e, dentro destas, dos principais

paises.

=] América do Norte

Na América do Norte havia menos de 100 incubadoras no inicio da década de 1980.
Hoje, existem mais de 900 em operagéo, conforme dados da NBIA, 1998 — o maior
programa de incubacdo do mundo. Muitas praticas nas incubadoras de paises em

desenvolvimento tém sido derivadas da experiéncia americana.
Os resultados do levantamento feito pela NBIA (1998), mostram que:

e 87% das graduadas ainda estdo em atividade, principalmente em suas

comunidades locais.

¢ Incubadoras mantidas pelo poder publico criam empregos a um custo de
cerca de US$ 1000 cada, ao passo que outros mecanismos publicos

freqUentemente custam mais.
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e (Cada 50 empregos criados por uma empresa incubada geram outros 25 na

comunidade.

e Empresas incubadas empregam uma média de 85 pessoas; cada posto de

trabalho criado na incubadora cria 0,5 empregos indiretos.

e Incubadas e graduadas tém criado aproximadamente meio milhdo de
empregos desde 1980.

¢ Incubadoras convencionais tém uma meédia de 2,8 pessoas trabalhando em

tempo integral na sua administracao.
e 75% das incubadoras sdo sem fins-lucrativos, contra 25% com fins lucrativos.

e Em termos de localizacdo, 45% sao urbanas, 36% rural e 15% na periferia

das cidades (suburbans)

e As principais areas de atuacdo sao: 43% Mistas, 34% Tecnologicas, 10%

Manufaturados., 6% Servicos e 7% Licenciamento e outras.

O Europa Ocidental

Segundo o estudo CSES (2002) feito pela a Enterprise Directorate General e
disponibilizado no relatério “Benchmarking of Business Incubators”, o numero de
incubadoras de empresas nos paises membros da Unido Européia gira em torno de
900, contribuindo para a criacdo de emprego e riqueza - cerca de 400 novos
empregos sao gerados todos os anos pelas empresas incubadas.

O quadro 1 a seguir mostra um resumo do numero de incubadoras nos paises

membros da Unido Européia.
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Pais Numero Pais Numero
Alemanha 300 Irlanda 6
Austria 63 ltalia 45
Bélgica 13 Luxemburgo 2
Dinamarca 7 Paises Baixos 6
Espanha 38 Portugal 23
Finlandia 26 Reino Unido 144
Franca 192 Suécia 39
Grécia 7 Total 911

Quadro 1 - Incubadoras de Empresas nos Paises Membros da Unido Européia
Fonte: Enterprise DG (2001) e pesquisa CSES

A seguir, podemos ver um detalhamento do movimento nos paises membros da UE:
» Alemanha

A Alemanha tem cerca de 330 centros tecnolégicos muitos dos quais demonstram
ter caracteristicas de incubadoras de empresas. Estes estdo agrupados no ADT
(Arbeitsgemeinschaft Deutscher Technologiezentren). Os centros sdo inspecionados
regularmente pelo ADT e, como parte de uma recente inciativa, um esquema esta
sendo estruturado para ajudar a desenvolver padrées de qualidade que possam ser
aplicados a todos os centros alemaes.

> Austria

No total, estima-se que haja 1500 empresas incubadas, empregando cerca de 8500
pessoas. Segundo a Associacao Austriaca (VTO), ha em torno de 75 incubadoras no

pais que ja estao operando ou estdo em processo de implantacao.

> Dinamarca
Ha oito incubadoras de empresas na Dinamarca, todas elas localizadas dentro de

Parques Tecnologicos. A incubacdo na Dinamarca € muito focada no suporte e
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desenvolvimento de pequenas e médias empresas (PME’s) focadas em tecnologias
avancadas. EFS, o Departamento para Promocao de Negdcios, é parte do Ministério
da Industria e Comércio e uma de suas areas de responsabilidade é dar suporte a
incubadoras de empresas. O principal objetivo dos EFS é promover a criacdo de
novos negocios, criar empreendimentos de alta tecnologia, encorajar a inovagao nas
PME'’s, reforcando as ligacbes das universidades com o setor privado, facilitar a

transferéncia de tecnologia e promover um ambiente empreendedor.

> Espanha

CEEIl Valencia estda situado em um parque tecnolégico nas proximidades de
Valéncia. E uma incubadora construida propositalmente e foi fundada em 1991.
Valencia é agora uma regidao que se desenvolveu rapidamente, uma das trés
maiores cidades da Espanha.

Historicamente, ela teve uma importante base agricola (plantagdo de frutas citricas
na Huerta) e é uma capital regional e porto.

Essa incubadora é um membro da ANCES, a associagao de BICs espanhois (ha 21
BICs), e de um grupo fechado de BICs cooperantes na regido de Valéncia. A regido
investiu substancialmente na incubadora (mais de 40% do capital), que também teve
investimento europeu (11%). Estd comprometida em aumentar o nivel de
empreendedorismo na regido e ndo apenas em operacgdes internas para empresas
incubadas. De fato, um de seus principais objetivos € tornar-se um centro de
empreendedorismo em Valéncia.

> Franga

Estima-se que haja entre 150 e 175 organiza¢des na Franga que realizam atividades
de incubagéo de empresas de uma forma ou de outra. Dessas, somente cerca de 50
atendem aos "padrées minimos" definidos pela norma francesa para incubadoras de
empresas, a qual estipula que uma incubadora € essencialmente uma entidade
fisica cujo principal objetivo é fornecer espaco fisico e servigos de consultoria de alta
qualidade as empresas, a fim de facilitar e acelerar a criagdo de novos negocios. Os
"padrdes minimos" franceses foram determinados pela ELAN (associacao nacional
de incubadoras de empresas), uma associagao a nivel nacional composta somente
por gerentes de incubadoras. Essa associacdo trabalhou durante um periodo de

mais de trés anos tentando um acordo para estabelecer um padrao minimo de
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qualidade e uma definicAo comum da funcdo e do escopo da incubagao de
empresas. O padrao foi desenvolvido como ponto de referéncia para incubadoras de
empresas baseado no principio que as incubadoras deveriam esforcar-se para
alcancar certas marcas minimas baseado no fornecimento de uma gama pré-
definida de servigos basicos.

Na Francga, a responsabilidade pela politica de inovacao e sua implantacao esta a
cargo do Ministério da Industria e do Comércio.

> Inglaterra

Ha mais de 200 “ambientes” de incubag¢do no Reino Unido. Um grande numero
destas estd em estagio de desenvolvimento e, gracas ao fluxo de capital e a
demanda continua, esse numero tende a aumentar. Ha conseqlientemente uma

forte demanda da industria para identificar e disseminar as “boas/melhores” préaticas.

> lIrlanda

Incubagcdo de empresas é uma das mais importantes ferramentas disponiveis para
prestar assisténcia ao desenvolvimento de novos negécios e catalisar o valor do
processo de criagdo. Conseqlientemente, a atividade de incubacao na Irlanda é hoje
considerada como uma ferramenta de desenvolvimento essencial nos contextos
local, regional e nacional.para promover empreendimentos no estagio de, criacao,
acelerar o processo de empreendedorismo, encorajar a inovagao nas PME’s e criar
NOvos empregos.

Ha 5 BIC’s (Business and Innovation Centres) na Irlanda, a maioria tem programas
de incubagéo de empresas (Galway, Waterford, Limerick, Cork, Dublin). H& 7 centros
de incubagéao de empresas na Irlanda.

> ltélia

As incubadoras na ltdlia sdo vistas como um instrumento de desenvolvimento
econOmico para promover a criagdo de novos negdcios, encorajar a inovagao nas
PME’s, promover um ambiente empreendedor e criar novos postos de trabalho.
Enquanto incubadoras de negdécios na ltalia estdo concentradas inicialmente e em
areas siderurgicas e em areas economicamente atrasadas do sul, hoje, incubacéao é
vista como uma util ferramenta para encorajar as atividades e a inovacao das PME’s.
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Comparada a outros paises da Europa, a promocao de PME’s apenas recentemente
tem sido considerada como um objetivo significativo na politica governamental.
Tradicionalmente, tem havido uma presenca muito forte das PME’s na economia
italiana. Assim, o principal objetivo da politica governamental tem sido encorajar o
desenvolvimento e a evolugdo do empreendedorismo em larga escala. Isso reflete o
relativamente tardio da malha de incubadoras italiana. Atualmente, ha 17
incubadoras de empresas dentro da rede supervisionadas pela Sviluppo ltalia, a
agéncia nacional italiana para o desenvolvimento da economia e promogédo do
empreendedorismo. Além disso, 13 incubadoras adicionais estdo correntemente em
processo de construcdo ou estdo em estagio de planejamento. A maioria das
incubadoras na ltalia estdo localizadas, segundo as premissas da Unido Européia,
nos BICs (Centros de Inovacao e Negécios). Todos os BICs italianos sdo membros
da EBN, a rede européia para a promog¢ao da incubacado, e o conceito dos BICs

numa plataforma européia.

> Portugal

Portugal tem cerca de 20 incubadoras de empresas (8 BICs reconhecidos pela
Unido Européia, 5 outras incubadoras assistidas pelo Ministério do Trabalho, das
quais 3 tém espaco fisico, 4 incubadoras operadas pela Associacdo Nacional de
Jovens Empreendedores, e 4 estabelecidas em parques tecnoldgicos). Algumas sao
muito pequenas, com apenas 5-6 salas ao passo que outras sdo muito maiores com
25-30 unidades.

Taguspark € o mais antigo parque tecnolégico de Portugal. Foi fundado em 1992,
em um gramado de 360 hectares, no municipio de Oeiras, nas cercanias de Lisboa.
Um investimento de 20 milhdes de euros foi feito pelas autoridades portuguesas,
sendo que 48% de suas agdes sdo controlados pelo setor privado (universidades,
institutos de P&D, bancos e grandes empresas como a Portugal Telecom. No total,
ha 16 acionistas publicos e privados)

> Suécia
Ha cerca de 35 parques tecnoldgicos/incubadoras de empresas na Suécia

Em alguns paises fora da Unido Européia, na Europa Oriental, também hé
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incubadoras de empresas, como podemos ver a seguir:

O Europa Oriental

> Turquia

A Turquia iniciou um programa de incubadoras tecnolégicas em 1990 (ainda
chamado de Technoparques). Hoje, KOSGEB, a pequena agéncia estatal de apoio a
empresa, fornece o financiamento total para oito incubadoras ligadas a
universidades técnicas. Os projetos de pesquisa para as empresas incubadas
também sdo apoiados pelo estado. Aluguéis e taxas sao baixos ( € vao direto para
KOSGEB, dando um pequeno incentivo para os gerentes aumentarem seus

desempenhos ou cobrir seus custos).

> Polbnia

A assisténcia técnica do PNUD em 1990 ajudou a implantar o conceito de incubacgao
na Polénia, comec¢ando com a primeira incubadora em Poznan. A criagdo em 1992
da Associagao Polonesa de Incubadoras de Empresas e Centros de Inovagao foi um
catalisador para o crescimento do movimento. Enquanto as incubadoras anteriores
estavam focadas na comercializacdo da tecnologia, desde 1993 os programas tém
almejado a criagdo empregos e a reestruturagcdo da economia polonesa, com apoio
significativo do Banco Mundial e da Uni&o Européia.

Segundo Lalkaka, em 2001 havia 65 incubadoras. Elas ajudaram a iniciar 1500
empresas e criaram mais de 6000 empregos.a média de espaco das incubadoras é
de 2500 m? (espaco para alugar — 1790 m?), com 18 empresas incubadas cada uma.
Os investimentos estavam na ordem de US$ meio milhdo, por incubadora.No dificil
ambiente de transformagao do sistema econdmico, a Polbnia efetivamente adaptou
o conceito de incubacao.

O Asia

> China

O programa de incubacdo da China iniciou em 1987, segundo Lalkaka (2001), ha
hoje em dia cerca de 127 incubadoras, localizadas nas provincias, regides
autdbnomas e principais cidades, exceto Tibet e Qinghai. Além disso, ha varias

instituicoes tais como “software parks” que funcionam como incubadoras.
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Durante a primeira década de funcionamento, as incubadoras chinesas foram
fundadas e gerenciadas pelo governo com base em suas prioridades estratégicas.
No final de 1998, 111 das 127 (87%) incubadoras chinesas tinham orientacao em
tecnologia geral, enquanto algumas focavam em setores tais como biotecnologia,
faramcéuticos, ciéncias dos materiais e oceonografia. Sdo geralmente sem fins
lucrativos, entidades estatais, financiadas por filiais locais do Ministério de Ciéncia e
Tecnologia, e mais recentemente, pelo Ministério da Educacdo. Um pequeno
namero de incubadoras com fins lucrativos apareceram recentemente.Em 1998, as
incubadoras tinham uma area média de 11475 m? , 54 empresas incubadas e 896
empregados. Cada uma tinha uma média de 17 empresas graduadas, que
empregavam 612 pessoas (na graduacao).

Ainda segundo Lalkaka (2001), as universidades chinesas tém forte ligacdo com as
incubadoras. Empresas incubadas sdo, na maioria das vezes, spin-offs de
universidades, institutos de pesquisa e empresas estatais.

> Japao

De acordo com o artigo de Lalkaka (2001), o movimento de incubacédo do Japao
comecou tardiamente: em 1983, com a formacao do JANBO (Associacdo Japonesa
de Novas Organizagcbes Incubadoras de Empresas), mas agora estd crescendo
rapidamente e ja ha cerca de 203 incubadoras de empresas de tipos diferentes em
operacdo. Destas, 1/3 fornecem .tipicos servicos de incubagdo com equipes
gerenciais dedicadas. Para o ano 2010, esperam o desenvolvimento de 300 novas
incubadoras e o treinamento de 500 administradores, para criar 150.000 novos
empregos. Porém, a cultura necessaria para formagcdo de uma sociedade
empreendedora ainda esta em estagio inicial. Outro grande obstaculo € a falta de
pessoal experiente na administracdo de incubadoras e 0s programas para
treinamento especifico e acreditagdo de gerentes ainda estdo a caminho.

> india

Os 18 Parques Tecnologicos de software (STP’s) e os 15 Parques Empreendedores
de Ciéncia e Tecnologia (STEP’s) sdo similares em alguns aspectos a incubadoras
de base tecnoldgica quanto a deficiéncia em um pequeno numero de aspectos
distintos. Além disso, incubadoras plenamente maduras estdo sendo estabelecidas

no Instituto Indiano de Tecnologia em Nova Deli; em Mumbai, numa universidade
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de biotecnologia ao sul, na Incubadora de Tecnologia Avancada dos Materiais em
Hyderabad, e outros locais. Também em Hyderabad uma incubadora financiada pelo
governo indinao e focada em tecnologia avancada dos materiais esta sendo
implantada.

Os STEP’s estdo localizados em 12 universidades técnicas, patrocinados pelo
Departamento de Ciéncia e Tecnologia e financiadas por instituicbes financeiras
comandantes. Mesmo tendo entrado tardiamente no movimento de incubadoras de
empresas, a india tem a possibilidade de mover-se rapidamente baseada nas

experiéncias de outras partes do mundo.

» Coréia do Sul
Apesar da primeira incubadora ter iniciado em 1983 (LALKAKA, 2001), a maior
expansao aconteceu de 1999 para ca. Ha cerca de 200 incubadoras no total, com
144 em real operagdo hoje, com planos para muito mais. Muitas estdo sob a
Administracdao de Pequenas e Médias Empresas, Ministério do Comércio, Industria e
Energia e Ministério da Informacdo e Comunicagdo. A maioria (cerca de 85%) sao
filiadas a universidades. Metade das empresas incubadas sao relacionadas a
software e Internet, cerca de 14% sao de equipamentos e instrumentos e 11% de
biotecnologia. Atualmente, ha cerca de 3000 empresas incubadas e 1200
graduadas, com um total de mais de 21000 empregados nessas incubadoras. A area
média por incubadora é de 1700 m? cada uma com cerca de 15 empresas
incubadas.
Os principais problemas encontrados pelas incubadoras coreanas sao:
e Escassez de administradores treinados e sistemas de operagdo pobremente
desenvolvidos,
e Servicos de suporte inadequados as empresas incubadas,
e Pobre especializagdo baseada nas caracteristicas regionais e necessidade de
mover-se pela internet,
e Grande dependéncia dos subsidios estatais e inadequacao do financiamento
para incubadas,
¢ Necessidade de melhorar as redes com universidades, institutos de pesquisa
e parques tecnoldgicos,

e Melhor promogao da modalidade de incubacgao, através de casos de sucesso.
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» Malasia

Com inicio das atividades no principio dos anos 1990, o Parque Tecnoldgico da
Malésia esta estrategicamente localizado em 800 acres, préximo a Kuala Lumpur.
Atualmente tem 88 companhias, das quais 3/4 em Tecnologia da Informacédo e
Comunicacao (TIC). O nucleo do sistema compreende uma Casa da Inovacao para
ajudar a iniciar empreendimentos, Centro de Incubagcao para empreendimentos em
estagio inicial, e Casas das Empresas para as graduadas com um bom espaco
industrial, sem servicos. A estrutura de suporte inclui um Centro de Recursos, Centro
Master (para prototipagem rapida, manufatura flexivel e robética), um Centro de TI-
Multimidia e a Academia TPM para treinamento avangado junto com conexdao a
internet banda-larga.

A Corporacao Malasiana para Desenvolvimento de Tecnologia estabeleceu Centros
de Desenvolvimento de Tecnologia a fim de faciltar a colaboracdo entre

universidade-pesquisa-empresas em setores especificos.

> Indonésia
Com ajuda da PNUD em 1994, foram estabelecidos trés incubadoras-pilotos em
Java: no parque tecnolégico PUSPIPTEK, Serpong; uma incubadora regional em

Solo; e uma incubadora industrial em Surabaya.

» Uzbequistao

Com a politica de apoio do Comité Estatal para Administracdo da Propriedade
Estatal e Apoio ao Empreendedorismo (GKI) e a assisténcia da PNUD/UNIDO, duas
incubadoras-piloto foram criadas em Tashkent e uma em Samarkand, em 1995. O
processo desde o primeiro estudo de consultoria até a entrada da primeira leva de
empresas incubadas levou 9 meses — uma duragao relativamente pequena, dadas
as condicOes adversas de uma economia que estava apenas comegando a transicao
para o sistema de mercado. O programa relatou ter servido a cerca de 245
empresas, criado 2.800 empregos e treinado 12.000 pessoas.

Em 1996, a Rede Republicana de Incubadoras de Empresas teve inicio, e foi
extendida para cerca de 20 membros; desses, cerca da metade esta funcionado

propriamente como incubadoras, a maioria em agro-negécios. Os principais
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objetivos do programa eram promover a comercializacao de tecnologia, desenvolver
um ambiente protetor legal e infra-estrutura para empresas inciantes e treinar
empreendedores nas habilidades necessarias a economia de mercado. Um Comité
Coordenador Nacional incluindo estado, universidade e organizacbes nao-
governamentais guiaram o programa, enquanto a Associagdo de Incubadoras

fornecia técnica, treinamento e informagao de apoio.

0 Africa

» Africa do Sul

A Republica da Africa do Sul (RAS) teve por muitos anos uma rede chamada de
“colméia de industrias”, estabelecida pela Corporacdo de Desenvolvimento de
Pequenas Empresas. As agéncias estatais — NTSIKA e KHULA - foram
estabelecidas em Parques Industriais Locais compreendendo incubadoras e
construgdes multi-inquilinos.

Porém, em 2001, de acordo com Lalkaka, havia um grave problema de desemprego,
com mais de meio milhdo de empregos perdidos desde 1998. Para ajudar a fornecer
alternativas a seus empregados demitidos, as cervejarias sul africanas, em um
esforgo conjunto com a Unido dos Trabalhadores em Alimentagdo iniciou o
Programa Noah. Sua missdo era assistir proativamente no desenvolvimento de
negoécios e habilitagdes vocacionais e dar apoio aos desalojados. Como parte do
Projeto Noah, uma incubadora de empresas foi criada em Isando, préximo ao

aeroporto de Johannesburgo. O baixo nivel das habilitacées

» Egito

O cenario egipcio na transicao para uma economia de mercado (LALKAKA, 2001),
era de altas taxas de desemprego, especialmente entre os graduados nas
universidades e funcionarios publicos mais antigos. Ao mesmo tempo, 0S servicos
de apoio e financeiros para pequenas empresas estavam inadequados. Comecgando
com uma iniciativa do PNUD em 1992, o Fundo Social para Desenvolvimento do
governo egipcio estabeleceu uma maior rede de incubadoras como um componente
de seus extensivos programas de desenvolvimento e geragdo de empregos. A
implementacdo de incubadoras estava a cargo da Associacdo Egipcia de
Incubadoras, uma ONG criada em 1995 para este propdsito.
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Uma incubadora de empresas comecgou suas operagdes em Tala, no delta do Nilo,
em marco de 1998, seguida por um Plano Mestre Nacional baseado em conjuntos
de parametros, a fim de priorizar locais de Aswan até a Alexandria. Agora, ha
incubadoras estabelecidas em varias cidades egipcias. Isso inclui incubadoras
mistas, industriais e de base tecnoldgica. Hoje, mais de doze incubadoras estao em
operacao e muitas outras estdo em fase de planejamento e implantacéo.

1.4.2 O Movimento de Incubadoras no Brasil
1.4.2.1 Histérico do movimento

No Brasil, as incubadoras tiveram sua origem a partir dos anos 80, tendo varios
fatores servido como motivo para sua criacao, dentre eles a implantacdo de
empresas de base tecnolégica em cidades carentes de empregos qualificados e cuja
economia nao apresentava desenvolvimento; otimizacao do potencial tecnoldgico de
algumas cidades; a transformacao da pesquisa aplicada, muitas vezes engavetada,
em produtos; o estimulo a cooperagado entre universidade e sociedade a partir de
tecnologias geradas nos centros de pesquisa locais e principalmente o incentivo ao

empreendedorismo.
Em 1988, havia somente duas incubadoras operando no pais.

No ano de 2000, a ANPROTEC contabilizou 135 incubadoras em operagéo, nas
mais diversas regides, que abrigavam 1.100 empresas e geravam aproximadamente
5.200 postos de trabalho, entre so6cios e empregados. Ainda neste contexto,
observou-se a existéncia de um vinculo formal entre a Incubadora e uma
Universidade ou Centros de Pesquisas, sobretudo em 85% das Incubadoras com
perfil tecnoldgico, tanto que 60% destas Incubadoras encontram-se localizadas a
ndo mais de 1 Km de distancia destas instituicdes. E importante ressaltar que as
areas mais comuns entre as empresas residentes sdo: software, informatica,

internet, comércio eletrdnico, telecomunicacdes e eletro-eletronicos.

Hoje, segundo a ANPROTEC, ha 339 incubadoras em agéo.
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O crescente numero de incubadoras criadas no pais, principalmente no final dos
anos noventa, tem ocorrido devido a inUmeros fatores, dentre eles: o apoio das
préprias entidades de ensino e pesquisa que abrigam a maioria dessas incubadoras
e também os eventuais suportes de entidades e 6rgaos locais (prefeituras p.ex.),
regionais (governos estaduais, federagdes de industrias, SEBRAE regionais, |EL
regionais, etc) e nacionais (principalmente CNPq, SEBRAE).

PANORAMA 2005

Incubadoras em Operacio
Numero das incubadoras no Brasil
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Figura 4 - Incubadoras em Operagao no Brasil
Fonte: Anprotec, Panorama 2005.

Segundo o MCT (2000), hoje, existem no pais trés tipos de incubadoras de

empresas: as de base tecnoldgica, as de setores tradicionais e as mistas.

As de base tecnoldgica abrigam empresas cujos produtos, processos ou Servigos
sao gerados a partir de resultados de pesquisas aplicadas, nos quais a tecnologia
representa alto valor agregado

Ja as incubadoras de empresas de setores tradicionais, mantém empresas que

detém tecnologia largamente difundida e queiram agregar valor aos seus produtos,
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processos ou servigos por meio de um incremento em seu nivel tecnolégico. Devem

estar comprometidas com a absor¢éao ou o desenvolvimento de novas tecnologias.

As incubadoras de empresas mistas reinem empresas dos dois tipos citados acima.
Atualmente, o Ministério da Ciéncia e Tecnologia — MCT - conduz um conjunto de
atividades relacionado a implementacdao de politicas publicas de fomento, ao
desenvolvimento tecnolégico de empresas como elemento de apoio a inovacao e a
competitividade, em especial no ambito da Politica Industrial, Tecnolégica e de
Comércio Exterior — PITCE.

Uma dessas atividades é o Programa Nacional de Apoio a Incubadoras de
Empresas (PNI), cujo objetivo é de fomentar o surgimento e a consolidacao de
incubadoras de empresas de base tecnoldgica, mistas e tradicionais caracterizadas
pela inovacao tecnoldgica, pelo conteudo tecnolégico de seus produtos, processos €
servicos, bem como pela utilizagdo de modernos métodos de gestdo. As seguintes
instituicoes participam do PNI/MCT:

O Ministério da Ciéncia e Tecnologia - MCT, por meio dos o6rgaos abaixo
relacionados:
O Secretaria de Politica Tecnolégica Empresarial - SEPTE
O Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico - CNPq
3 Financiadora de Estudos e Projetos - FINEP
3 Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior - MDIC, por meio
dos 6rgaos abaixo relacionados:
eSecretaria de Politica Industrial - SPI
eSecretaria de Tecnologia Industrial — STI
3 Banco do Nordeste
O3 Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE
3 Servico de Aprendizagem Industrial - SENAI
O Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de
Tecnologia Avangcada — ANPROTEC
3 Instituto Euvaldo Lodi — IEL

Ainda segundo a ANPROTEC, no Brasil o maior numero de incubadoras em



40

operacao esta na regiao Sul, com 123 incubadoras, seguido pela regido Sudeste,
com 120 incubadoras, como pode ser observado na figura 5, abaixo.

PANORAMA 2005 @
Incubadoras em Operacio

Distribuigdo regional ANDROTEC
x ] A WEASTE
NORDESTE

SUDESTE
05

N MG 26
; 7 i RI 27
TOTAL sP 62

TOTAL 120

Total no Brasil - 339 Incubadoras
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Figura 5 — Incubadoras em Operacao: distribuigcdo regional.
Fonte: Anprotec, Panorama 2005.

Quanto ao foco de atuagdo das incubadoras, a pesquisa Anprotec mostrou, como
podemos observar na figura 6 a seguir, que a grande maioria (49%) é de base
tecnoldgica, contra apenas 2% de incubadoras com foco cultural.
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PANORAMA 2005
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Figura 6 - Foco de atuagao das incubadoras em operacéo no Brasil
Fonte: Anprotec, Panorama 2005.

Quanto ao desenvolvimento econdmico proporcionado pelas incubadoras, a
pesquisa realizada pela Anprotec revela que nas 339 incubadoras do pais ha 2.327
empresas residentes, 1.678 associadas e 1.613 ja graduadas, num total de 5.618
empresas que juntas geraram 28.449 postos de trabalho (figura 7) e tiveram um
faturamento da ordem de R$ 1.800 milhdes (figura 8).
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PANORAMA 2005
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Figura 7 - Numero de postos de trabalho gerados
Fonte: Anprotec, Panorama 2005.

PANORAMA 2005
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Figura 8 - Faturamento das empresas — em milhdes (R$)

Fonte: Anprotec, Panorama 2005.
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1.4.2.2 Instituicdes de Apoio as Incubadora

As incubadoras brasileiras estdo ligadas numa rede de instituicbes que tém como
objetivo o apoio ao empreendedorismo, a inovagao e ao movimento de incubadoras.
No ambito nacional, temos a ANPROTEC — que relune em seu quadro de associados
instituicbes como incubadoras de empresas, parques tecnoldgicos, tecndpoles e
outras instituicbes promotoras do empreendedorismo —, a REDETEC — Rede de
Tecnologia do Rio de Janeiro - , e REINC — Rede de Incubadoras do Rio de Janeiro

1.4.22.1 A ANPROTEC

A Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores -
ANPROTEC é uma entidade sem fins lucrativos formalizada como Organizacao da
Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP). Fundada em 30 de outubro de 1987,
a ANPROTEC tem o papel de criar mecanismos de apoio as incubadoras de
empresas, parques tecnoldgicos, polos, tecnépoles e outras entidades promotoras
de empreendimentos inovadores.

Estimular a capacidade empreendedora e a inovacao em seus diversos niveis de
conhecimento faz parte da cultura institucional da ANPROTEC. Para isso, busca
posicionar as entidades promotoras de empreendimentos inovadores - em especial
incubadoras de empresas e parques tecnoldgicos - como plataformas estratégicas e
operacionais dos agentes de fomento e das entidades responsaveis por acoes de

desenvolvimento econdmico, social e cultural do Brasil.
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1.4.222 A Rede de Tecnologia (REDETEC) e a Rede de Incubadoras do Rio
de Janeiro (RelNC)

A Rede de Tecnologia do Rio de Janeiro (REDETEC) é uma associacdo, sem fins
lucrativos, que reune 45 das principais universidades, centros de pesquisa e
instituicbes de fomento do estado do Rio de Janeiro. A Rede estimula, fomenta,
apoia e mobiliza os diversos segmentos da sociedade e dos poderes publicos, em
toda e qualquer atividade, que promova: a pesquisa, o desenvolvimento e a
implantagc&o de inovagdes tecnoldgicas, cientificas e culturais realizadas tanto no Rio
de Janeiro quanto no pais. Equivale dizer que a Redetec aproxima as empresas de
suas associadas, visando ao desenvolvimento socioecondmico e tecnolégico do
estado do Rio de Janeiro.

A REDETEC tem como objetivos fomentar atividades empreendedoras através de
acOes para o desenvolvimento econdmico do Rio de Janeiro, estabelecer diversas
parcerias com o0 apoio de suas instituicdbes associadas, de ensino, pesquisa e
governo. Através da competéncia técnica instalada em suas associadas, sao
oferecidos recursos tecnoldgicos as empresas para incorpora-las em suas areas de
competéncia. Oferece ainda diversos servicos a empresas (Consultoria Tecnoldgica,
Encontros Tecnol6gicos, Apoio a Protecdo Intelectual e a Comercializagao,
Capacitacao in Country e Linhas de financiamento, entre outros), a Instituicdes de
C&T (Programas de Capacitagdo, Divulgacdo, Organizacdo de Eventos e
Administracao de Projetos), a Escritérios de Negdcios e Vitrines de Tecnologias. A
Rede abriga cinco Redes Teméticas, com foco em cooperagdo tecnoldgica
internacional (REINCO), quimica analitica (REQARJ), propriedade intelectual
(REPICT), metrologia (Rio-Metrologia) e incubadoras de empresas (RelNC)).

A Rede de Incubadoras, Pdélos e Parques Tecnolégicos do Rio de Janeiro (ReINC)
reune as incubadoras sediadas no Rio de Janeiro para estimular o aumento da sua
capacidade de agao e realizagao de projetos conjuntos. Através de um planejamento
conjunto, a RelNC desenvolve um intenso intercambio entre as incubadoras, além
de permitir compartilhamento de recursos e aprimoramento de seus processos de

gestao.
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A ReINC conta com 18 incubadoras associadas, que totalizam 133
empreendimentos incubados e 103 graduados ou associados. Sao participantes da
ReINC: Incubadeira e Po6lo Tecnolégico da Fundacdo Bio-Rio, Incubadora
Tecnoldgica e de Cooperativas Populares da COPPE/UFRJ, Incubadora Tecnol6gica
e Cultural da PUC - Rio, Incubadora de Empresas do Instituto Politécnico da UERJ,
Incubadora de Empresas de Teleinformatica do CEFET/RJ, Incubadora de
Empresas de Base Tecnoldégica em Agronegécios da UFRRJ, Incubadora de
Empresas de Base Tecnolégica da UFF, Incubadora de Empresas do INT,
Incubadora de Empresas do INMETRO, Incubadora de Empresas do SENAC Rio,
Incubadora do Ndcleo Serrasoft, Incubadora de Cooperativas Populares da
Prefeitura de Macaé, Iniciativa Jovem, Incubadora de Empresas da UERJ/RJ,
Incubadora da Universidade de Petrdpolis e Incubadora de Empresas da UVA.

A Rede de Tecnologia do Rio de Janeiro responde pela secretaria executiva da
RelNC.

A ReINC é coordenada por profissional de notério saber no campo tematico,
representante de uma instituicdo que seja associada a REDETEC, eleito por seus
pares no ambito das Redes Tematicas e indicado pela Secretaria Executiva para
aprovagao do Conselho Diretor, de acordo com o que prevé o estatuto social da
REDETEC.

Entre seus objetivos, podemos destacar:

e Harmonizar os programas de fomento existentes;

e Criar um canal de comunicagao entre as incubadoras do estado;

e Promover o intercambio e ajuda mutua nas areas técnica e gerencial;

e Prestar servicos ou desenvolver trabalhos cooperativos com as instituicdes

integrantes;

e Realizar projetos e prestar servicos na area de formagdo de empreendedores,
incubadoras, pélos e parques tecnoldgicos (tematicos);



46

2. SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL (SMDO’S)
2.1.0RIGEM E EVOLUCAO DOS SMDO’S

A necessidade do estabelecimento de mecanismos de controle das atividades
desenvolvidas no interior das organizagdes ja havia sido apontada por Fayol no
inicio do século passado, quando apontou o controle como sendo uma das cinco
fungbes universais da administracdo. A fungcédo de controle compreende verificagéo
para apurar se as atividades em curso estdo de acordo com aquilo que foi planejado
para assegurar o0 bom desempenho das organizagdes.

A avaliagcdo do desempenho deve ser vista como um conjunto de técnicas adotadas
para apurar a eficiéncia e a eficacia das atividades organizacionais. A eficiéncia vai
tratar da relagao entre utilizagdo econémica dos recursos, levando em consideragao
um determinado nivel de satisfacdo. Por sua vez, a eficacia avalia o resultado de um
processo que satisfaz, em maior ou menor intensidade, as expectativas dos
usuarios. Assim sendo, sugere-se, no caso das incubadoras enquanto unidades
organizacionais, que os sistemas de avaliagdo de desempenho seriam os
responsaveis por indicar a efetividade dessa estrutura organizacional em termos
socio-econémicos (DORNELAS, 2002).

Segundo Figueiredo (2003, apud CLARK, 1995; BITITCI et al., 2000; NEELY et al.,
2002), um Sistema de Medicao de Desempenho Organizacional — SMDO pode ser
definido como:

O conjunto de pessoas, proce0ssos, métodos, ferramentas e indicadores
estruturados para coletar, descrever e representar dados com a finalidade
de gerar informagbes sobre multiplas dimensbées de desempenho, para
seus usuarios dos diferentes niveis hierarquicos. Com base nas
informagdes geradas, os usuarios podem avaliar o desempenho de
equipes, atividades, processos e da prépria organizagao, para tomar
decisdes e executar agdes para a melhoria do desempenho.

A evolucédo dos Sistemas de Medicao de Desempenho Organizacional (SMDO’s)
pode ser dividida em trés fases distintas. A primeira, que foi do século XIV ao século
XIX, quando surgiram as primeiras praticas de contabilidade para controle do
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processo produtivo e quando foram desenvolvidos os primeiros sistemas de
administracao e controle da producgéo. A segunda, que foi do inicio até os meados
da década de 1980, quando a medi¢do de desempenho passou formalmente a fazer
parte do ciclo de planejamento e controle das organizacdes e a Piramide Du Pont foi
o principal modelo de SMDO utilizado (GHALAYINI e NOBLE, 1996). A terceira
iniciou-se durante a década de 1980, estendendo-se até os dias de hoje, quando,
com base nas diversas criticas feitas aos modelos de SMDQ’s tradicionais, novos
modelos com multiplas dimensdes de desempenho foram propostos e caracteristicas
necessarias a sua eficacia foram identificadas na literatura sobre o tema. No
passado, os SMDO’s utilizados pela maioria das organizagbes eram
tradicionalmente compostos por indicadores financeiros, relacionados apenas aos
interesses dos acionistas. Esses indicadores forneciam somente informacdes de
curto prazo e nao indicavam como as organizagdes poderiam melhorar seu
desempenho no futuro (KAPLAN & NORTON, 1996b).

Atualmente, as organizagdes tém demonstrado interesse pelos novos modelos de
SMDOQO’s, entretanto, a grande maioria tem encontrado dificuldades para implementa-
los. Cerca de 70% (setenta por cento) dos novos SMDO’s implementados nao
funcionaram adequadamente (NEELY E BOURNE, 2000). A maioria das
organizagbes utiliza SMDO’s estaticos, isto €&, sistemas que n&o possuem
mecanismos que permitam sua adaptagdo rapida as mudangas ocorridas no
ambiente interno e externo da organizagdo. Esta falta de adaptabilidade as
mudancas tem um efeito negativo sobre a agilidade e a capacidade de resposta da
organizagdo. Por outro lado, pesquisadores e praticantes reconhecem a auto-
avaliacdo organizacional como uma das mais importantes praticas para

disseminacao e internalizacdo de processos de mudanca.

Segundo Garvin (1993) “uma organizagdo voltada para o aprendizado é uma
organizagdo habil na criacdo, aquisicdo e transferéncia de conhecimentos, e na
modificagdo do seu comportamento para refletir os novos conhecimentos e
percepcdes”. Neste tipo de organiza¢do, os novos conhecimentos s&o absorvidos e
transmitidos aos seus membros de forma a contribuir para a melhoria continua dos

processos da organizacao e o aumento de sua competitividade.

Um dos principais objetivos do SMDO é fornecer informagdes que facilitem o
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processo de aprendizado organizacional. Com estas informacdes, os tomadores de
decisdao podem questionar pressupostos e avaliar se as teorias com que estao
trabalhando continuam coerentes com as evidéncias, as observacées e as

experiéncias reais (Kaplan e Norton, 1996b).

O SMDO deve fornecer informacdes que possibilitem aos tomadores de decisdo
perceberem ndo sO se a estratégia estd sendo executada de acordo com o
planejado, mas, também, se a estratégia planejada continua sendo viavel e bem
sucedida.

Aprendizado Organizacional é a capacidade do SMDO fornecer
informagdes que facilitem o questionamento, a avaliagdo ou a inovagao do
SO, de forma a contribuir ndo s6 para a criagao, aquisigao e transferéncia
de conhecimentos, mas também para modificagdo do comportamento do
SO, refletindo os novos conhecimentos e percepgdes obtidos. (GARVIN,
1993; FPNQ, 2002; KAPLAN & NORTON, 1996B)

Atualmente, os SMDQO’s devem medir ndo somente o desempenho financeiro que
esta relacionado aos interesses dos acionistas, mas também a satisfacdo dos
clientes, a qualidade dos produtos e servigos, a satisfagcdo do funcionario e o clima
organizacional, a imagem que a sociedade tem da organizacdo, o impacto ambiental
de seus produtos, o desempenho dos seus fornecedores, a inovacdo e o
aprendizado organizacional, e a eficacia e eficiéncia dos processos de negdcio
(FIGUEIREDO, 2003).

Para que a organizacao possa melhorar continuamente seu desempenho, deve ter
um SMDO que forneca informacdes que possibilitem a avaliacdo do seu
desempenho global. O SMDO que preenche tal requisito coleta informacdes sobre o
ambiente externo e interno da organizacao, utiliza informagdes comparativas que
permitem avaliar o desempenho dos processos em relacdo a padrdes externos e
internos, utiliza mecanismos que fornecem relagbes de causa e efeito entre os

indicadores e fornece informagdes quantitativas e qualitativas relevantes.

As informacbes fornecidas pelo SMDO permitem que seus usuarios possam

compara-las com os objetivos e as prioridades da organizagao, levantem problemas
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e proponham solugdes para a melhoria do desempenho. Os indicadores utilizados
no SMDO devem ser claramente definidos e apresentados de forma a fornecerem
informacdes e ndo apenas dados. Essas caracteristicas ajudam o usuario do SMDO
a ter uma percepc¢ao clara do desempenho organizacional. Quanto a sua defini¢ao, é
importante que o objetivo, a férmula de obteng¢édo do indice, as fontes de dados, os

referenciais comparativos e metas estejam claramente definidos.

2.2. ATRIBUTOS NORMATIVOS DE UM SMDO

Para atingir completamente o objetivo de avaliar o desempenho de uma

organizagao, um SMDO deve conter os seguintes atributos normativos (figura 9):

Analise
Critica
Aprendizado Balanceamento

Relacionamento

Causal Alinhamento

Dinamismo -
Integracao

Figura 9 - Atributos Normativos de um SMDO

Fonte: Implantagdo Estratégica - Resultados . Mestrado em Sistemas de Gestao. Prof. Jodo Neves,
2004.

e Aprendizado:

A capacidade do SMDO de fornecer informagbes que facilitem o
questionamento, a avaliagdo ou a inovagao do SO, de forma a contribuir
ndo sé para a criagdo, aquisicao e transferéncia de conhecimentos, mas
também para modificagdo do comportamento do SO, refletindo os novos
conhecimentos e percepgdes obtidos. (GARVIN, 1993; FPNQ, 2002;
KAPLAN & NORTON, 1996b)



50

Analise Critica:

A capacidade do SMDO de fornecer informagdes que possibilitem uma
verificagdo profunda e global do desempenho organizacional com a
finalidade de identificar problemas e propor solugbes. (adaptado de
GHALAYINI, 1997; BITITCI et al., 2000; .NELLY et al., 2002; FPNQ, 2002)

.Balanceamento:

Clareza:

Integracao

Alinhamento

Dinamismo

A capacidade do SMDO de fornecer informagdes, segundo diferentes
dimensdes de desempenho, que possibilitem obter uma percepcao
multidimensional do comportamento da organizagao. (KAPLAN & NORTON,
1986b; NEELY et al., 2002; FPNQ, 2002)

A capacidade do SMDO de utilizar indicadores de facil entendimento para
os usuarios dos diferentes niveis hierarquicos da organizagdo.(SINK &
SMITH, 1983; SINK & TUTTLIE, 1984; NEELY et al., 2000).

A capacidade do SMDO de interagir com todas as partes da organizagéo e
seus principais sistemas de informacao. (GHALAYINI et al., 1997; BITITCI et
al., 1998; BITITCI et al., 2000)

A capacidade do SMDO de utilizar indicadores vinculados com a estratégia
e 0s principais processos organizacionais, combinados, interligados ou
agrupados de forma a possibilitar uma percepgao global do desempenho
organizacional. (KAPLAN & NORTON, 1998b; GHALAYINI et al., 1997;
BITITCI et al., 1998, 2000; NEELY et al. 2000)

A capacidade do SMDO de monitorar continuamente o ambiente externo e
interno da organizagdo de forma a fornecer informagbes pertinentes no
momento em que sdo solicitadas, adaptar-se rapidamente as mudancas
ocorridas no ambiente interno e externo da organizagdo e permitir o
acompanhamento do desempenho da organizagao ao longo do tempo.
(GHALAYINI et al., 1997; BITITCI et al., 1998; BITITCI et al., 2000).

Relacionamento Causal

A capacidade do SMDO inter-relacionar os diversos indicadores de forma a
facilitar o entendimento das relagdes de causa e efeito entre a estratégia,
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processos e indicadores da organizagdo. (KAPLAN & NORTON, 1996b;
NEELY et al., 2002)

Participacao

A capacidade do SMDO de permitir que representantes dos diferentes
grupos de usuérios e interessados (fornecedores, controladores, acionistas,
comunidade etc.) tomem parte ativa em todas as fases do seu ciclo de vida

(desenvolvimento, implementacao, utilizacao, avaliagao e
aperfeicoamento..(DIXON et al.,, 1990; THOR, 1993; GHALAYINI et al.,
1997)

A gestdo do desempenho organizacional é o processo pelo qual a organizagcao

administra seu desempenho, alinhado com as estratégias e os objetivos corporativos

e funcionais. Este processo tem como objetivo fornecer um sistema de controle com

realimentacdo em que as estratégias corporativas e funcionais sdo desdobradas

para todos o0s processos de negocio, atividades, tarefas e pessoal, e a

realimentagao € obtida por meio do SMDO, para apoiar as decisées apropriadas de
gestdo, como evidencia a figura 10 a seguir.

O QUE MEDIR EM RELACAO et
AOS INTERESSADOS, ESTRATEGIAS
E PROCESSOS-CHAVE?

Desenvolvimento do SMDO

SISTEMA ORGANIZACIONAL

JR— DIREGAO

{‘/{ \\\)\\ DESEJADA

Vsl ,n DIRECAO
ATUAL

COMO 0OS DADOS NECESSARIOS
DEVEM SER COLETADOS?

COMO AS INFORMACOES

RELEVANTES DEVEM SER
DISPONIBILIZADAS? SISTEMA DE MEDICAO
DE DESEMPENHO

EQUIPE
GERENCIAL

A 4

Figura 10 - Desenvolvimento de um SMDO
Fonte: : Implantagao Estratégica - Resultados . Mestrado em Sistemas de Gestao. Prof. Jodo Neves,

2004
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O SMDO deve tornar explicitas as relacdes causais entre os indicadores para que
elas possam ser gerenciadas e validadas (Kaplan e Norton, 1996b). Tais relagdes
nao s6 ajudam os usuarios do SMDO a perceberem como as acdes executadas
estdo impactando os indicadores de desempenho, bem como a entenderem as

consequéncias das decisdes tomadas (Kaplan e Norton, 2001).

Nessa conjuntura, surge o Balanced Scorecard — BSC — que € um conjunto de
indicadores que proporcionam rapida e abrangente visdo do desempenho
empresarial sob diferentes perspectivas. O BSC traduz a missédo e a estratégia da
empresa em quatro areas prioritarias: financeira, cliente, processo interno e
aprendizado e crescimento. E uma ferramenta gerencial baseada em um mapa
estratégico de informacdes, onde € possivel visualizar e acompanhar as metas e
objetivos da empresa. Ele é muito util, pois evidencia os desequilibrios, permitindo
redirecionamento de recursos para setores fragilizados. O grande diferencial do BSC
€ exatamente representar o equilibrio entre os indicadores internos e externos a

empresa.

No contexto de incubadoras de empresas, o BSC também se aplica como
ferramenta de avaliacdo do desempenho organizacional por se adequar

perfeitamente a instituicbes sem fins lucrativos como as incubadoras.

2.3. O BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) - também chamado nos paises de lingua hispanica da
América do Sul de Tablero de Comando, ou Quadro de Mando Ingtegral na
Peninsula Ibérica -, proporciona aos gerentes o instrumento que necessitam para ter
éxito competitivo futuro. Suas origens remontam a 1990 (Kaplan, 1997) com o
objetivo de avaliar até que ponto os executivos das empresas se sentiam seguros
com 0s métodos existentes de avaliacao do desempenho organizacional.

O resultado do estudo realizado entdo indicou um profundo descontentamento com
a capacidade dos indicadores obtidos de provarem adequadamente o
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monitoramento da estratégia tracada para o negécio. Outra critica apresentada
referia-se ao fato de que os métodos de avaliacdo estavam baseados, quase que
exclusivamente, nos dados contabeis e financeiros consolidados, o0 que néao
representava as acdes em andamento nas empresas, direcionadas para o
relacionamento com o cliente, desenvolvimento de produto, qualidade total,

competéncias individuais e organizacionais.

Devido ao surgimento dessa necessidade num momento de grande competicao e
concorréncia universal, um grupo de estudo foi criado com o objetivo de desenvolver
um novo conceito para medicdo de desempenho corporativo. A frente deste trabalho
estavam o professor da Harvard Business School, Robert S. Kaplan, e o executivo
David P. Norton, que constataram a incapacidade dos indicadores contabeis
financeiros em medir as atividades criadoras de valor relacionadas principalmente
com os ativos intangiveis como as habilidades, competéncias e tecnologia da

informagéo.

Segundo Kaplan & Norton (2000), o referencial financeiro funcionava bem quando as
estratégias competitivas se baseavam na aquisicdo e gerenciamento de ativos
tangiveis. Na economia do conhecimento de hoje, cria-se valor sustentavel a partir
de ativos intangiveis, como as habilidades e conhecimentos da forca de trabalho, a
tecnologia da informacao que respalda a forga de trabalho e conecta a empresa a
clientes e fornecedores, e o clima organizacional que estimula a inovacéo, a solucao
de problemas e a melhoria continua. Cada um desses ativos intangiveis contribui

para a criagao de valor.

Dessa forma, complementando os indicadores financeiros que medem o
desempenho passado, o BSC inova com a jungcdo de medidores de desempenho
futuro, focados estrategicamente nas perspectivas das Financas Corporativas —
resultado financeiro sob a 6tica dos acionistas, dos Clientes -, nossos produtos e
servigcos sob a oOtica deles, dos Processos Internos — concentrar esforgos nos
processos e clientes, e Aprendizado e Crescimento — é capacidade de mudar e
melhorar continuamente. A figura 11, abaixo, mostra como a definicdo e integracao
dos objetivos e das iniciativas dessas quatro perspectivas formam os planos do
sistema BSC, que devem ser conectados ao pensamento estratégico da

organizagao.
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Financeira

Como enxergamos
nossos acionistas?

Processos Clientes
Internos

Como encantar nossos
Em que processos clientes ?

devo ser excelente?
Aprendizado
e Crescimento /
Como a organizagdo deve

aprender a melhorar?

Figura 11 - As Quatro Perspectivas do BSC
Fonte: inspirado em Kaplan & Norton, 2000.

O balanced scorecard fornece um novo referencial para a descricdo da estratégia,
mediante a conexdo de ativos tangiveis e intangiveis em atividades criadoras de
valor. O scorecard mede os ativos intangiveis da organizagdo, mas ndo em unidades
monetérias. Assim, Kaplan e Norton recorreram a mapas de conexdes de causa e
efeito para descrever como os ativos intangiveis sdo mobilizados e combinados com
outros ativos, tangiveis ou intangiveis, para o desenvolvimento de proposi¢cdes de
valor que efetivamente criem valor para os clientes e para a produgéo dos resultados

financeiros almejados.

Esses mapas foram denominados “Mapas Estratégicos”, uma arquitetura logica que
define a estratégia através da especificacdo das relagdes entre os interesses dos
acionistas, clientes, processos de negocios e competéncias. Os mapas estratégicos
formam os pilares para a construgcdo de BSC’s conectados a estratégia da

organizagao.

Nestes mapas, cada indicador do BSC se converte em parte integrante de uma
cadeia logica de causa-e-efeito que conecta os resultados almejados da estratégia
com os objetivos tracados para atingi-los. O mapa estratégico descreve o processo

de transformagéo de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e,
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consequentemente, em resultados financeiros, ou seja, € uma arquitetura genérica

para a descricdo da estratégia.

O balanced scorecard vai além dos sistemas de medigdo do desempenho
organizacional exclusivamente financeiros, evidenciando os processos de criagao de
valor e o papel fundamental dos ativos intangiveis. O scorecard descreve as varias
conexdes indiretas necessarias a interligacdo dos objetivos relativos aos ativos
intangiveis da organizagdo em ativos tangiveis oriundos da estratégia, em termos

dos clientes e dos resultados financeiros.

Os temas estratégicos sdo desdobramentos da estratégia, descrevem a “receita”
para a combinacao de ingredientes intangiveis com 0s processos internos para a
producéo de resultados tangiveis. Dessa maneira, o BSC fornece os padrdes para

mensuragao e gerenciamento da estratégia baseada no conhecimento.

Porém, a estratégia ndo & um processo gerencial isolado. E parte de um processo
continuo que comecga, no sentido mais amplo, com a missao da organizagao, a qual
deve ser traduzida em acgles individuais que estejam aliadas a ela e lhe
proporcionem apoio. O sistema gerencial deve garantir a eficacia dessa tradugdo. A
figura 12, abaixo, mostra como deve ser feita a tradugdo da missdo nos resultados
almejados: a missao abrangente da organizagao representa o ponto de partida que
esclarece a razdo de ser da organizagdo. A missdo e seus respectivos valores
essenciais sdo bastante estaveis no tempo. A visdo da organizagdo mostra um
cenario futuro que orienta seu caminho e ajuda os individuos a compreender por que
e como respaldar os esforcos da organizacdo. Além disso, deflagra o movimento
para promover o dinamismo da estratégia. Esta, por sua vez, se desenvolve e evolui
no tempo, para enfrentar as constantes mudancas impostas pelo mundo real. A
visdo cria a imagem do destino. A estratégia define a légica de concretizacdo da
visdo, especificando trajetérias e prioridades gerais. Assim, visdo e estratégia sao
complementares. Porém, para que a estratégia impulsione a acdo, sua linguagem
deve tornar-se mais especifica. Os mapas estratégicos e o BSC fornecem as
ferramentas para traduzir declaragdes estratégicas genéricas em hipoteses,

objetivos, indicadores e metas especificas.



Missao
Por que

Valores Essenciais
Em que acreditamos

Visao

Estratégia
Nosso plano de jogo

Balanced Scorecard
Implantacao e Foco

Iniciativas Estratégicas
O que precisamos fazer

Objetivos pessoais
O que eu preciso fazer

Resultados Estratégicos

Acionistas
Satisfeitos

Clientes Processos
Encantados Eficazes

Forca de Trabalho
Motivada e
Preparada

Figura 12 - Traduzindo a missdo em resultados almejados

Fonte: Kaplan e

Norton, 2000.
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Na figura 13, a seguir, podemos observar as relagbes de causa e efeito da

estratégia.
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Visao e Estratégia

Perspectiva Financeira

“Se formos bem sucedidos, como cuidaremos de nosso9
acionistas?”

Objetivos | Indicadores| Ativos Iniciativas

Perspectiva do Cliente

“Para realizar a visdo, como devo cuidar dos clientes?”

Objetivos | Indicadores| Ativos Iniciativas

Perspectiva Interna

“Para satisfazer os clientes, em que processos devo ser
excelente?”

Objetivos | Indicadores| Ativos Iniciativas

Aprendizado e Crescimento

“Para realizar a visdo, como a organizagdo deve
aprender e melhorar?”

Objetivos | Indicadores| Ativos Iniciativas

Figura 13 - Relag6es de causa e efeito da estratégia
Fonte: Kaplan e Norton, 2000.

Kaplan e Norton (2000) afirmam que os objetivos estratégicos de uma empresa sao

atingidos quando a diretoria € capaz de difundir uma visdo comum e induzir agdes
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relevantes para se atingir o sucesso empresarial. O BSC integra os trés grupos de
acOes que conduzem a este fim: Estratégicas, Operacionais e Organizacionais,
estabelecendo um processo estruturado para a criacdo de medidas adequadas e de
objetivos em todos os niveis, possibilitando a integracdo entre os grupos de acoes e

garantindo o alinhamento de toda a organizagéo.

Mas, o que séo estratégias, afinal? Como tragé-las adequadamente e como liga-las

a razao de ser das organizagoes?

De acordo com Porter (2000),

Estratégias ndo sdo apenas 0 que a organizagao pretende fazer, mas
também o que a organizacdo decide nao fazer, o que € relevante,
principalmente para organizagdes em fins lucrativos e para 6rgaos
governamentais.

Numa sociedade capitalista como a nossa, as empresas, de um modo geral, tém o
mesmo objetivo final: gerar valor para seus acionistas ou proprietarios. Isto facilita o
dimensionamento da estratégia a ser seguida, pois estas organizagdes sabem muito
bem onde querem chegar e a quem devem atender. Contudo, conforme constatado
por Kaplan e Norton (2000) em suas pesquisas, 0os 0rgdos governamentais e as
organizagOes sem fins lucrativos tém sérias dificuldades na definicdo nitida de suas

estratégias porque muitas vezes ndo sabem quem é seu cliente.

Além disso, este tipo de organizacdo - no qual a maioria das incubadoras de
empresas brasileiras se enquadra, pois ndo tem fins lucrativos (I0ZZI, 2006) -
enfrenta dificuldades com a arquitetura original do balanced scorecard, na qual a

s

perspectiva financeira € colocada no topo da hierarquia. Considerando que o
sucesso financeiro ndo € o principal objetivo da maioria dessas organizagoes,
Kaplan e Norton (2000) recomendam reformular a arquitetura do BSC colocando os

clientes no alto da piramide.

Nas transacdes do setor privado, o cliente, ao mesmo tempo, paga e recebe o
servigo. Ja numa organizagado sem fins lucrativos, os doadores fornecem os recursos
financeiros — pagam pelos servigos - enquanto outro grupo, os constituintes, recebe
o servico. Quem é o cliente — quem paga ou quem recebe? Kaplan e Norton (2000),

recomendam que em vez de terem que tomar essa decisdo, as organizagdes sem
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fins lucrativos podem inserir a perspectiva do doador € a perspectiva do beneficiario
no alto de seus balanced scorecards. Elas devem desenvolver objetivos tanto para
os doadores quanto para os beneficiarios e entdo identificar os processos internos
que fornecerdao as almejadas proposi¢cées de valor para ambos os grupos de
“clientes”.

Sendo assim, essas organizacdes devem colocar um objetivo abrangente no alto de
seus scorecards, representando seu propoésito de longo prazo (misséo). Em seguida,
0s objetivos do scorecard devem ser orientados para atingir esses objetivos de alto
nivel. Para uma empresa do setor privado, os indicadores representam
responsabilidade perante o0s proprietarios ou acionistas. Porém, para uma
organizacao sem fins lucrativos ou 6rgéo governamental, os indicadores financeiros
nao demonstram se a organizagdo estd cumprindo sua missdo. A missdao da
organizacao deve ser destacada e avaliada no nivel mais alto do scorecard. A
insercao da missao como objetivo abrangente no BSC dessas organizagdes faz com
que esta seja comunicada com nitidez a missao de longo prazo da organizacao,

conforme mostram as figuras 14 e 15, abaixo.

Missao
“Se formos bem sucedidos, “Para realizar a visao,
como cuidaremos de nossos como devo cuidar dos
doadores financeiros?” clientes?”

“Para satisfazer os clientes e os doadores
financeiros e cumprir a missao, em que
processos de negocios devemos ser
competentes?”

“Para realizar nossa visao, como hosso pessoal
deve aprender, comunicar e trabalhar juntos?”

Figura 14 - Adaptando o referencial do balanced scorecard as organizagées sem fins lucrativos
Fonte: Kaplan e Norton, 2000.
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Missao
Custo da Valor/Beneficio do Apc_;i_o SRR
legitimadoras
Prestacao de Servico, « Poder Legislativo
Servicos, e Eleitores/Contribuintes
Processos
Internos

1

Aprendizado e

Crescimento

Figura 15 - Perspectivas financeiras e do cliente para 6rgaos do setor publico
Fonte: Kaplan e Norton, 2000.
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3. METODOLOGIA CIENTIFICA
3.1. CONSIDERACOES INICIAIS:

Neste capitulo sera apresentada a metodologia cientifica que embasou a pesquisa,
cujo tema trata-se do estudo sobre a implantacdo do Balanced Scorecard na
Incubadora de Empresas de Base Tecnolédgica da UFF (IEBTUFF) e sua estrutura
de indicadores. O detalhamento da metodologia dar-se-a da seguinte forma: fases
da pesquisa, tipos de pesquisa existentes, tipos de pesquisas utilizadas, populagéao
e amostra, coleta de dados, tratamento e analise dos dados e limitagdes do método.

3.2. FASES DA PESQUISA

Nesta secdo, € apresentada a seqliéncia adotada para o desenvolvimento da
pesquisa. A pesquisa teve inicio com uma revisao bibliografica sobre os Sistemas de
Medicao de Desempenho (SMDOQO’s), mais especificamente sobre o BSC.

A revisao bibliografica realizada propiciou um melhor desenvolvimento das fases
subseqlentes da pesquisa em questdo. Buscou-se situar para os leitores quais os
aspectos mais relevantes do processo de incubagdo de empresas; seu referencial
historico, conceitos e tipos de incubadoras.

Foram também levantados os dados e as informagdes a respeito do tema principal,
que € o processo de implantagdo do BSC na IEBTUFF, segundo a documentagéao
produzida pela ReINC e por esta incubadora nas duas fases de implantagdo (2001 e
2004-2005) e segundo a visao dos gestores da referida incubadora.

Para coleta de dados foram enviados questionarios para os gestores da incubadora
em questao.
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3.3. TIPOS DE PESQUISA EXISTENTES

Preliminarmente, é necessario conceituar o que é uma pesquisa e, posteriormente,
elencar algumas de suas caracteristicas. Pesquisa, segundo Gil (1999), € o
processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico, sendo o
objetivo fundamental da pesquisa descobrir respostas para problemas mediante o
emprego de procedimentos cientificos.”.

Existem ainda outros autores que classificam e conceituam pesquisa de formas
distintas. De uma forma geral, a pesquisa pode ser classificada em dois grandes

grupos:

[) Quanto aos fins

a) Exploratérias: Pesquisas realizadas em darea na qual ha pouco
conhecimento consolidado.

b) Descritivas: Pesquisas que expdem caracteristicas de determinada

populacao ou fenémeno.

C) Explicativas: Pesquisas que visam esclarecer quais fatores contribuem, de

uma forma ou de outra, para a ocorréncia de determinado fenémeno.

d) Metodolégicas: Estudos que se referem a instrumentos de captacédo ou

manipulacao da realidade.

e) Aplicadas: Tem por finalidade diagnosticar um problema especifico e

pontual. Possui objetivo pragmatico.

f) Investigacao intervencionista: Esta pesquisa tem por objetivo interferir na

realidade para modifica-la.

[I) Quanto aos meios

a) Pesquisa de campo: investigacdo empirica realizada no local onde ocorre
ou ocorreu o fenbmeno. Pode incluir entrevistas, questionarios, testes e

observacao participativa.

b) Laboratério: Pesquisa cuja experiéncia principal é realizada em local

circunscrito e apropriado para tal finalidade (laboratérios).
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C) Documental: Pesquisa levada a efeito através de consulta a documentos

conservados em 6rgaos publicos e privados.

d) Bibliografica: Pesquisa sistematizada e desenvolvida tendo por base
material publicado em livros, jornais, revistas, documentos e redes eletronicas
(internet); pode ser estudada e desenvolvida a partir de fontes primérias ou
secundarias.

e) Experimental: Espécie de investigacdo no qual o pesquisador manipula e
controla variaveis independentes e observa as variagdes e resultados que tal

manipulagdo e controle produzem sobre as varidveis dependentes.

f) Investigacdo ex post facto: Espécie de investigacdo (pesquisa) que é
realizada quando o pesquisador ndao pode controlar ou manipular variaveis.
Se distingue da pesquisa experimental.

Q) Participativa: Esta pesquisa ndo se esgota na figura do pesquisador.
Tomam parte pessoas implicadas no problema. A fronteira

pesquisador/pesquisado € ténue.

h) Pesquisa-acao: Pesquisa cujo desenrolar supde intervencao participativa
na realidade social. Quanto aos fins esta pesquisa é também intervencionista.

i) Estudo de caso: Pesquisa cujo foco principal esta circunscrito a uma ou
poucas unidades a serem pesquisadas (pessoas, familias, produto, empresa,

6rgao publico, comunidade ou pais).

Uma pesquisa pode, ao mesmo tempo, possuir caracteristicas diversas entre as
acima descritas, isto €, combinar alguns desses tipos. Obviamente, esta combinacéo
precisa ser nao-conflitiva, como, por exemplo, a pesquisa ex post facto e a pesquisa
experimental. Na primeira, 0 pesquisador ndo pode controlar ou manipular as
variaveis; na segunda, o pesquisador além de manipular e controlar os dados, passa
a observar as variacbes que tal manipulagdo e controle impactam nas demais

variaveis (variaveis dependentes).
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3.4. TIPOS DE PESQUISAS UTILIZADAS

A metodologia de pesquisa utilizada é o estudo de caso. Este método consiste no
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu
amplo e detalhado conhecimento. A pesquisa tem um carater exploratério, se propde
a apresentar o fendmeno sendo estudado, de tal modo que, pode auxiliar na

compreensao de varias situagdes onde o fendbmeno pode ocorrer.

Este estudo se propde a demonstrar a utilizacdo do Balanced Socrecard, como
ferramenta de medicao e avaliacdo de desempenho da incubadora, uma vez que tal
ferramenta baseia-se na utilizacdo 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 organizagao,
com vistas a missao e aos objetivos de longo prazo da organizacao.

Heloani e Lancman (2005), acreditam que

A estratégia e os procedimentos metodologicos utilizados no processo de
construcdo de um trabalho cientifico dependem da natureza do problema
que se deseja estudar. Quando necessitamos explorar o objeto de estudo
na fase inicial ou quando a quantificagdo ndo faz sentido, devido a
exiglidade do universo da pesquisa, a pesquisa qualitativa se impde. Mas
ndo é s6. Quando a pesquisa tem por objetivo descortinar os sentidos e
significados que as pessoas utilizam ao se depararem com o mundo e o
que se procura é a compreensao do fendmeno em sua totalidade, a opgao
pela abordagem qualitativa parece-nos a mais adequada.

Segundo Godoy (1995), “[...] a abordagem qualitativa oferece trés diferentes
possibilidades de se realizar pesquisa: a pesquisa documental, o estudo de caso e a

etnografia” (p. 21). Ainda conforme este autor,

O propésito fundamental do estudo de caso (como tipo de pesquisa) €
analisar intensivamente uma dada unidade social, que pode ser, por
exemplo, um lider sindical, uma empresa que vem desenvolvendo um

sistema inédito de controle de qualidade, o grupo de pessoas envolvido
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com a CIPA (Comissao Interna de Prevengao de Acidentes) de uma grande
industria que apresenta baixos indices de acidente de trabalho. (...) Visa ao
exame detalhado de um ambiente, um simples sujeito ou de uma situagao
em particular.

O mesmo pode ser observado nas afirmacées de COOPER (2003), de acordo com

quem estudo de caso é:

Um tipo de pesquisa cujo foco principal esta circunscrito a uma ou poucas
unidades a serem pesquisadas (pessoas, familias, produto, empresa,
6rgéo publico, comunidade ou pais). Consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento.

Nessa forma de pesquisa qualitativa, o objeto estudado é tratado como Unico, uma
representacao particular da realidade.
Young (1960, p. 269) define estudo de caso como

[-...] um conjunto de dados que descrevem uma fase ou a totalidade do
processo social de uma unidade, em suas varias relagdes internas e nas
suas fixagbes culturais, quer seja essa unidade uma pessoa, um
profissional, uma instituicdo social, uma comunidade ou uma nagéo.

A questao da observacado também é de suma importancia no estudo de caso. Pode

ser participante ou ndo-participante. Godoy (1995, p. 27) afirma que

Quando o pesquisador atua apenas como espectador atento, temos o que
se convencionou chamar de observagdo nao-participante. [...] Na
observagao participante, o observador deixa de ser o observador do fato
que esta sendo estudado. Nesse caso, ele se coloca na posigao dos outros
elementos envolvidos no fendmeno em questao.

Diante do exposto, a presente dissertacdo segue uma abordagem de pesquisa
qualitativa, em virtude da situacdo complexa envolvendo o conhecimento de um
contexto organizacional. Para este trabalho foi feita a opcéo por um estudo de caso,
uma vez que o0 objeto de estudo € uma situacdo em particular, tendo esta

pesquisadora atuado como observadora participante — posto que é membro da
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equipe da incubadora em estudo. Trata-se da avaliacdo do grau de sucesso da
implantagdo do Balanced Scorecard numa Unica organizagdo: a Incubadora de
Empresas de Base Tecnoldgica da UFF. A pesquisa foi elaborada combinando a
andlise documental e a coleta de dados, esta ultima se dando através de entrevistas
estruturadas com aplicagdao de um questionario com questdes abertas.

A amostra a qual foi aplicado o questionario foi muito pequena em fungdo do
reduzido numero de possiveis respondentes — somente aqueles que participaram
diretamente do processo objeto deste estudo -, quais foram a atual equipe gestora
da incubadora — composta por trés profissionais, incluindo a presente pesquisadora
—, a ex-coordenadora executiva da incubadora a época da implantacdo do BSC -, e
o consultor responsavel pela orientagdo na implantagéao da citada metodologia.
Apesar do BSC ser um instrumento comprovadamente eficaz para uma organizagéao
construir € avaliar seu Modelo de Gestao, o objeto deste estudo se restringe apenas
a estrutura de indicadores e sua relagdo de causa-e-efeito, dada pelo mapa
estratégico.

A metodologia utilizou pesquisa bibliografica, documental e de abordagem. A
pesquisa bibliografica: consultas em artigos e livros, além de teses, dissertacoes,
apostilas e paginas da internet. Isto possibilitou ainda a revisédo da literatura, a coleta
de informacdes e analise do pensamento de tedricos e autores reconhecidos pela
sua obra para a implantacao e acompanhamento do Balanced Scorecard.

A pesquisa documental utilizou publicagdes referenciadas e formularios especificos
visando a coleta de dados sobre os indicadores tracados para no processo de
implantagédo do BSC na IBETUFF, bem como documentos internos da incubadora,
tais como: relatérios de gestao, contratos das empresas, formularios de avaliagdo do
desempenho da incubadora e de suas empresas.

A pesquisa de abordagem foi feita através de consultas entrevistas estruturadas com
a aplicagdo de um questionario junto aos envolvidos direta ou indiretamente na
implantacdo do BSC na IEBTUFF. Foram entrevistadas pessoas que fazem ou
fizeram parte da equipe gestora da incubadora e membros da equipe do
GPI/COPPE responsavel pela implantacdo, ao menos parcial, do BSC na IEBTUFF.
Os elementos da amostra foram selecionados a partir de sua relagdo com o caso, ou
seja, de sua posicdo no processo e da informacao detida. A analise do conteludo

das entrevistas foi elaborada comparando as respostas fornecidas as etapas
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preconizadas por Kaplan & Norton para implantacao de um BSC.

Esta metodologia também inclui diversas informagdes provenientes de projetos e
eventos organizados pela Rede de Incubadoras do Rio de Janeiro (REDETEC) e
pela Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de
Tecnologias Avangadas (ANPROTEC) no periodo de 2000 a 2005 e da participagéao

de cursos e congressos.

3.5. POPULAGAO E AMOSTRA DA PESQUISA

Em virtude da populagédo alvo desta pesquisa ser muito pequena -apenas quatro
pessoas no total, entre membros da atual equipe gestora da incubadora e a
coordenadora-executiva a época da implantagdo do BSC na IEBTUFF -, ndo foi
possivel retirar apenas uma amostra, sendo o questionario aplicado a populacao

total.

3.6. COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados a partir de documentos da incubadora - Plano de
Negocios, formularios de avaliagdo da incubadora e das empresas incubadas,
relatérios anuais de gestdo da incubadora (dados secundarios) - e utilizados para
preenchimento das planilhas elaboradas e remetidas as incubadoras pela RelNC
(vide Anexo A), e para alimentar o sistema SGPInd. Também foram coletadas
informagbes através de questionarios de questoes abertas com pessoas que fazem
ou ja fizeram parte da equipe gestora da incubadora e que participaram do processo
de implantacdo do BSC na IEBTUFF (dados primarios). Além disso, foram
aproveitadas as observagcbes e vivéncias da pesquisadora, originadas de sua

experiéncia no ambiente de incubacao de empresas. Foram utilizadas informacdes
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cujas fontes consultadas tiveram origem em sitios da Internet, anais de congressos e

outras publicacoes sobre o tema.

3.7. TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

O questionario com questdes abertas foi elaborado com perguntas relacionadas aos
5 principios de Kaplan & Nortn (2000) para uma boa implantagédo do BSC. A seguir,
foi feita uma analise qualitativa dos dados, utilizando a técnica da sumarizagao, onde
cada categoria representava um dos principios. Depois de coletados, os dados

foram tratados da seguinte forma:

e As questdes foram analisadas, uma a uma, e foi feita uma compilacado das
respostas, buscando as opinides o mais coincidentes possivel. A seguir, as
respostas compiladas foram apresentadas aos respondentes para que estes
pudessem confrontar com suas respostas e verificar até que ponto as
mesmas representavam suas afirmagoes.

e Comparacao das respostas obtidas nos questionarios aplicados com os cinco
principios para implantacdo do BSC definidos por Kaplan e Norton (2000), da
seguinte forma:

Tabela 1 — Questdes relacionadas aos principios para Implantacao do BSC

Principio Descricao Questoes
1 Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais 1a6

2 Alinhar a Organizacao a Estratég 7e8

3 Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos 9a1i

4 Converter a Estratégia em Processo Continuo 12a18

5 Mobilizar a Mudanga por meio de uma Lideranga Executiva: 19 a 21

Fonte: autoria propria
As questbes 22 até 24 foram relacionadas aos Problemas e Beneficios da
implantagéo.
e Avaliacdo das respostas obtidas nas entrevistas para identificacdo dos
beneficios e problemas da implantacdo do BSC na IEBTUFF.
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3.8. LIMITACAO DO METODO

Pelo fato da presente dissertacdo ser baseada em experiéncias reais, sejam elas
colhidas junto a literatura ou fruto das respostas dos participantes do processo de
implantagéo do BSC na IEBTUFF, nao sera discutido o modelo em si, amplamente
disponivel na literatura. Para as finalidades deste trabalho, o BSC é considerado
véalido, de modo a manter o foco nos objetivos supracitados.

O presente trabalho limita-se a apresentar e criticar a aplicacdo do BSC na IEBTUFF
apenas como ferramenta de medicdao de desempenho da incubadora, através do
detalhamento de sua estrutura de indicadores e do relacionamento entre eles.
Assim, ndo é proposta deste trabalho discutir o BSC como Modelo de Gestao de

Incubadoras.

N&ao foi possivel, nem tampouco fazia parte do escopo deste trabalho, expandir o
universo da pesquisa para outras incubadoras, uma vez que este é um estudo de
caso sobre a IEBTUFF especificamente. De igual modo, ndo foram discutidos neste

estudo casos de implantacao do BSC em outras Incubadoras.
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4. ESTUDO DE CASO: A APLICAGAO DO BSC NA IEBTUFF
4.1. A INCUBADORA DE EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA DA
UNIVERSIDADE FEDERAL FLUMINENSE

A Incubadora de Empresas de Base Tecnologica da UFF (IEBTUFF), tem como
principio apoiar novos empreendedores, cujas empresas tenham por objetivo a
transformagdo do conhecimento em negdcios lucrativos e que contribuam para o
desenvolvimento sécio-econdmico regional. A IEBTUFF é apoiada pelo Municipio de
Niter6i que vem estimulando o surgimento das pré-condigcbes que resultem na

formagao de um Pélo Tecnoldgico.

Paralelamente ao seu objetivo principal de transferéncia de tecnologia, a Incubadora
visa facilitar o surgimento de produtos, processos e servigos tecnoldgicos, de forma
que pesquisadores possam, mantendo seus vinculos com a instituicao de pesquisa,
participar de sociedades, respeitadas as exigéncias legais, em pequenas empresas
ja existentes ou que venham a se instalar proximas aos centros geradores de

tecnologia.

4.1.1 Origem da IEBTUFF

Em inicio de 1997 a Universidade Federal Fluminense - UFF constituiu uma
comissdo composta por docentes e técnico que iniciou os estudos de viabilidade
para implantacdo de uma Incubadora de Empresas, a qual foi inaugurada
oficialmente em 30/04/99 com apoio da Agéncia Municipal de Desenvolvimento
(ADM) / Prefeitura Municipal de Niter6i - que arcou com a reforma do prédio -, do
SEBRAE - RJ, e da FAPERJ, tendo sua sede sido instalada no segundo piso do
Instituto de Fisica, na Avenida General Milton Tavares de Souza, s/n, Gragoata,
Niter6i — RJ.

Tem como principal objetivo apoiar micro, pequenas ou médias empresas



71

nascentes que promovam inovacao tecnoldégica em produtos, processos e/ou
servigos, caracterizando-se assim como uma incubadora de base tecnoldgica (MCT,
2000).

Hoje a incubadora esta instalada provisoriamente em uma casa préxima ao Campus
da UFF na Praia Vermelha, a rua Cel. Tamarindo 59, enquanto aguarda a
construcao de sua sede definitiva.

4111 Estrutura Organizacional

A Incubadora de Empresas insere-se na estrutura da Universidade Federal
Fluminense como um projeto especial ligado administrativamente a Pro-Reitoria de
Pesquisa e Pés-Graduacao (PROPP), através da Coordenagdo de Projetos
Cientificos e Tecnoldgicos (CPCT), e academicamente ao Centro Tecnolégico desta

universidade.

PROPP

CPCT

Coordenacao

-l Coordenacao Executiva
Académica

Assessorias Especificas

Figura 16 - Organograma da IEBTUFF
Fonte: Plano de Negécios da Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica UFF, 2004
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Equipe:

A equipe da incubadora é permanente e composta exclusivamente por funcionarios
da UFF, todos altamente qualificados: fora o Coordenador Académico, Doutor em
Engenharia, todos os demais tém MBA em Gestdo pela Qualidade Total e sao
mestrandos em Sistemas de Gestao pela UFF, sendo que Alvaro e Ana Cristina ja
defenderam suas dissertacoes.

e Coordenador Académico: Prof. DSc.Sérgio José Mecena da Silva Filho
e Coordenador Executivo: Alvaro Eduardo dos Anjos Oliveira
e Gerente: Ana Cristina Silva Ribeiro

e Assessora de Informatica: Norma Terezinha Martins Guimaraes

411.2 Analise Estratégica

A andlise estratégica da incubadora é composta por sua missao e por sua visao de

longo prazo, como segue.

Missao:

“Graduar empresas inovadoras e fortalecer a cultura empreendedora na
Universidade Federal Fluminense, articulando-se com as politicas publicas e
privadas de desenvolvimento cientifico e tecnologico”.

Ou seja, a missao da IEBTUFF tem duas vertentes interligadas: lancar no mercado
empresas que desenvolvam produtos, servicos ou processos frutos de inovacao
tecnolégica; e, ao mesmo tempo, através da interacdo de suas empresas incubadas
com a universidade, disseminar e fortalecer a cultura empreendedora na UFF, de
acordo com as politicas publicas (a nivel federal, estadual ou municipal) e privadas

de desenvolvimento cientifico e tecnolégico.
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Visao:
“Contribuir para a modernizacao tecnocientifica do Pais e, conseqlentemente, do
seu desenvolvimento socioeconémico, oferecendo inovagdes tecnoldgicas através

de empreendimentos sélidos de base tecnolégica”.

41.1.3 Principais Objetivos

Estimular e apoiar empreendimentos de base tecnolégica;

Integrar a producédo académica e potencial da UFF a demanda dos processos
produtivos e do mercado, estimulando a associacdo entre pesquisadores e
empresarios;

e Contribuir para a geragao do trabalho e renda numa perspectiva local/regional;

e Contribuir para o desenvolvimento regional sustentavel;

e Captar recursos para melhorar a infra-estrutura fisico-operacional da incubadora;
e Capacitar as empresas incubadas para se tornarem fortes no mercado;

e Cultivar, desenvolver e difundir a cultura empreendedora.

4114 Plano de Marketing

A estratégia de marketing da incubadora visa a atrair novas empresas e parceiros,
de forma répida e estruturada, focando em primeiro lugar a comunidade interna
(professores e alunos da UFF) e o municipio de Niterdi, expandindo gradativamente
para o Estado do Rio de Janeiro como um todo. Os principais fundamentos e
objetivos do plano de marketing da Incubadora consideram a consolidagdo de

parcerias, a utilizacdo mais eficaz da imprensa e da midia eletronica, entre outros.



74

41.1.5 Servigos Bésicos Oferecidos

A IEBTUFF destina-se a apoiar técnica e gerencialmente empreendedores de

atividades de base tecnoldégica nas fases de criagédo, instalagdo, crescimento e

consolidacao de suas empresas ou empreendimentos, propiciando-lhes um espaco

fisico configurado para viabilizar a transformagcdo de conhecimento tecnolégico-

cientifico em produtos, processos e/ou servigos, cujos resultados inovadores

deverdo garantir autonomia e auto-sustentacdo ao empreendimento em um prazo

determinado.

A selecao de novos empreendimentos é feita através de editais, abertos a razéo de

cerca de 1 (um) edital ao ano. A fim de cumprir com este propdsito, a incubadora

oferece os seguintes servicos:

Sala Individualizada com telefone ligado a rede UFF;

Acesso a internet através da rede UFF;

Cesséo de 1 (um) microcomputador a cada empresa, para uso destas durante o
periodo de incubacao;

Apoio institucional — A Universidade atraves de suas redes de contato, pesquisa
e extensao, facilita o acesso da empresa incubada a instituicbes de fomento,
crédito; aos 6rgaos do governo e a possiveis clientes;

Sala de reunido de uso compartilhado;

Apoio ao desenvolvimento/pesquisa dos produtos e servigos — A proximidade da
empresa aos Departamentos de Ensino, aos laboratérios e as bibliotecas da
UFF, disponibilizadas através da Incubadora, facilita 0 acesso aos docentes e
pesquisadores;

Consultorias — S&o disponibilizadas as empresas incubadas consultorias
especializadas, realizadas através de recursos adquiridos pela Incubadora,
mediante projetos apresentados as agencias de fomento (SEBRAE, FAPERJ,
etc.);

Capacitacdo — De forma a capacitar constantemente o pessoal envolvido no
projeto (equipe da incubadora e empreendedores) busca-se manter um programa

de capacitagdo, a fim de que as equipes da Incubadora e das empresas
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participem de seminarios, cursos, workshops € outras atividades que contribuam
com uma melhor formacdo nas areas: técnica, gerencial, mercadoldgica,

financeira, de marketing, negociacao, entre outras.

41.1.6 Empresas Incubadas

O quadro 2, a seguir, traz informagdes sobre as empresas atualmente em atividade
na incubadora, sendo uma delas (a Triex ) incubada na modalidade associada, isto

é, ndo-residente. As demais tém suas sedes instaladas na incubadora.

Nome Setor Produtos Tempo de
Incubacao
Triex Sistemas| Eletronica e| Monitor Fisiol6gico
Comércio e| Telecomunica- Multiparamétrico de Mao 4 Anos
Servicos Ltda. coes (em fase de prot6tipo)
Construir Construcao Civil 1,5 anos

Quadro 02 — Empresas Incubadas atualmente na IEBTUFF
Fonte: Plano de Negdcios da Incubadora de Empresas de Base Tecnol6gica da UFF, 2004 e
contratos de incubagao das empresas.

4117 Empresas Graduadas

O Quadro 3, abaixo, traz informacbes sobre as empresas ja graduadas pela
incubadora, ambas na modalidade residente.




Nome Setor Produtos
Hidroplan Engenharia| Recursos Projetos especificos na area de
e Projetos Ltda. Hidricos e| atuacdo da empresa
Saneamento
Venture A. F.| Agri-Fish- Projetos para integracdo entre
BioEngenharia Ltda. | Business sistemas e nacionalizagdo de
tecnologia

Quadro 03 — Empresas graduadas

Fonte: Plano de Negécios da Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica UFF, 2004

41.1.8 Aliancas e Parcerias

76

Com o objetivo de atender a demanda cada vez maior de empreendedores em

busca do apoio da universidade para desenvolver suas empresas, a Incubadora de

Empresas da UFF constitui parcerias e aliangas estratégicas formal e informalmente

com diversas instituicbes, as quais juntamente com a Incubadora somam interesses

e contribuem para o start-up desses empreendedores.

As parcerias atuais sdao compostas pelas seguintes instituicbes: UFF, CNPq,
SEBRAE, Empresas Incubadas, FAPERJ, FINEP; ANPROTEC, Rede de Tecnologia,
e Prefeituras de Niterdi, entre as quais destacamos as seguintes formas de apoio,

descritas no Quadro 4, a seguir:
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INSTITUICAO

APOIO

Universidade
Federal Fluminense
(entidade
mantenedora)

- Suporte cientifico e tecnoldgico;
- Investimento em infra-estrutura;

- Investimento em pessoal (capacitacao, treinamento e
salarios);

Apoio a realizagao de eventos;
Divulgagéao da incubadora e das Empresas Incubadas.

Prefeitura Municipal

- Reforma do prédio do Instituto de Fisica (primeira sede da
incubadora);

- Participacdo no PABT (Plano de Atratividade para Empresas

de Niteroi de Base Tecnol6gica do Municipio de Niteroi);

- Em negociagéo, lei concedendo isengéo da taxa anual de
alvara e do ISS por periodo determinado para todas as
empresas incubadas.

- Apoio a realizacdo de eventos;

SEBRAE-RJ

- Treinamento e consultorias;
- Concessao de bolsas para os cursos EMPRETEC e IDEAL;
- Apoio para elabora¢ao de material promocional.

Reinc / SEBRAE-RJ

- Capacitacao e consultorias;

- Viabilizagdao de um banner para a Incubadora da UFF;

- Apoio a participagcdo em eventos.

- software “Sistema Integrado de Gestédo de Incubadoras”

ANPROTEC

- Capacitacao da equipe gestora;
Elaboracao de politicas e estratégias.

CNPq

Bolsas DTI/RHAE para a empresa Triex
Investimento em infra-estrutura;
--Bolsas de iniciacao cientifica e de apoio técnico;

- Investimento em infra-estrutura, capacitacao, e consultorias
através de projetos especificos.

- Apoio a realizacdo de eventos;

FAPERJ

- Bolsas de iniciacao cientifica e de apoio técnico;

- Investimento em infra-estrutura, capacitacao, e consultorias
através de projetos especificos.

Quadro 04 — Instituicdes Parceiras
Fonte: Plano de Negécios da Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica UFF, 2004

Podemos dizer que os interesses e as relacbes existentes entre os diversos

parceiros da Incubadora podem ser ilustrados pela figura 17 abaixo.
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FAPER]J ¢ SEBRAE

Empresas Incubadora <«—p Comunidade
Incubadas da UFF Local
CNPq ¢ FINEP
Prefeituras do
Estado do RJ

Figura 17 - Parceiros Diretos e Indiretos (Stakeholders ) da .IEBTUFF
Fonte: Plano de Negécios da Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica UFF, 2004

4.2. HISTORICO

A literatura a respeito de avaliacdo do desempenho de incubadoras mostra que ja
foram pensados que varios modelos ou conjunto de indicadores a fim de avaliar o
desempenho das incubadoras brasileiras. Na préxima pégina podemos ver um

resumo das principais propostas nesse sentido (quadro 5).
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Modelos

Consideracoes Gerais

Exemplo de variaveis

Proposta do MCT (198)

O MCT (1998) sugere ainda que seja
efetuada avaliagdo do impacto social
e econdmico da incubadora em duas
fases, quais sejam: quando as
empresas adquirem condicdo de
graduadas, saindo da incubadora, o
que ocorre em média, apés dois anos
de incubagao, e quando as empresas
graduadas atingem a maturidade,
consolidada a9pés trés anos de
graduagao.

A eficiéncia na gestao dos
recursos recebidos;

A eficiéncia e o impacto do
empreen-dedorismo quanto
a execugao dos objetivos e
metas realizados,
considerando o
planejamento apresentado.

Proposta do PNI
(DORNELAS, 2002)

O PNI sugere um conjunto de
indicadores de desempenho que,
segundo Dornelas (2002), deve ser
variavel componente em qualquer
programa de avaliagdo de
incubadoras, visto que € considerado
como referéncia sobre o assinto no
Brasil. O diferencial desse conjunto de
indicadores é o fato de considerar trés
fases do ciclo de incubagao, quais
sejam, pré-incubacgao, incubagao e
pbs-incubagao, sendo que para cada
uma destas fases criou-se um grupo
pertinente de indicadores.

Pré-incubacgéo: nimero de
pedidos de registros no
INPI — Instituto Nacional de
Propriedade Industrial,
oriundos de projetos em
pré-incubagao;

Incubagao: médio de
incubacao; taxa de
crescimento anual do
faturamento das empresas
incubadas;

Pés-incubacgao: taxa de
crescimento do faturamento

Proposta de Markey e
McNamara (apud
DORNELAS, 2002)

Mensurar impactos econémicos e
fiscais gerados por empresas
incubadas e graduadas

Retorno do investimento
publico em incubadoras a
partir do enfoque da
geragéao de renda e
empregos; investimento
publico em incubadoras,
versus arrecadacao fiscal
das mesmas.

Proposta de Moraes
(1997)

O modelo visa:

a) avaliar o impacto s6cio-econémico
e cultural das incubadoras e
empresas incubadas no desenvol-
vimento regional ou local;

b) induzir a aplicagao de técnicas
gerenciais no processo de gestéao
dos pequenos empreendimentos
de forma a fomentar pobabilidades
de éxito;

c) constituir indicadores de avaliagao
de performance das incubadoras
que sejam Uteis para as
instituicdes apoiadas desses
programas.

Empresas graduadas por
ano; inovagoes registradas
por empresa incubada;
relagéo candidato por vaga
na incubadora.

Quadro 5 - Sintese das propostas para a avaliagdo do desempenho de incubadoras brasileiras.

Fonte: JABBOUR, 2005
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Na busca por melhores desempenhos das incubadoras, um dos projetos do plano de
acao da RelNC no ano de 2000 foi o desenvolvimento de um modelo de gestédo
baseado em estratégias, politicas operacionais, estrutura de indicadores de
desempenho, modelo de avaliacao e sistema integrado de gestao para incubadoras
de empresas. O projeto foi encomendado pela Rede de Incubadoras do Rio de
Janeiro - ReINC, pela Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos de Tecnologias Avangadas — ANPROTEC, e conduzido pela
Rede de Tecnologia e pelo Grupo de Producéo Integrada - GPI da Coordenacgéo dos
Programas de Pds-graduagéo de Engenharia - COPPE da Universidade Federal do
Rio de Janeiro — UFRJ.

e 12 fase: 2001

O movimento de melhoria de gestdo das incubadoras do Rio de Janeiro teve inicio
em 2001, com uma proposta de Modelo de Gestdo baseado em processos e
indicadores aplicados as incubadoras. Esta proposta foi elaborada pela Rede de
Incubadoras do Rio de Janeiro (ReINC), com apoio do SEBRAE/RJ — um dos
stakeholders das incubadoras — com o objetivo de criar um Sistema Integrado de
Gestéao para as Incubadoras do Rio de Janeiro. Esta proposta foi entdo apresentada
as incubadoras em um semindrio para discussao e definicdo dos principais
processos das Incubadoras de Empresas e de algumas métricas para avaliagdo da
gestado Operacional das Incubadoras; dos processos de Pré-Incubacao e Selecéo; e
da qualidade do produto principal das incubadoras, através de indicadores de
avaliacdo das empresas residentes e das empresas graduadas. Esse modelo
serviria de base para o desenvolvimento de estruturas de indicadores de
desempenho especificas para que cada incubadora pudesse alcangar seus objetivos
estratégicos.

A partir do seminario, as Incubadoras de Empresas comprometeram-se em
desenvolver seu Modelo de Gestao, baseados nos conceitos e metodologias
apresentados. Porém, os resultados apresentados pelas Incubadoras ndo eram
homogéneos quanto ao tipo e ao nivel de detalhamento das informagdes. Dessa
forma, apenas em alguns casos foi possivel realizar analises mais especificas e

gerar estruturas de indicadores mais consistentes.

Em um segundo seminario, realizado com a presencga da ReINC e dos gestores das
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Incubadoras de Empresas do Rio de Janeiro, foram apresentados e discutidos os
Modelos de Gestao e as estruturas de indicadores de desempenho desenvolvidas

para cada incubadora.

Porém, o ambiente organizacional onde as incubadoras de empresas estdo
inseridas exigia um sistema de gestao que fosse sensivel as expectativas existentes
entre os agentes envolvidos no ambiente geral da organizagdo. Também, levando
em consideracdo que o produto gerado por essa organizacdo - empresas
estruturadas para sobreviver no mercado — 0s gestores perceberam que nao
bastaria determinar indices de producéao e qualidade, tendo em vista a subjetividade
da andlise que devera ser feita, sobre a condicdo da empresa estar ou nao

atendendo o objetivo fim da organizacao.

Nesse sentido, foi proposta a utilizagdo do Balanced Scorecard como uma
ferramenta de medicao e avaliacdo de desempenho da incubadora, uma vez que tal
ferramenta baseia se na utilizacdo 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 organizacéo,

com vistas a missao e aos objetivos de longo prazo da organizacao.

O Balanced Scorecard foi adotado como instrumento de Modelo de Gestdo também
porque incorpora relagdes de causa e efeito e combinagbes de medidas de resultado
e indicadores de desempenho. Além do mais, para que um BSC seja desenvolvido é
necessario existir, de forma clara, uma missédo, uma estratégia, clientes e processos
internos que permitam a organizacao realizar sua missao e estratégia, requisitos

essenciais ao Modelo de Gestéao proposto para as Incubadoras de Empresas.

Toda medida de um BSC deve integrar a cadeia de causa e efeito que comunica o
significado da estratégia a organizacdo. Todas as relagbes de dependéncia tém
efeitos que perpassam todas as vistas de um BSC e, de um modo geral, visam aos
resultados financeiros. Apesar disso, esta metodologia também pode ser aplicada a
organizagdes sem fins lucrativos, tais como as Incubadoras de Empresas. Nesses
casos, a perspectiva financeira pode ser vista como uma limitagdo, ndo como um
objetivo, e a medida do sucesso deve estar no grau de eficiéncia e eficacia com que

essas organizagoes atendem as necessidades de seus stakeholders.

Segundo a RelINC, para elaboracdo da proposta inicial de uma estrutura de
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indicadores de desempenho das Incubadoras e das empresas residentes, foram

adotadas algumas premissas que serviram de base para o desenvolvimento de um

BSC geral para Incubadoras e empresas residentes:

a)

O sucesso das incubadoras é, em grande parte, definido pelo sucesso das
empresas residentes. Quando uma empresa torna-se um negocio bem sucedido,
o mérito é atribuido, em grande parte, ao processo de acompanhamento
desenvolvido pela incubadora.

O processo principal de uma incubadora é a transformacao de candidatos em
empresas, sendo este seu principal produto. As empresas foram definidas como
o principal produto das incubadoras, onde candidatos, apds passarem pelo
processo de incubagdo, devem sair empresas com base, estrutura e

conhecimento suficientes para sobreviverem num mercado ultracompetitivo.

Os clientes foram definidos como sendo a entidade gestora e os 6rgaos de
fomento, uma vez que estes, a prefeitura e outras instituicbes interessadas sao
os principais financiadores das atividades das incubadoras, pois defendem os
mesmos interesses da sociedade.

As Incubadoras de Empresas foram criadas, em todo o mundo, para atender a
metas amplas de desenvolvimento social, econdmico e tecnologico, defendendo
os interesses de toda a sociedade, tendo como propositos gerais:

e Promover a integragdo universidade/empresa;

¢ Incentivar o desenvolvimento tecnoldgico;

¢ Incentivar o desenvolvimento econémico;

e Gerar novos empregos e renda;

e Difundir e apoiar a cultura empreendedora.

Como ja foi dito anteriormente, o sucesso da empresa-residente depende, em

grande parte, da incubadora e vice-versa. Assim, durante este seminario, a ReINC e

as incubadoras constataram a necessidade de constru¢cdo de duas estruturas de

indicadores com impacto matuo genéricas: uma para a incubadora e outra para a

empresa-residente, que serviriam de modelo para as incubadoras na elaboracédo de

suas estruturas. As figuras 18 e 19, abaixo, mostram que atividades realizadas pela

incubadora impactam em outras da empresa incubada, assim como alguns
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resultados obtidos pelas residentes atingem processos da incubadora, dai a ligacao
entre as duas estruturas.
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Figura 18 - Estrutura Simplificada de Indicadores para Incubadoras
Fonte: RelNC, 2000.
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Fi;]ura 19 - Estrutura Simplificada de Indicadores para Empresa Residentes
Fonte: ReINC, 2000.
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Ainda nesta ocasido, foram levantados os principais processos das incubadoras
(figura 20) e elaborado um conjunto preliminar de indicadores de desempenho para
incubadoras (sem que necessariamente estivessem adequados a estratégia e ao
Modelo de Gestao de cada incubadora), através de um processo de brainstorming
com as incubadoras, como apresentado a seguir:

Incubacao de
Empresas

Selecao > Incubacdo . _____ I Graduacao

Figura 20 - Macro-processo das incubadoras
Fonte: ReINC, 2000.

Indicadores dos processos de pré-incubacio:
¢ Numero de alunos nas disciplinas de empreendedorismo

e Numero de atendimentos a interessados (n® de pessoas que procuram a
incubadora)

e Numero de retiradas do edital/ numero de planos confeccionados

¢ Numero de projetos estimulados/realizados

Indicadores do processo de selegao:
¢ Numero de candidatos/numero de selecionados
¢ Planos de negdcio apresentados/selecionados

e Numero de alunos nas disciplinas de empreendedorismo/nimero de
propostas de alunos da disciplina

Indicadores do processo de residéncia
e Taxa de inadimpléncia
e Taxa de ocupacéao

e Taxa de faturamento das empresas residentes



e Tempo médio de residéncia

e Taxas de mortalidade e de sucesso

Nesta ocasido, a IEBTUFF elaborou seu planejamento estratégico e definiu sua

mMissao e sua visao, essenciais para determinar a estratégia na qual sera baseado o

BSC.

Baseada nos modelos genéricos de BSC elaborados pela ReINC para incubadoras e
empresas residentes, a IEBTUFF desenhou suas estruturas BSC para a incubadora

e para as empresas, porém nao chegou a definir as métricas de seus indicadores,

como.indicam as figuras 21 e 22, a seguir:
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Figura 21 - Estrutura de Indicadores para a Incubadora da UFF

Fonte: ReINC, 2000.
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Figura 22 - Estrutura de Indicadores para empresas incubadas na IEBTUFF
Fonte: RelNC, 2000.

A incubadora escolhida para implantar o projeto-piloto, adotando o BSC e
detalhando seus processos e indicadores, foi a da PUC-Rio, a qual publicou este
trabalho em 2001, no livro “Modelo de Gestdo pra Incubadoras de Empresas:
implementacdo do modelo”, editado pela REDETEC. Porém, esta metodologia ndo

chegou a ser totalmente implantada nas demais incubadoras.

Como, na avaliacdo da rede, a estruturacdo de um modelo de gestdao de
incubadoras ainda necessitava evoluir, esta continuou elaborado uma série de

estudos para maximizar a eficiéncia de suas associadas.
e 22 fase: 2004/2005

Entre o periodo de 2004/2005 foi desenvolvido um estudo cientifico no ambito da
REINC, com o apoio do Sebrae-RJ, que possuia como objetivo principal a definicdo
de um modelo de gestdo comum, adotado por todas as incubadoras aderentes ao
projeto, nés da rede que fortalece o movimento de incubadoras no Rio de Janeiro
(SANTOS, SELDIN e CAULLIRAUX, 2005).
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O modelo de Unico de gestao das incubadoras de empresas do Rio de Janeiro foi
alicercado em trés eixos: gestdo de processos, gestdo de projetos e gestdo de
indicadores.

Estrutura Conceitual do Modelo de Gestao de Incubadoras

Figura 23 - Estrutura Conceitual do MGINC
Fonte: GPI e REINC, 2004.

Este modelo de gestao foi gerado a partir do principio de que o processo central de
incubagdo de uma empresa pode ser considerado e estruturado como um projeto,
uma vez que atendem as especificacbes do PMI (2000:4) quanto aos seguintes
aspectos:

e Aincubagéo de uma empresa tem inicio e fim definidos;
e O produto/servico oferecido pela incubadora € unico;

e A organizagao e o objetivo sdo transitérios.

A gestéo por indicadores tem como base a medi¢cao da performance da incubadora
por indicadores de desempenho segundo seus objetivos estratégicos, através da
metodologia BSC — Balanced Scorecard.

Para o nivelamento dos conhecimentos das equipes das incubadoras aderentes ao
projeto com relacdo a nova metodologia, foi feita uma nova capacitagao, ministrada
pelo Grupo de Producdo Integrada (GPl) da COPPE/UFRJ, na qual os
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representantes das incubadoras passaram por uma série de cursos intensivos (BSC,
Gestao de Processos, Gestao de Projetos, Negociacao, entre outros), durante os
quais tiveram a oportunidade de rediscutir e detalhar seus processos, a fim de

customizar o modelo genérico baseado em REINC (2001).

Em janeiro de 2005, teve inicio a implantacdo da referida metodologia.na IEBTUFF,
uma das primeiras incubadoras - dentre as que aderiram ao movimento —a detalhar
sua estrutura de indicadores e elaborar seu Balanced Scorecard. Entretanto, o
modelo genérico da IEBTUFF criado em 2001 néo foi tomado como base e toda a
estrutura de indicadores teve de ser refeita, com as métricas de alguns indicadores
ja vindo pré-determinadas pelo SEBRAE/RJ. Para esta implantacao ser completa, a
incubadora teria que cumprir trés etapas: 1 - levantamento dos indicadores da
incubadora e o relacionamento destes aos objetivos estratégicos da mesma; 2 -
Utilizacdo do Sistema de Gestéo Integrada para Incubadoras (,SGPInd) - software
desenvolvido pelo GPI/COPPE a pedido da ReINC- para implementacao das
informagbes levantadas a ser utilizado ao mesmo tempo pelas incubadoras - para
gestdo dos indicadores - e pela REINC, para consolidar os indicadores das
incubadoras e acompanhar a evolugdo das mesmas; e 3 - .Utilizagdo do software
MS-Project® para criar as templates — modelos do Plano de Negoécios - das
empesas incubadas, visando acompanha a evolugdo das etapas de
desenvolvimento das inovagbes propostas pelas mesmas quando de sua selegao a
incubacéo.

Na IEBTUFF, a primeira etapa desta implantagao foi cumprida. A segunda fase, por
parte da incubadora, ndo foi completa por motivos internos a mesma que seréao
melhor detalhados no capitulo 5 — Conclusdes e Sugestdes do presente trabalho. E,
a terceira e ultima parte ndo foi executada devido a recusa, por parte das empresas,

em fornecer as informacdes necessarias.
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4.3. A ESTRUTURA DE INDICADORES DA IEBTUFF

Para o detalhamento de sua estrutura de indicadores de desempenho, as
Incubadoras receberam as planilhas de indicadores e de planos de agao relativas a
cada perspectiva BSC (financas, processos internos, clientes e Aprendizado e
Crescimento) ja contendo as métricas dos indicadores de interesse do SEBRAE/RJ.
Cada incubadora deveria preencher os demais campos, além de seus proprios
indicadores (vide Anexo)

Nas planilhas de indicadores, os campos a serem preenchidos para os indicadores
SEBRAE/RJ, eram: o objetivo estratégico ao qual o indicador estava ligado, a meta a
atingir, sua periodicidade e duracado (em numero de periodos). Para os demais

indicadores, tragados pelas incubadoras, a métrica também deveria ser preenchida.

Nas planilhas de plano de acéo, as métricas dos indicadores SEBRAE/RJ também ja
vinham prontas, devendo as incubadoras preencher o objetivo, o plano de acao e o
orcamento a ser desembolsado em cada periodo citado na planilha de indicadores.
Também como na planilha indicadores, os demais indicadores de cada incubadora

tinham que ser informados.

Apo6s o preenchimento destas planilhas, os dados eram remetidos ao GPI/COPPE
para critica e, uma vez corretos, a REINC para consolidagéao.

Assim, a estrutura de indicadores tracada pela IEBTUFF foi a seguinte:
) Perspectiva Financeira
a) Objetivo: Captacao de Recursos para a Incubadora

e Indicador: Volume de Recursos de Fomento Captados no Ano
Medicdo: anuall
Métrica:  Total de recursos de fomento captados no ano
Meta: obter entre R$ 50.000,00 e R$ 200.000,00
Plano de Acdo: Apresentar projetos aos editais dos érgaos de fomento

¢ Indicador: Volume de Recursos Proprios Captados no Ano

Medicdo: anuall
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Métrica:  Total de recursos proprios captados no ano
Meta: obter entre R$ 2.000,00 e R$ 100.000,00

Plano de Acdo: parceria com as empresas graduadas; parceria com a

iniciativa privada; identificar projetos da UFF que possam tornar-se

empreendimentos.

b) Objetivo: Desenvolvimento Economico Regional

Indicador:: Faturamento Bruto das Incubadas (SEBRAE)

Medicdo: trimestral

Métrica:  Somatério do Faturamento Bruto das Incubadas nos ultimos
12 meses

Meta: Aumentar em 5% o faturamento bruto anual das incubadas

Plano de Acéo: Apoiar a participagdo das incubadas em feiras e eventos;

apoiar as empresas incubadas na captagao de recursos.

Il) Perspectiva Clientes

a) Objetivo: Aumentar Taxa de Sucesso

Indicador:: Numero de Empresas Graduadas com Sucesso

Medicdo: anual

Métrica:  numero de empresas graduadas com sucesso no ano

Meta: graduar no minimo 1 empresa por ano

Plano de Acdo: oferecer consultorias técnica, juridica e de gestao;

incentivar o desenvolvimento de produtos/servicos com maior valor

agregado.

lll) Perspectiva Processos Internos

a) Objetivo: Aumentar a taxa de ocupacao da incubadora

Indicador:: Taxa de Ocupacao (SEBRAE)

Medicdo: anual

Métrica:  Somatorio do nimero de Planos de Negécios selecionados por
edital, por ano.

Meta: Ocupar 100% das vagas ofertadas no edital de selecao.

Plano de Acdo: Divulgacdo do edital de selecdo em cartazes, folhetos,

pela internet e na midia (radios, jornais, etc.);
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b) Objetivo: Desenvolvimento Economico Regional

Indicador:: Numero de Postos de Trabalho Gerados pelas Empresas
Graduadas (SEBRAE)

Medicdo: anual

Métrica:  Numero de postos de trabalho criados por ano nas empresas

graduadas.

Meta: 2 postos por empresa, por ano,.

Plano de Acéo: parceria com a empresa graduada, parceria com iniciativa

privada.

Indicador:: Numero de Postos de Trabalho Gerados pelas Empresas

Incubadas (SEBRAE)
Medicdo: anual
Métrica: Numero de postos de trabalho criados por ano nas

empresas incubadas.
Meta: 2 postos por empresa, por ano,.

Plano de Acdo: apoiar a diversificacdo da carteira de clientes, apoiar o

desenvolvimento de produtos/servicos com maior valor agregado, ampliar
a divulgacao da empresa.

Indicador:: Taxa de Mortalidade das Empresas Incubadas (SEBRAE)
Medicdo: Trimestral

Métrica: N° de empresas incubadas que se encaixam no critério
mortalidade, no ano.

Meta: menos de 10% ao ano.

Plano de Acado: oferecer consultorias técnica, juridica e de gestao; apoiar

a captacao de recursos pelas empresas incubadas.

Indicador:: Taxa de Mortalidade das Empresas Graduadas (SEBRAE)
Medicdo: Trimestral

Métrica: N° de empresas graduadas que se encaixam no critério
mortalidade, no ano.

Meta: menos de 10% ao ano.

Plano de Acado: oferecer consultorias técnica, juridica e de gestao; apoiar

a captacao de recursos pelas empresas graduadas.

Indicador:: Taxa de Mortalidade das Empresas (SEBRAE)
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Medicdo: Trimestral

Métrica: N° de empresas graduadas e incubadas que se encaixam no
critério mortalidade, no ano.

Meta: menos de 10% ao ano.

Plano de Acédo: oferecer consultorias técnica, juridica e de gestao; apoiar

a captacao de recursos pelas empresas graduadas.

Indicador:: N2 de Novas Empresas Incubadas (SEBRAE)

Medicdo: Trimestral

Métrica:  Somat6rio do n? de novas empresas incubadas nos ultimos 12
meses.

Meta: 2 empresas.

Plano de Acédo: Divulgagcédo do edital de selecdo em cartazes, folhetos,

pela internet e na midia (radios, jornais, etc.);e divulgacdo da incubadora

em feiras, eventos, seminarios, etc.

c) Objetivo: Financiamento a Fundo Perdido

Indicador:: Numero Empresas Beneficiadas pelo (SEBRAE)
Medicdo: anual

Meétrica: Numero de empresas beneficiadas pelo SEBRAE.
Meta: 100%

Plano de Acdo: apoiar a captacéo de recursos pelas empresas

d) Objetivo: Captacao de Recursos

Indicador:: Taxa de Aprovacao de Projetos de Fomento

Medicdo: anual

Métrica:  N® de projetos aprovados / n®.de projetos submetidos
Meta: 100%

Plano de Acdo: apresentar projetos aos editais dos 6rgaos de fomento

Indicador: Taxa de Submissao de Projetos de Fomento
Medicdo: anual

Métrica:  N° de projetos submetidos / n® de editais
Meta: 100%
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Plano de Acao: apresentar projetos aos editais dos 6rgaos de fomento

e) Objetivo: Diminuir o tempo de incubacao das empresas

Indicador: Tempo Médio de Ciclo de Residéncia, por Empresa

Medicdo: Semestral

Métrica:  Somatoério dos tempos de incubagdo das empresas / n® de
empresas incubadas

Meta: entre 2 e 4 anos

Plano de Acdo: apoiar a diversificagdo da carteira de clientes; ofertar

consultorias técnica, de marketing, juridica e de gestado; apoiar a captagao
de recursos para as empresas; apoiar a participagdo das empresas em

feiras, eventos, rodadas de negdcios, etc.

IV) Perspectiva Aprendizado e Crescimento

a) Objetivo: Desenvolver habilidades especificas

Indicador:: Tempo Meédio Investido em Capacitacao da Equipe
Gestora da Incubadora

Medicdo: anual

Métrica:  Média ponderada de horas investidas em capacitacdo da

equipe gestora em relacdo ao n® de membros capacitados.

Meta: 100%

Plano de Acéo: estimular a participacdo de membros da equipe gestora da

incubadora em eventos de capacitacao

b) Objetivo: Aumentar o n2 de patentes geradas, por empresa incubada

Indicador: Taxa de Geracao de Patentes no Ano

Medicdo: anual

Métrica:  n? de patentes geradas / total de empresas incubadas

Meta: 1 patente ao ano

Plano de Acéo: incentivar o desenvolvimento de produtos/servigos com

maior valor agregado; sensibilizar pesquisadores para identificagdo de
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produtos passiveis de patente pelo ETCO.

c) Objetivo: Capacitar as empresas incubadas para torna-las fortes no
mercado
e Indicador: Investimento em Capacitacao das Empresas Incubadas,
pela Incubadora.
Medicdo: Trimestral
Métrica:  total de horas investidas em capacitacgdo das empresas
incubadas
Meta: entre 10 e 40 horas / trimestre

Plano de Acdo:.incentivar a participacdo das empresas em eventos de

capacitacao

e Indicador: N2 de Empresas Incubadas que Participaram em Eventos de
Capacitacao
Medicdo: Trimestral
Métrica:  total de empresas incubadas capacitadas
Meta: entre 2 e 3 empresas / trimestre

Plano de Acdo:.incentivar a participagcdo das empresas em eventos de

capacitacao

d) Objetivo: Atrair projetos da UFF para incubacao
e |ndicador: N2 de Empreendedores UFF que participaram de Eventos de
Capacitacao Promovidos pela Incubadora
Medicdo: Anual
Métrica:  N° de pesquisadores UFF que participaram de Eventos de
Capacitacdo Promovidos pela Incubadora
Meta: entre 3 e 10 pesquisadores

Plano de Acdo: identificar  conhecimentos, tecnologias e idéias

desenvolvidas na UFF, que possam dar origem a novos empreendimentos

e produtos inovadores.

e) Objetivo: Melhorar a infra-estrutura de suporte as empresas
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¢ Indicador: Volume de Investimento em Infra-Estrutura no Ano
Medicdo: Anual
Métrica:  Total de investimento em infra-estrutura
Meta: entre R$ 5.000,00 e R$ 100.000,00 no ano
Plano de Acdo:. Apresentar projeto aos editais dos 6rgaos de fomento;

parceria com a iniciativa privada.

4.4. RESULTADOS

Nesta segdo, veremos os resultados alcangados com os indicadores definidos

acima.

Na figura 24 a seguir, podemos ver como 0s objetivos estratégicos acima definidos
se relacionam, nas diversas perspectivas do Balanced Scorecard.
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“Auto-sustentacao da Incubadora”

Captacio de Aumentar o
: Faturamento
recursos
Flnangas Bruto das
Incubadas
Aumentar Taxa
Clientes de sucesso
Aumento da Taxa Desenvolvimento Aumento do n° de
de Ocupacgio da Economico Postos de
Incubadora Regional Trabalho
Processos T
Graduar 1 ou
Internos mais empresas
por ano
Reduzir
Mortalidade
das Empresas
Aumentar o n° Desenvolver Melhorar
de empresas Habilidades Infra-estrutura
graduadas Especificas de suporte
ad y v_\
Aprendizado Aumentar o n° ’ Capacitar | Aumentar o
de empresas ¢ Empresas ”| n° de patentes
e incubadas Incubadas
Crescimento
Atrair projetos
da UFF para
incubacao

Figura 24 - Mapa Estratégico da IEBTUFF
Fonte: autoria propria
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Apbs o levantamento nas planilhas (Anexo A), as informacdes sobre os indicadores
foram langcadas no “sistema” ' SGPInd (Sistema de Gestdo Integrada de
Incubadoras), desenvolvido pelo GPI/COPPE, a pedido da RelNC, para este projeto.
Apbs a criacdo dos indicadores, o sistema gerou um Mapa de Relacionamento
(Causa e Efeito) entre eles (Anexo B), a fim de medir qual(is) o(s) indicador(es) de
maior impacto nos demais. Neste mapa, o relacionamento entre os indicadores foi
determinado (de modo empirico pela equipe da incubadora, que usou para isto sua
experiéncia e sua intuicdo) conforme grau de influéncia de cada indicador nos

demais, de acordo com a legenda no quadro 6 abaixo:

Grau Descricao do Impacto

Muito Forte + | Muito Forte, influenciando positivamente.

Forte + forte, influenciando positivamente.
Médio + Médio impacto, influenciando positivamente.
Fraco + Pouco impacto, influenciando positivamente

Muito Fraco + | Muito pouco impacto, influenciando positivamente

Nao se aplica |N&o ha impacto

Muito Forte - | Muito Forte, influenciando negativamente.
Forte - forte, influenciando negativamente.

Médio - Médio impacto, influenciando negativamente.
Fraco - Pouco impacto, influenciando negativamente

Muito Fraco - |Muito pouco impacto, influenciando negativamente

Quadro 6 — Graus de Impacto dos Indicadores
Fonte: Universidade Federal Fluminense - Sistema Integrado de Incubadoras

Uma vez atribuidos estes pesos a cada indicador, foi feita a analise de impacto dos
indicadores, onde cada indicador obtinha uma pontuagéo a partir destes pesos, a fim
de indicar qual o indicador de maior importancia na gestao da incubadora.

' O grifo é da autora e foi dado porque o software, desenvolvido em planilhas Excel, ndo é propriamente um
sistema, segundo os termos técnicos de informatica.
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Tabela 2 — Grau de Impacto dos Indicadores

Indicador Pontuacao de Impacto

Taxa de mortalidade das empresas incubadas 60

Investimento em Capacitagdo das Empresas Incubadas, pela 59
incubadora

Numero de novas empresas Incubadas 56

Taxa de Aprovacao de Projetos de Fomento 54

N? de empresas incubadas que participaram de eventos de 54
capacitacao

Taxa de mortalidade das empresas 49

Taxa de ocupagao 49

N? de empresas graduadas com sucesso 48

Faturamento bruto das incubadas 43

Volume de recursos de fomento captados no ano 41

Tempo médio de ciclo de residéncia por empresa 37

Volume de investimento em infra-estrutura, no ano 37

Tempo Médio Investido em Capacitagao da Equipe Gestora da 36
Incubadora

Taxa de mortalidade das empresas graduadas 36

NUmero de empresas graduadas 36

Volume de recursos préprios captados no ano 26

Numero de empresas beneficiadas pelo SEBRAE 26

Numero de postos de trabalhos gerados pelas incubadas 15

Taxa de Submissao de Projetos de Fomento 15

Numero de postos de trabalhos gerados pelas empresas graduadas 8

Taxa de Geragéao de Patentes, no ano 7

N¢ de empreendedores UFF, que participaram de eventos de
capacitagao promovidos pela incubadora

Fonte: IEBTUFF - Sistema Integrado de Incubadoras — 2005.

Como pode ser visto na Tabela 1 acima, o indicador de maior impacto foi Taxa de

Mortalidade das Empresas Incubadas, com 60 pontos, por ser o indicador com maior
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influéncia sobre o sucesso da incubadora, seguido do indicador Investimento em
Capacitacao das Empresas Incubadas, com 59 pontos. Este resultado mostra que
quanto maior o numero de empresas incubadas que nao completam seu ciclo de
incubacao, maior o impacto negativo sobre as demais empresas e sinaliza que a
gestdo da incubadora esta deficiente. Assim, € necessario um grande investimento
na capacitacao das empresas incubadas a fim de prepara-las e fortalecé-las para o
mercado e, dessa forma, evitar sua morte prematura. Por sua vez, o indicador de
menor impacto, com 1 ponto apenas, “N° de empreendedores UFF que participaram
de eventos de capacitagao pela incubadora”, deixa claro a pouca importancia deste
indicador para a gestdo da incubadora. Isto se deve ao fato de que o numero de
pesquisadores da UFF que participaram de algum evento de capacitagdo promovido
pela incubadora é tdo pequeno e com tao pouco retorno para a incubadora em
termos de projetos de incubacao ou pré-incubacao, que nao impacta no sucesso da
incubadora. As causas dessa pequena participacao sao a falta de institucionalidade
da incubadora e o pouco interesse de pesquisadores em transformar os resultados

de suas pesquisas em produtos comercializaveis no mercado.
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5. CONCLUSOES E SUGESTOES
5.1.CONCLUSOES

Este trabalho analisou a construcdo e aperfeicoamento do Balanced Scorecard
implantado na Incubadora de Empresas de Base Tecnolégica da UFF como base
para 0 Modelo de Gestdo por Indicadores proposto pela ReINC. Este capitulo
apresenta a conclusdo da andlise do BSC implantado na IEBTUFF através da
comparacgao das respostas da equipe gestora da incubadora ao questionario com os
cinco principios de Kaplan & Norton (2000) para uma organizagao focada na
estratégia; os beneficios e problemas da implantacdo do MGinc na IEBTUFF, as

sugestdes para a continuidade de outros trabalhos.

5.1.1 Objetivo: Verificar os beneficios e os problemas da implantacao do BSC
na IEBTUFF

Beneficios:

= Aprofundamos os conhecimentos da metodologia BSC;

= A capacitacao da equipe com os cursos ministrados pela ReINC;

= A aquisi¢éo do sistema SGPInd que, apesar de ndo ser o ideal, é melhor do
que nao ter nenhum;

= A construgdo da estrutura de indicadores segundo a metodologia BSC
Problemas:
= A complexidade da metodologia BSC;

= Pouco tempo dedicado ao mapeamento e melhoria dos processos da
IEBTUFF;

= Dificuldade na escolha e construgdo dos indicadores, pois a estrutura dos
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indicadores da IEBTUFF visa atender as demandas das varias instituicdes
de fomento (stakeholders) e a ANPROTEC e ndo apenas ao SEBRAE;

= Os diferentes niveis de conhecimento e compreensao, por parte dos
empresarios e alguns colaboradores, com relagao ao conceito e a
importancia do processo de avaliacao para uma gestao bem sucedida da
incubadora e de suas empresas.

5.1.2 Objetivo: Verificar se os cinco principios de Kaplan & Norton para uma
implantacao bem-sucedida do BSC estao sendo atendidos.”

Para isto, foi feita uma compilacdo das respostas ao questionario fornecidas pela
equipe gestora da incubadora e comparadas com o preconizado por Kaplan &
Norton para cada principio. Assim, temos:

12 Principio: Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais:

Segundo os autores, o primeiro passo para uma implantacdo bem-sucedida a
empresa deve montar seu Mapa Estratégico, desmembrando sua estratégia em
objetivos, e através dele divulgar sua estratégia para a equipe. O segundo passo
deve ser a montagem de um Balanced Scorecard com estes objetivos, detalhando
os indicadores relacionados a cada objetivo e, para cada indicador, as metas a
serem atingidas, as acdes a serem tomadas para alcancar estas metas e o
orcamento dedicado a execugao dessas agoes.

De acordo com as respostas da equipe gestora da incubadora, a implantacdo do
BSC nao foi bem desta forma, ou seja, ndo houve a determinacado de uma estratégia
para a partir dela ser criado o Mapa Estratégico e em seguida montar o BSC
derivado desta. O planejamento estratégico da incubadora estava desatualizado (0
ultimo foi em 2002) e quando o modelo de gestao proposto pela ReINC - o MGinc -

comegou a ser implantado, as incubadoras ja receberam as planilhas do BSC a
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serem preenchidas, porém com alguns indicadores (suas métricas) ja pré-
estabelecidos pelo SEBRAE e relacionados nas perspectivas BSC correspondentes,

sem levar em conta a estratégia da incubadora.

Este fato, aliado ao pouco conhecimento e a pouca experiéncia da equipe gestora
da incubadora na metodologia BSC - apesar de sua participacdo na capacitacdo
oferecida pela ReINC em 2004 -, ao curto espaco para sua implantagdo e a pouca
orientacdo recebida (insuficiente) da equipe consultora do GPI/COPPE -
responsavel pela implantagdo — teve como resultado um BSC irreal, que n&o traduz
a estratégia da IEBTUFF.

Assim, considero que este principio nao foi atendido completamente.

22 Principio: Alinhar a Organizacao a Estratégia:

Este principio é dividido em trés itens, segundo seus autores: Papel da Corporacgao,
Sinergia entre as Unidades de Negdcios e Sinergia entre Servigos Compartilhados.
O trabalho inicial de Kaplan & Norton (2000) foi com grandes corporacgdes, as quais
eram compostas por numerosos setores, unidades de negécios e departamentos
especializados, cada um com sua propria estratégia. Mas, segundo os autores, “as
empresas bem-sucedidas usam os balanced scorecards de maneira coordenada em

toda sua organizacao, para garantir que o todo exceda a soma das partes”.

Com relagdo ao primeiro item, o papel da IEBTUFF esta definido por sua misséo:
“Contribuir para o desenvolvimento regional sustentavel, graduando empresas de
base tecnolégica com perfil inovador e ético, a partir das oportunidades
disponibilizadas pelo conhecimento e pelo mercado para o bem da sociedade”.

Quanto ao segundo item, sinergia entre as unidades de negdcios, a IEBTUFF é uma
unidade muito pequena: conta apenas com trés profissionais em sua equipe, todos
funcionarios de carreira da universidade. Se considerarmos a UFF como um todo, e
a IEBTUFF como uma de suas unidades, a sinergia entre as duas teria de estar
conectada, e a incubadora fazer parte da estratégia da universidade. Porém, a UFF
— na pessoa de seus dirigentes ligados a administragdo da incubadora - absteve-se
de participagdo nesse processo, delegando a equipe gestora (ou legando esta a sua
propria sorte) as decisdes estratégicas que deveriam ter sido tomadas em conjunto.

Por outro lado, se considerarmos as empresas incubadas como unidades ligadas a
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incubadora e cujas estratégias deveriam estar — pelo menos em parte — conectadas,
também estas deveriam ter implantado seu BSC de maneira interligada ao da
incubadora. Isto ndo ocorreu porque néo estava previsto no projeto de implantagcéao
extender aos empresarios. Assim, como nenhuma das duas situagdes ocorreu,

concluo que este item ndo foi atendido.

Quanto ao terceiro item deste principio, Sinergia entre Servicos Compartilhados, os
autores afirmam que “as unidades de negécios e as unidades de servico
compartilhado se conectam a estratégia por meio de temas e objetivos comuns que
permeiam seus scorecards”. A situacado da incubadora é a mesma do segundo item:
se as unidades nao implantaram seus socrecards nao ha como conectar estratégias.

Assim, este item também néo foi cumprido.

Entdo, minha conclusédo é de que também este principio ndo foi atendido pelo BSC
da IEBTUFF.

32 Principio: Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos:

Kaplan & Norton (2000) dividiram este principio em trés partes: Consciéncia

Estratégica, Scorecards Pessoais; Contracheques Equilibrados.

Consciéncia estratégica, de acordo com os autores, significa que “as organizagdes
focadas na estratégia exigem que todos os empregados compreendam a estratégia
e conduzam suas tarefas de modo a contribuir para o éxito da estratégia”. A
IEBTUFF, como ja dito acima, € uma unidade muito pequena: apenas trés
funcionarios. Assim, de acordo com as respostas obtidas no questionario, se
considerarmos que a estratégia da incubadora é sua visdo estratégica, todos a

conhecem bem e trabalham para seu sucesso.

Porém, nenhum membro da equipe desenvolveu scorecards pessoais, Nnao

cumprindo assim a segunda parte deste principio.

Quanto ao terceiro item, Contra-cheques equilibrados, todos foram unanimes em
afirmar que isso ndo acontece na incubadora: as gratificacdes, antes do BSC, eram
recebidas apenas pelo coordenador-executivo e pela gerente devido as funcdes
exercidas por estes e ndo por desempenho. No entanto, como a incubadora desde o
final de 2003 nao tem fonte de renda prépria, uma vez que a universidade tornou
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invidveis os projetos das empresas com a FEC (devido as altas taxas cobradas pela
PROPLAN), e a PROPP, além de retirar a ordenacao das despesas do coordenador-
executivo da incubadora ainda incorporou o saldo da conta-corrente desta a sua
conta Unica, ficou inviavel qualquer gratificagdo. Atualmente, toda a renda da
incubadora vem dos projetos junto aos 6rgaos de fomento, que s6 pode ser gasta
conforme as rubricas dos projetos, além de ser expressamente proibido pelos
mesmos 0 uso desta verba para gratificagdo dos membros da equipe, considerados
contrapartida da instituicdo mantenedora da incubadora de empresas. Assim,
ninguém mais recebe gratificacdo alguma: nem pelo desempenho pessoal nem por
equipe. Logo, este item também ndo foi atendido pelo BSC implantado pela
incubadora.

Dessa forma, se atribuirmos o mesmo peso as trés partes deste principio, considero

que apenas 1/3 (aproximadamente 33,3%) deste principio foi atingido.

4° Principio: Converter a Estratégia em Processo Continuo:

Também este principio foi dividido por Kaplan & Norton (2000) em trés partes:
Conectar Orcamentos e Estratégias; Sistemas de Informagdo e Andlise; e
Aprendizado Estratégico.

Conectar orcamentos e estratégias significa, para os autores acima, que as
empresas bem-sucedidas na implantagdo do BSC adotaram um processo chamado

"2 integrando o gerenciamento tatico (orgamentos

por estes de “loop duplo
financeiros e avaliagbes mensais) e o0 gerenciamento estratégico em um unico
processo ininterrupto e continuo, no qual conectaram a estratégia ao processo
orcamentario. Ora, como explicitado pelas respostas fornecidas pelos membros da
equipe ao questionario aplicado, o orgamento da incubadora depende das verbas de
fomento, vindas dos projetos aprovados e de aplicagdo restrita as rubricas destes.
Assim, a estratégia da incubadora fica de certa forma condicionada aos objetivos
dos érgaos de fomento em seus editais, ou pelo menos € adaptada para caber
nesses objetivos. Dessa maneira, a incubadora busca atingir seus objetivos

perpassando os objetivos dos editais de fomento.

2 .
Grifo dos autores.
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O segundo item deste principio condiciona uma bem-sucedida implantagcdo do BSC
a utilizacao, por parte da empresa, de sistemas de informacao e analise que déem
feedback a este processo. Nesse sentido, como parte do modelo de gestao
concebido pela RelNC, esta encomendou a elaboracdo de um software de apoio a
esta metodologia: o SGPInd, ou Sistema de Gestdo de Indicadores, que foi
implantado nas incubadoras que aderiram a este projeto. O “sistema” na verdade era
composto de uma série de “macros” (programas) em Excel, que automatizavam um
conjunto de planilhas nas quais eram definidos os indicadores - suas métricas,
planos de acdo e metas -, langados os valores para suas métricas e geradas as
séries histéricas de cada um. O sistema ainda permitia integrar com as templates
(modelos dos planos de negdcios) das incubadas no MS-Project (também fornecido
pela ReINC) para acompanhar sua evolugao e cumprimento dos prazos.

A utilizacdo do mesmo por parte da IEBTUFF n&o foi efetiva, conforme as respostas

da equipe, sendo seu uso abandonado por uma série de motivos:

o  Era um sistema monousuario, ou seja, ndo rodava em rede e sO podia ser
implantado em um computador de cada vez, dificultando - e conseqientemente
desestimulando - seu uso pelos demais membros da equipe;

o Dificuldade com a logica de operacdo do sistema, dificil para quem nao
dominava a ferramenta Excel, mesmo com o treinamento ministrado;

o O sistema era dependente da plataforma Windows XP, sendo impossivel a
instalagdo em computadores sem este sistema operacional, o que implicaria em
investimento extra (de tempo e de capital) para instalar em todas as maquinas,
fora os riscos de perda dos dados ja existentes;

o Resisténcia por parte das empresas em fornecer informacdes para
acompanhamento de sua gestao;

o Falta de dados das empresas para langar no sistema:

> Com a saida de empresas prematuramente por problemas entre socios;
» Devido ao desmantelamento da incubadora, por parte da UFF - com a perda
de sua sede — ficando impedida de selecionar novas empresas e

consequientemente nio tendo o que acompanhar.

O terceiro item deste principio, Aprendizado Estratégico, ficou comprometido porque
o BSC néo foi testado convenientemente pelos motivos descritos acima e teve seu
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uso descontinuado. Dessa forma, ndo deu o retorno necessario ao realinhamento da

estratégia da incubadora.

Tendo em vista as avaliacdes dos itens que compdem este principio, considero este
principio ndo atendido pela implantagdo do BSC na IEBTUFF, uma vez que o
principal objetivo deste é o retorno que o BSC possibilita ao realinhamento da

estratégia.

52 Principio: Mobilizar a Mudanca por meio de uma Lideranca Executiva:
Segundo Kaplan & Norton (2000), os quatro principios anteriores se concentram nas
ferramentas, no referencial e nos processos de respaldo do balanced scorecard.
Porém, os autores afirmam que sua experiéncia demonstrou isto ser insuficiente
para uma bem sucedida implantagdo do BSC. E preciso envolvimento da equipe
executiva, pois o0 BSC é mais que um projeto de mensuragdo, € um processo de
mudanca. Inicialmente é preciso uma lideranga vibrante para mobilizagdo da equipe.
Nesta fase, como as agdes comecam no topo da organizacao, é preciso trés acdes
distintas dos lideres: infusdo no senso de urgéncia; formacdo de uma coalizédo
orientadora; e desenvolvimento da visdo e estratégia.

No caso da IEBTUFF, o processo de implantacdo do BSC se deu em duas etapas
distintas: na primeira, em 2001, o motivo para implantacdo desta metodologia partiu,
nao por sua lideranca executiva enxergar nesta metodologia uma ferramenta
estratégica, até porque o conhecimento da equipe acerca deste assunto era
superficial, mas da necessidade da incubadora aderir a um movimento de unificacao
dos modelos de gestdo das incubadoras proposto pela Rede de Incubadoras do Rio
de Janeiro. No entanto, este processo foi interrompido por dificuldades internas da
Rede com relagdo a software, etc; na segunda fase, em 2004/2005, a equipe
gestora da IEBTUFF havia mudado e o motivo foi a retomada, pela RelNC, do
projeto que havia sido interrompido, re-capacitando as equipes e re-definindo os
indicadores para a efetiva implantagdo. Assim, ndo havia como a lideranga executiva
passar vibracdao por uma metodologia que conhecia superficialmente e cuja iniciativa
nao partiu dela. A expectativa é de que esse processo trouxesse melhorias a gestao
da incubadora, mas nao havia uma estratégia tracada com esta finalidade.

Os autores afirmam ainda que apés a fase inicial, de deflagracdo da mudanca, os
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executivos estabeleceram um processo de governanca para orientar a transicao.

Por fim, numa terceira etapa deste principio, as empresas implantam um sistema
gerencial estratégico para consolidar o progresso e reforcar as mudancgas.
Analisando o caso em estudo, concluo que se ndao houve a mudanca esperada
devido ao abandono da metodologia e aos problemas internos da IEBTUFF, nédo

pdde haver governanga e nem sistema gerencial estratégico.

Como ficou comprovado que varios itens dos principios acima citados nao foram
atendidos ou foram atendidos parcialmente, chego a conclusdo de que a
implantagdo do BSC na IEBTUFF n&o foi bem sucedida

5.1.3 Objetivo: Avaliar a estrutura do BSC proposta pelo MGinc,

Minha conclusado é que nao condiz com a metodologia de Kaplan e Norton (2000),
uma vez que seus indicadores nao foram tragados a partir de sua missao (estratégia
maior da incubadora), mas apenas “adequados” as perspectivas BSC.

Além do mais, como a IEBTUFF é uma organizagao sem fins lucrativos (apesar de
abrigar empresas que tém em sua esséncia fins lucrativos), seus objetivos
financeiros ndo podem estar no topo da piramide e sim sua missao, como indicado

pelos préprios criadores do BSC (Kaplan & Norton, 2000 p. 148).

5.2.SUGESTOES

A equipe também fez sugestdes para que a metodologia BSC seja implantada com
sucesso na IEBTUFF, quais sao:
o Atualizacdo do Planejamento Estratégico da incubadora;

o Reestruturar e re-implantar a incubadora a partir deste plano estratégico;
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Que esta metodologia esteja realmente alinhada com os objetivos basicos da
incubadora;

Um estudo mais aprofundado da metodologia em questdo por todos os
membros da equipe;

Rever o0 modelo de gestdo da incubadora, utilizando a metodologia em
questéao;

Decidir qual a real utilidade desta metodologia no modelo de gestdo da
incubadora.

Desenvolvimento de um Sistema de Gestdo consistente, com interface
amigavel e seguro; que possa ser acessado em qualquer plataforma e em

qualquer lugar, por mais de um usudario ao mesmo tempo.
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APENDICE A

Questionario.

. Quais os motivos que levaram a implantar o BSC na IEBTUFF?
. Qual era a expectativa da Incubadora quando se envolveu neste projeto?

. A Incubadora realiza Planejamento Estratégico periodicamente? No momento da
implantacdo desta metodologia a Incubadora possuia um Planejamento
Estratégico atualizado?

. Em 2001 houve uma tentativa de implantagdo dessa metodologia, quando a
incubadora chegou a definir os objetivos estratégicos e seus respectivos
indicadores relacionados as perspectivas do BSC. Por que essa tentativa nao foi
adiante?

. Estes objetivos e indicadores foram os mesmos definidos na segunda fase
(periodo de 2004/2005 )? Justifique.

. A metodologia BSC prevé a criacdao de um Mapa Estratégico mostrando como os
objetivos se relacionam. No processo implantado na incubadora foi criado o
Mapa Estratégico da IEBTUFF? Caso tenha sido, este foi utilizado para

comunicar a estratégia aos demais membros de sua equipe gestora?

. As empresas residentes/graduadas/ associadas a Incubadora implementaram
seus proprios scorecards compativeis com o da incubadora?

. A estratégia da IEBTUFF esta conectada a da UFF? A UFF participou em algum
momento do processo de implantagdo do BSC na IEBTUFF?

. Esta estratégia € conhecida por todos os membros da equipe gestora da
incubadora?

10.A incubadora tem orcamento proprio? Sua estratégia esta conectada a este

orcamento?

11. A equipe recebe algum tipo de gratificagdo por incentivo? Quais os critérios para

aplicar esta remuneracao?
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12.Seus objetivos pessoais, no plano profissional, estavam alinhados com a

estratégia da incubadora?

13.Durante o processo de implantagdo deste projeto houve a utilizagédo de algum
sistema de informatizado de apoio a gestdo? Se houve, este atendeu as

necessidades da IEBTUFF? Quais as suas vantagens e desvantagens?
14.0 sistema em questao continua em uso pela incubadora?

15.No seu entender, a estrutura de indicadores tracada para a IEBTUFF traduz a

visdo estratégica da incubadora? Justifique.

16.Como foram determinados os atuais objetivos e indicadores da IEBTUFF ligados
as perspectivas do BSC? Qual metodologia foi empregada para determinar os
indicadores a serem trabalhados?

17. A metodologia BSC trouxe alguma melhora na gestao da IEBTUFF?

18. As informacdes fornecidas pelo uso desta metodologia em algum momento foram

utilizadas para o realinhamento da estratégia? Justifique.
19. A metodologia em questéo continua em uso pela incubadora? Senao, por qué?

20.A implantagdo dessa metodologia foi iniciativa da lideranga executiva da

incubadora?

21.De uma forma geral vocé considera valido o projeto de implantacdo do BSC

realizado até o momento? Por qué?

22.Como vocé avalia o processo de implantacdo com relacdo a orientacdo dada
pelo grupo GPI (tempo, qualidade da orientagdo)? Quais foram os beneficios

agregados durante a implantagdo e os problemas enfrentados?

23.Houve algum tipo de interacdo da metodologia BSC com outras Metodologias

e/ou Sistemas de Planejamento e Gestao que a Incubadora ja possuia? Cite.

24.Quais as sugestdes para que a metodologia em questdo seja implantada com
sucesso na IEBTUFF?
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APENDICE B

Respostas consolidadas da equipe gestora.

1.

9.

Necessidade de se integrar ao movimento para a criagdo do modelo Unico de
gestao proposto pela Rede de Incubadoras do Rio de Janeiro.

Conseguir gerar e recuperar informagdes tanto préprias, quanto relativas as
empresas incubadas que facilitassem a elaboragdo de relatérios, o
monitoramento das empresas e a geracao de indicadores de desempenho.

Aperfeicoar o modelo de gestédo da incubadora.

Periodicamente ndo, i.e., foram realizados planejamentos atemporais, sem
periodicidade. Naquela oportunidade existia um planejamento de 2 anos

anteriores, aproximadamente.

Devido a uma série de dificuldades internas, relacionadas a software, espaco
fisico entre outras, além de dificuldade de entendimento, principalmente da

classe empresarial.

Parte dos indicadores serviu de base para o periodo posterior. O periodo
2004/2005 foi criado junto a REDETEC, o que significa dizer que foi realizado

entre as incubadoras do RJ e a Rede de Tecnologia do RJ.

N&o, uma vez que o BSC planejado néo partiu da estratégia da incubadora,
mas ja recebemos as métricas de alguns indicadores (perspectivas financeira
e processos internos) prontas, teriamos apenas que medi-las. A estratégia da

incubadora, que ja era conhecida por seus membros, era sua missao.
N&o.

Os dirigentes da UFF afirmam que a incubadora é estratégica para.a mesma,

mas nao desenvolve agdes nesse sentido. Nao, em nenhum momento.

Sim.

10.Nao, seu orcamento depende dos projetos submetidos aos 6érgaos de

fomento. De certas maneira sim, pois sua implementacao esta condicionada a

arrecadagao



117

11.Apenas o coordenador executivo e a gerente recebiam uma gratificacdo, nao

por desempenho mas por exercicio de fungao.
12.Sim

13.Sim, o SGPInd (Sistema de Gestdao por Indicadores), desenvolvido pelo
GPI/COPPE especialmente para este projeto, que ndo era bem um sistema,
mas um conjunto de macros (programas) em Excel e que trabalharia em
sintonia com o MS-Project. Ndo atendeu. Vantagens: um software, por pior
que seja, € melhor do que nada; se totalmente implantado e em uso,
permitiria acompanhar as séries historicas dos indicadores; o uso em conjunto
com o MS-project para acompanhar o cumprimento dos PN das empresas.
Desvantagens: interface dificil para usuarios finais; ndo era um Banco de
Dados, mas um conjunto de planilhas, o que era fragil e sujeito a quebras de
confidencialidade e de integridade dos dados; monousuario; dependente de
uma plataforma apenas, Windows XP, o que dificultava sua implantagdo em

mais de uma maquina.

14.Ndo. Porque, devido em parte aos problemas que a incubadora vém
atravessando desde entdo, ndo foram feitas avaliagbes com as empresas

incubadas, além do esvaziamento da incubadora.

15. Parcialmente, pois a estrutura de indicadores visa mais atender as demandas

de instituicbes de fomento a incubadoras do que propriamente a incubadora.

16. Intuitivamente, adaptando os indicadores ja trabalhados na metodologia
Anprotec.

17.Nao ha como avaliar pois nao foi plenamente implantada nem utilizada.
18.Na&o, pois a metodologia ndo chegou a ser plenamente utilizada.

19.N&o, apenas foram definidos os indicadores, cadastrados no sistema, mas
n&o chegaram a ser medidos.

20.No periodo 2001, sim. No periodo 2004/2005 foi da REDETEC, para tornar
homogéneas as avaliagbes tanto das préprias incubadoras quanto das

empresas incubadas nas mesmas

21.Sim, porque este projeto pode trazer beneficios tanto para a incubadora
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quanto para as empresas incubadas, se a metodologia for plenamente

implantada e utilizada.

22..Com relagdo a qualidade do processo, o tempo investido em cada
incubadora foi insuficiente e a equipe consultora aparentava inexperiéncia
com incubadoras Isto significa que necessariamente tem aspectos numa
incubadora que nao sobressaem em outras, 0 que gera a necessidade de
indicadores inerentes a uma incubadora € ndo em outra. Os problemas
enfrentados foram inexperiéncia da equipe da incubadora com a metodologia,
os indicadores tracados para atender a apenas um stackeholder (SEBRAE);
dificuldade com o software (interface ruim e monousuario); falta de um
formulario para coleta das informacdes junto as empresas; e falta de
informagdes das empresas devido ao esvaziamento da incubadora. Os
beneficios foram: poder aprofundar um pouco mais 0s conhecimentos da
metodologia BSC e do MS-Project.De uma forma geral vocé considera valido
o projeto de implantacdo do BSC realizado até o momento? Por qué? Sim,
porque este projeto pode trazer beneficios tanto para a incubadora quanto
para as empresas incubadas, além de um aprendizado interessante para a
equipe gestora

23.Sim, havia uma sistematica de avaliagdo da incubadora e empresas com base
em modelos adaptados de outras incubadoras — seguia mais ou menos
orientagcées da ANPROTEC

24.Primeiro que ela esteja realmente alinhada com os objetivos basicos da
incubadora, segundo que ela seja aprovada pela equipe gestora e terceiro

que seja viavel sua implantagao.
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ANEXOS



ANEXO A - Planilhas de Indicadores

Periodo|Periodo |Periodo|Periodo|Periodo|Periodo |Periodo|Periodo|Periodo|Periodo| Periodo | Periodo
Objetivo Métrica Meta 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Faturamento
Bruto das
ilncubadas

Quadro 7 — Planilha de Indicadores: Perspectiva Financeira .

Fonte: projeto MGInc, ReINc/SEBRAE-RIJ, 2005.
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Objetivo

Métrica

Meta

Periodo
1

Periodo
2

Periodo
3

Periodo
4

Periodo
5

Periodo
6

Periodo
7

Periodo
8

Periodo
9

Periodo
10

Periodo
11

Periodo
12

Quadro 8 — Planilha de Indicadores: Perspectiva Cliente/Mercado .
Fonte: projeto MGInc, ReINc/SEBRAE-RIJ, 2005.
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Periodo|Periodo|Periodo|Periodo|Periodo|Periodo|Periodo|Periodo|Periodo|Periodo|Periodo|Periodo
Objetivo  |Métrica Meta 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Somatorio de
NUmero de Planos
de Negdcios
selecionados por
edital por ano
NuUmero de Postos
de Trabalhos
Criados por ano nas
empresas
incubadas

Taxa de Mortalidade
das Empresas
Incubadas por ano
Numero de
Empresas
Graduadas por ano
Numero de Postos
de Trabalhos
Criados por ano nas
Empresas
Graduadas

Numero de
Empresas
Beneficiadas pelo
SEBRAE

Quadro 9 - Planilha de Indicadores: Perspectiva Processos Internos.
Fonte: projeto MGInc, ReINc/SEBRAE-RIJ, 2005.

122



Obijetivo

Métrica

Meta

Periodo
1

Periodo
2

Periodo
3

Periodo
4

Periodo
5

Periodo
6

Periodo
7

Periodo
8

Periodo
9

Periodo
10

Periodo
11

Periodo
12

Quadro 10 — Planilha de Indicadores: Perspectiva Aprendizado e Crescimento .
Fonte: projeto MGInc, ReINc/SEBRAE-RIJ, 2005.
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ANEXO B - Planilhas de Plano Acao

Objetivo

Métrica

Plano de
Acao

Orcamento

P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

P11

P12

1 das

ano

Faturamento
Bruto Total

Empresas
Incubadas no

Quadro 11 — Planilha de Plano de Acdo: Perspectiva Financeira

Fonte: projeto MGInc. Relnc/SEBRAE-RJ, 2005.
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Objetivo

Métrica

Plano de
Acao

Orgamento

P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

P11

P12

Quadro 12 - Planilha de Plano de Acfo: Perspectiva Cliente/Mecado
Fonte: projeto MGInc. Relnc/SEBRAE-RJ, 2005.
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Objetivo

Orcamento

Métrica

Plano de
Acao

Periodo
1

Periodo
2

Periodo
3

Periodo
4

Periodo
5

Periodo
6

Periodo
7

Periodo
8

Periodo
9

Periodo
10

Periodo
11

Periodo
12

Somatorio de Numero de
Planos de Negocios
selecionados por edital por
ano

Numero de Postos de
Trabalhos Criados por ano
nas empresas incubadas

Taxa de Mortalidade das
Empresas Incubadas por
ano

Numero de Empresas
Graduadas por ano

Numero de Postos de
Trabalhos Criados por ano
nas Empresas Graduadas

Numero de Empresas

Beneficiadas pelo SEBRAE

Quadro 13 - Planilha de Plano de Acdo: Perspectiva Processos Internos

Fonte: projeto MGInc. Relnc/SEBRAE-RJ, 2005
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Objetivo

Métrica

Plano de
Acao

Orgamento

P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

P11

P12

Quadro 14 — Planilha de Plano de Acdo: Perspectiva Aprendizado e Crescimento
Fonte: projeto MGInc. Relnc/SEBRAE-RJ, 2005.
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ANEXO C - Mapa de Relacionamento dos Indicadores da IEBTUFF

Volume de N° de Numero de postos de . Numero de
F%tI%Z%rrézr;to recursos de rec;/rzlg;nergerios empresas | trabalhos gerados '\él:nm?;:: postos de
incubadas fomento captados capta dospnopano graduadas pelas empresas ragua das trabalhos gerados
no ano P €COm sucesso graduadas 9 pelas incubadas
Faturamento bruto das incubadas | hao s | muito fraco (+) forte (+) m“'t(‘fr;me NAO SE APLICA | muito forte (+) | forte (+)
Volume de recursos de fomento NAO SE X A & &
captados no ano APLICA NAO SE APLICA|NAO SE APLICA| fraco (+) NAO SE APLICA fraco (+) NAO SE APLICA
Volume de recursos proprios NAO SE x x 5
captados no ano APLICA forte (+) NAO SE APLICA| fraco (+) NAO SE APLICA fraco (+) NAO SE APLICA
N° de empresas graduadas com NAO SE - NAO SE . &
SUCESSO APLICA forte (+) médio (+) APLICA forte (+) muito forte (+) |NAO SE APLICA
Namero de postos de trabalhos NAO SE = . NAO SE x NAO SE ~
gerados pelas empresas graduadas APLICA NAO SE APLICA |[NAO SE APLICA APLICA NAO SE APLICA APLICA NAO SE APLICA
. NAO SE - NAO SE .
Numero de empresas graduadas APLICA forte (+) fraco (+) forte (+) médio (+) APLICA NAO SE APLICA
NUmero de postos de trabalhos NAO SE & ~ - ~ . %
gerados pelas incubadas APLICA NAO SE APLICA|NAO SE APLICA| médio (+) NAO SE APLICA médio (+) |NAO SE APLICA
Taxa de mortalidade das empresas NAO SE - o . . ~
graduadas APLICA médio (-) médio (-) muito forte (-) forte (-) muito forte (-) [NAO SE APLICA
L foric () forte (<) forte () |muito forte ()| NAO SE APLICA | muito forte (-) | muito forte (-)
incubadas
Taxa de mortalidade das empresas forte (-) forte (-) forte (-) muito forte (-) médio (-) muito forte (-) médio (-)
faxade Aprovacao de Frojetos de | 4o () | muito forte (+) |NAOSEAPLICA| forte (+) | NAOSEAPLICA | médio (+) médio (+)
Taxa de Submisséo de Projetos de NAO SE : . NAO SE . NAO SE 5
Fomento APLICA muito forte (+) |NAO SE APLICA APLICA NAO SE APLICA APLICA NAO SE APLICA
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Volume de N° de Numero de postos de . Numero de
F?)trlﬂ:[irgzgto recursos de reCLerlg;np;argSrios empresas | trabalhos gerados '\él:nrr;?;z:: postos de
: fomento captados graduadas pelas empresas trabalhos gerados
incubadas no ano captados no ano €cOom sucesso graduadas graduadas pelas incubadas
Taxa de ocupagao médio (+) forte (+) muito forte (+) médio (+) NAO SE APLICA médio (+) fraco (+)
Tempo médio de ciclo de residéncia - s . - = . .
por empresa médio (+) médio (+) muito forte (+) médio (-) NAO SE APLICA | muito forte (-) médio (+)
UTEE 66 IEES B DEEas médio (+) forte (+) muito forte (+) | médio (+) | NAO SE APLICA fraco (+) forte (+)
Incubadas
Numero de empresas beneficiadas - & & - -
pelo SEBRAE médio (+) |NAO SE APLICA|NAO SE APLICA| médio (+) fraco (+) médio (+) fraco (+)
Tempo Médio Investido em ) )
Capacitagao da Equipe Gestora da médio (+) médio (+) médio (+) médio (+) NAO SE APLICA médio (+) |NAO SE APLICA
Incubadora
~ NAO SE NAO SE & NAO SE &
Taxa de Geracao de Patentes, no ano APLICA fraco (+) fraco (+) APLICA NAO SE APLICA APLICA NAO SE APLICA
Volume de investimento em infra- & .
estrutura, no ano fraco (+) fraco (+) fraco (+) forte (+) NAO SE APLICA médio (+) fraco (+)
Investimento em Capacitacdo das Ly - -
Empresas Incubadas, pela incubadora médio (+) forte (+) médio (+) forte (+) médio (+) forte (+) forte (+)
N¢ de empresas incubadas que ; muito forte
participaram de eventos de fraco (+) NAO SE APLICA médio (+) (+) fraco (+) forte (+) forte (+)
capacitagao
Ne° de empreendedores UFF, que ; 3 ;
participaram de eventos de NAO SE & . NAO SE ~ NAO SE %
capacitagao promovidos pela APLICA NAO SE APLICA| muito fraco (+) APLICA NAO SE APLICA APLICA NAO SE APLICA

incubadora
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Taxa} de Taxa} de Taxa de Taxa ge Ta>.<a ge Tempp médio| Numero de
mortalidade | mortalidade mortalidade Aproyagao de Subrr_ussao de| Taxa d_e dg (Elclt? de novas
das empresasda}s empresas| ;. o empresas Projetos de | Projetos de | ocupagao |residéncia por| empresas
graduadas | incubadas Fomento Fomento empresa Incubadas

Faturamento bruto das incubadas ’:‘éa (?AE\ muito forte (-)| médio (-) xéa CS,E xlé(l_jl CSAE forte (+) forte (-) forte (+)
V°'”mec‘l%{:ggf§§gﬁomme”m fraco () | médio() | médio() | médio (+) %\,agf fraco (+) | fraco (- ’;‘\éagf
T ™™ | tooes | v | w0 | oS | MOS | Mosk | o | o

e empressuacseg;iduadas COM | muito fraco (-) 'Xéﬁg; médio (-) |muito forte (+)|muito forte (+)|muito forte (+)] médio (+) |muito forte (+)
gomaro doposedotabaties | nao () | WOSE | wam) | WOSE | MOSE | MO8 | MOSE | mesorn
NUmero de empresas graduadas fraco (+) xécl_)ICSAE\ médio (-) médio (+) forte (+) médio (+) %ADSCSAE médio (+)
™ | beoss | meen | e | WOSE | WOST | MAS | WSS | e

Toa e moralisse dsarpesss | O | WROSE oot medor) | Waosk | haost | heoes | reen
Taxa de morialidade das empresas %\,ﬁgf ';'\éﬁgf muito forte (+)] meédio () 'X’éagf médio () | muito forte (-)| muito forte (-)
Taxa de mortalidade das empresas ’:‘éagf\ xécl_)ICSAE\ %ADSCSAE médio (-) %ADSCSAE fraco (-) médio (-) médio (-)
TR RGO | O | mesor) | mesorr | MOSE | MO | WS | e | e
T SRR | W05 | e | rwon e of MOS | O | WOSE | MES
madsoupscto | 0% | WOSE | WOSE | wner | oo | MOSE | MOSE | ey
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Taxa de Taxa de Taxa de Taxa de Taxa de Tempo médio| Numero de
mortalidade | mortalidade mortalidade Aprovacao de|Submissao de| Taxa de de ciclo de novas
das empresas|das empresas das emoresas Projetos de | Projetos de | ocupagao |residéncia por| empresas
graduadas | incubadas P Fomento Fomento empresa Incubadas
Tempo médio de ciclo de residéncia NAO SE NAO SE NAO SE NAO SE NAO SE muito forte (-) NAO SE forte (-)
por empresa APLICA APLICA APLICA APLICA APLICA APLICA
NUmero de novas empresas NAO SE . : . NAO SE NAO SE
Incubadas APLICA médio (-) fraco (-)  |muito forte (+)| forte (+) |muito forte (+) APLICA APLICA
Numero de empresas beneficiadas NAO SE . NAO SE
pelo SEBRAE APLICA fraco (-) |muito fraco (-)| fraco (+) fraco (+) APLICA fraco (-) fraco (+)
Tempo Médio Investido em x ~
Capacitacdo da Equipe Gestorada | médio () | forte () | médio() | forte () | forte(+) | NAOSE 1 edio | NAOSE
APLICA APLICA
Incubadora
Taxa de Geragao de Patentes, no ano NAO SE fraco (-)  |muito fraco (-) NAO SE NAO SE NAO SE NAO SE NAO SE
¢ ’ APLICA APLICA APLICA APLICA APLICA APLICA
Volume de investimento em infra- NAO SE - - NAO SE . . .
estrutura, no ano APLICA médio (-) fraco (-) médio (+) APLICA muito forte (+)] médio (-) |muito forte (+)
Investimento em Capacitagao das ) i i NAO SE oy i .
Empresas Incubadas, pela incubadora forte (-) forte (-) forte (-) forte (+) APLICA meédio (+) fraco (-) medio (+)
N de empresas incubadas que NAO SE
participaram de eventos de forte (-) muito forte (-) forte (-) fraco (+) APLICA médio (+) médio (-) médio (+)
capacitagao
N de empreendedores UFF, que ; ; ) ; ) ) ) )
participaram de eventos de NAO SE NAO SE NAO SE NAO SE NAO SE NAO SE NAO SE NAO SE
capacitagdo promovidos pela APLICA APLICA APLICA APLICA APLICA APLICA APLICA APLICA

incubadora
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Ne de N° de
o . empresas | empreendedores
Numero de Tempo_ ol = Volume de Invest|.mer]to eM | incubadas UFF, que
empresas Inve§t|d0~em 2 B CEEGED investimento em CARECIETH gk que participaram de
beneficiadas pelo (é«alrj)iac;t%geas?oczz oE Pa';er?;es, no infra-estrutura, no IncElrag p()jr:ssasela participaram eventos de
SEBRAE d‘; Irr:cuba dora ano incuba défa de eventos capacitacao
de promovidos pela
capacitacao incubadora
Faturamento bruto das incubadasNAO SE APLICA NAO SE APLICA ffraco (+) NAO SE APLICA [NAO SE APLICA ffraco (+) NAO SE APLICA
Volume de recursos de fomento . . ~
captados no ano fraco (+) forte (+) fraco (+) muito forte (+) muito forte (+) forte (+) NAO SE APLICA
Volume de recursos proprios |\ sg APLICA médio (+) NAO SE APLICA médio (+) fraco (+) fraco (+)  [fraco (+)
captados no ano
Q - - - - ~
ee empressuizg;%d“adas COM NAO SE APLICA [NAO SE APLICA [NAO SE APLICA [NAO SE APLICA [NAO SE APLICA médio (+)  [fraco (+)
Numero de postos de trabalhos | 3 3 ; ; NAO SE y
gerados pelas empresas NAO SE APLICA [NAO SE APLICA NAO SE APLICA NAO SE APLICA NAO SE APLICA APLICA NAO SE APLICA
graduadas
Numero de empresas graduadasNAO SE APLICA NAO SE APLICA [NAO SE APLICA [NAO SE APLICA [NAO SE APLICA médio (+)  [fraco (+)
Namero de postos de trabalhos |z sE Ap(|CA NAO SE APLICA NAO SE APLICA INAO SE APLICA firaco (+) NAO SE A0 SE APLICA
gerados pelas incubadas APLICA
Taxa de mortalidade das 35 g APLICA fraco () fraco () NAO SE APLICA |NAO SE APLICA [Y\AOQ SE  haco ()
empresas graduadas APLICA
Taxa de mortalidade das . . NAO SE
empresas incubadas NAO SE APLICA forte (-) fraco (-) NAO SE APLICA forte (+) APLICA fraco (-)
Taxa de mortalidade das 5 - . - NAO SE
empresas NAO SE APLICA médio (-) fraco (-) NAO SE APLICA médio (+) APLIGA fraco (-)
Taxa de Aprovacgéao de Projetos , . - o
de Fomento fraco (+) forte (+) forte (+) muito forte (+) muito forte (+) médio (+) médio (+)

132




Taxa de Submissao de Projetos |z sE Ap||CA INAO SE APLICA |muito fraco (+)  NAO SE APLICA [NAO SE APLICA NAC SE INA0 SE APLICA
de Fomento APLICA
Ne de N° de
- . empresas | empreendedores
NImERD G5 Tlr?\zgzgdl\geedrlno Taxa de Geracao Welliits el ggsggirtgzg?ge:g IEUEEEES CIEE, g
empresas Capacitacio da | de Patentes. no investimento em Empresas que participaram de
beneficiadas pelo P: g ’ infra-estrutura, no P participaram eventos de
SEBRAE Equipe Gestora ano Incubadas, pela d o
da Incubadora ano incubadora D ErEnEs capac_:ltag:ao
de promovidos pela
capacitagao incubadora
Taxa de ocupacao fraco (+) muito fraco (+)  |muito fraco (+)  |muito forte (+) forte (+) forte (+) NAO SE APLICA
Tempo medio de ciclode | i (06 () INAO SE APLICA |muito fraco () INAO SE APLICA [NAO SE APLICA forte (+) NAO SE APLICA
residéncia por empresa
Numero ?ﬁczg‘;?jzgmpresas fraco (+) NAO SE APLICA fforte (+) fraco (+) forte (+) forte (+)  [NAO SE APLICA
Numero de empresas & & & & & &
beneficiadas pelo SEBRAE NAO SE APLICA NAO SE APLICA [NAO SE APLICA NAO SE APLICA [NAO SE APLICA fraco (+) NAO SE APLICA
Tempo Médio Investido em ) ; 3 ) ) NAO SE )
Capacitagao da Equipe Gestora [NAO SE APLICA NAO SE APLICA NAO SE APLICA [NAO SE APLICA NAO SE APLICA APLICA NAO SE APLICA
da Incubadora
Taxa de Geracao de Patentes, N0 o se APLICA NAO SE APLICA NAO SE APLICA [NAO SE APLICA [NAO SE APLICA [\60 5= INAO SE APLICA
Volume de investimento em infra- |, z X . 5 5 NAO SE ,
N p NAO SE APLICA NAO SE APLICA |muito fraco (+)  [NAO SE APLICA NAO SE APLICA APLICA NAO SE APLICA
Investimento em Capacitagao das 3 ; ; muito forte
Empresas Incubadas, pela  [fraco (+) NAO SE APLICA |muito fraco (+) [NAO SE APLICA NAO SE APLICA (+) fraco (+)
incubadora
N¢ de empresas incubadas que 3 ; NAO SE
participaram de eventos de  |muito fraco (+)  [NAO SE APLICA |muito fraco (+) [NAO SE APLICA muito forte (+) APLICA médio (+)
capacitagao

133




N° de empreendedores UFF, que

participaram de eventos de & & & & & NAO SE
capacitacao promovidos pela NAO SE APLICA [NAO SE APLICA NAO SE APLICA NAO SE APLICA INAO SE APLICA PLICA

incubadora

NAO SE APLICA

Quadro 15 — Mapa de Relacionamento de Indicadores
Fonte: Sistema SGPInd. IEBTUFF, 2005.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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