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RESUMO

Este estudo tem por objetivo investigar a utilizagdo conjunta dos modelos de gestdo Canvas e
BSC como subsidios para o desenvolvimento dos objetivos estratégicos e de um sistema de
medicdo de desempenho para uma incubadora de empresas. Para tanto, adotou-se o estudo de
caso como estratégia de pesquisa. A organizacdo analisada ¢ uma Incubadora de Base
Tecnoldgica, sediada em uma Universidade da regido central do Rio Grande do Sul. Como
técnicas de coleta de dados foram utilizadas: Analise de Documentos, Grupos Focais e
Entrevistas semiestruturadas. Os resultados evidenciaram que a utilizagdo das metodologias
Canvas e BSC forneceram de forma prética e satisfatoria subsidios para o desenvolvimento
dos objetivos estratégicos e de um sistema de medicdo de desempenho para a Incubadora, na
medida em que proporcionam uma visdo ampla e a defini¢do acerca dos principais elementos
para uma gestdo estratégica (Canvas) e forneceram meios para analisar e medir o desempenho
(BSC) da organizagdo. Portanto, entende-se que a importancia deste estudo esta na abordagem
do tema incipiente na literatura, onde os estudos de caso podem elucidar lacunas e

necessidades dessas organizac¢des para pesquisas futuras.

Palavras-chaves: Incubadora de empresas; Business Model Canvas; Balanced Scorecard.

ABSTRACT

This study aims to investigate the combined use of management models and Canvas BSC as
subsidies for the development of strategic objectives and performance measurement system
for a business incubator. Therefore, we adopted the case study as a research strategy. The
organization analyzed is an incubator of technology-based, based on a University of the
central region of Rio Grande do Sul Data collection techniques were used:. Document
analysis, focus groups and semi-structured interviews. The results showed that the use of
methodologies Canvas and BSC provided a practical and satisfactory support for the
development of strategic objectives and performance measurement system for the Incubator,
as they provide a broad view and the setting on the main elements for strategic management
(Canvas) and provided the means to analyze and measure performance (BSC) of the
organization. Conclusively, it is understood that the importance of this study is the subject of
incipient approach in the literature, where the case studies may elucidate gaps and needs of

these organizations for future research.

Keywords: Business incubator; Business Model Canvas; Balanced Scorecard.
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1. INTRODUCAO

Diversas sdo as pressdes do novo ambiente competitivo que exigem das empresas intensa
agilidade na condugdo de seus negocios. Diante dessa competitividade, a ciéncia e a
tecnologia, nos ultimos anos, vém sendo apontadas como 0s principais fatores que agregam
valor a producdo e permitem o desenvolvimento de inovacBGes tecnoldgicas, e
consequentemente garantem diferencial competitivo para que as organizagbes possam
sobreviver perante as pressdes impostas pelo ambiente. Desse modo, investir no trinbmio
ciéncia-tecnologia-inovacdo tornou-se essencial ndo so para as empresas, mas também para o
futuro de um pais, uma vez que a inovacao tem sido considerada a principal forca motriz do
crescimento econdmico e um importante fator de contribuicdo para a evolugdo social e
cultural das regides (GARCIA; TERRA, 2011).

Diante dessa competitividade, alguns segmentos empresariais tendem a apresentar certos
sinais de debilidade, como € o caso das micro e pequenas empresas, uma vez que 0S recursos,
em sua maioria, sdo escassos e limitados. Contudo, tais empresas sdo consideradas de vital
importancia, tanto no crescimento econdmico quanto na geracdo de novos postos de trabalho
(RAUPP; BEUREN, 2003). Assim, 0 governo, em iniciativa conjunta com demais setores
publicos e privados, tem trabalhado na criagcdo de mecanismos que possam apoiar as
organizagfes de micro e pequeno porte e, a0 mesmo tempo, promover o desenvolvimento de
inovacOes tecnologicas.

Dessa forma, uma das iniciativas propostas pelo governo para esta finalidade sdo as
incubadoras de empresas, que de acordo com a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras
de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC), tratam-se de organizacdes cujo papel é atuar
como agente facilitador; para isso devem abrigar novos negécios por um periodo de tempo
limitado e nesse periodo (fase inicial do negdcio, normalmente os quatro primeiros anos de
vida) devem oferecer infraestrutura, apoio estratégico e suporte gerencial aos
empreendimentos incubados, o que de certo modo tem contribuido para diminuir os indices de
mortalidade verificados em organizagdes de pequeno porte no pais.

Porém, para cumprir o seu papel as incubadoras devem garantir condi¢des favoraveis para o
sucesso das empresas incubadas. Deste modo, as incubadoras, assim como as empresas de
modo geral, requerem uma gestdo eficiente e pronta para responder as demandas do ambiente,
por meio da adocdo de estratégias que reflitam seu papel de agente promotor do
desenvolvimento econémico. No entanto, a eficiéncia desse movimento vem sendo

questionada, principalmente devido a auséncia de modelos de gestdo mais ajustados a
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realidade dessas organizacGes, bem como de critérios estruturados de avaliacdo de
desempenho, que possibilitem uma melhor avaliacdo dos resultados alcancados pelas
incubadoras; o que acaba por implicar problemas, especialmente para as agéncias de fomento,
na hora de avaliar a eficiéncia do apoio financeiro, o que, de certo modo, pode até inibir esse
tipo de programa (ARANHA et al., 2002).

Com base nisso, definiu-se a seguinte questao problema para nortear esta pesquisa: “Como os
modelos de gestdo Business Model Canvas (Canvas) e o Balanced Scorecard (BSC) podem
ser utilizados como subsidios para o desenvolvimento dos objetivos estratégicos e de um
sistema de medi¢do de desempenho de uma incubadora de empresa?”’. De modo a responder a
questdo, o objetivo central deste estudo consiste em investigar a utilizacdo conjunta dos
modelos de gestdo Canvas e BSC como subsidios para o desenvolvimento dos objetivos
estratégicos e de um sistema de medicdo de desempenho de uma incubadora de empresas de
base tecnoldgica da regido central do Rio Grande do Sul.

Ao considerarmos que a melhoria gerencial das incubadoras é uma necessidade devido
principalmente a preocupacao existente com a eficiéncia/eficacia dos recursos aplicados pelas
instituicdes financiadoras, a fim de que estas cumpram seus papéis e objetivos, entende-se que
construir ou rever os objetivos estratégicos utilizando ferramentas de apoio, de facil
entendimento e visualizacdo, € de fundamental importancia. Nesse caso, acredita-se que a
metodologia Canvas, alem de fornecer um mapa visual sobre o modelo de negdcio,
permitindo um melhor entendimento, podera servir de base para constru¢do do BSC, uma vez
que essas duas metodologias sdo construidas sob a Otica dos mesmos pilares: produto,
interface com o cliente, gerenciamento da infraestrutura e aspectos financeiro, os quais
constituem a esséncia de um modelo de negdcio.

Assim como o modelo BSC por ser considerado uma metodologia flexivel e adaptavel a
realidade de diferentes organizacGes, e permitir por meio da sua elaboracdo que as
declaracBes estratégicas (missdo e visdo da incubadora) sejam traduzidas em objetivos,
indicadores e metas especificas, podera permitir que se crie um sistema de medicdo para
avaliacdo do desempenho das incubadoras, de modo que o registro e controle dessas
informagdes gerenciais sejam utilizadas pelos gestores da incubadora para alavancar novas

estratégias alinhadas aos objetivos organizacionais, a fim de alcancar melhores resultados.
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2. INCUBADORAS DE EMPRESAS: UMA DISCUSSAO ACERCA DE SUA
IMPORTANCIA E SEU PROCESSO DE GESTAO.

As incubadoras de empresas sdo consideradas um espaco institucional que serve para apoiar a
transformacdo de projetos potenciais em empresas crescentes e lucrativas. Para isso, elas
oferece infraestrutura, apoio técnico, administrativo e de servigcos e abrigam empresas por um
periodo de tempo determinado para que, em sua fase inicial, possam se desenvolver e alcancar
a maturidade necessaria para se manterem no mercado quando deixarem a incubadora
(LALKAKA, 2002).

Ao abrigarem empresas nos seus primeiros anos, periodo este considerado critico para o
desenvolvimento e consolidacdo de neg6cios nascentes, as incubadoras de empresas tém se
mostrado um importante mecanismo para promocdo do desenvolvimento econdmico e
tecnoldgico, uma vez que elas trazem para a cidade ou regido onde se instalam muitos
beneficios, como a mobilizacéo e a organizacdo de recursos locais ja disponiveis, surgimento
de novas oportunidades de trabalho e, na medida em que as empresas deixam as incubadoras e
passam a participar efetivamente do mercado, ocorre um aumento na arrecadagéo local de
impostos (LAHORGUE; HANEFELD, 2005).

Desse modo, as incubadoras de empresas oferecem beneficios ndo s6 para as empresas
incubadas, mas também para outros agentes envolvidos nesse processo. Por essas razdes € que
as incubadoras de empresas surgem de interesses comuns de determinadas entidades.
Inicialmente, destaca-se o interesse por parte dos representantes do poder publico, pois
conforme dito anteriormente, as incubadoras de empresas contribuem para o desenvolvimento
da regido ou do municipio, por meio da arrecadacdo de impostos municipais, oferta de
empregos qualificados, distribuicdo de renda, o que consequentemente favorece que o lucro
fique detido com os cidaddos da regido, colaborando para o desenvolvimento regional
(CAMPQS, 2010).

Campos (2010) destaca ainda o interesse por parte dos centros de pesquisas e universidades
gue encontram nas incubadoras uma forma de transferéncia de conhecimento que pode ser
transformado em tecnologia e inovacdo; ajudando a fortalecer as interagbes entre a
universidade e a industria, oferecendo oportunidades a alunos e professores para empregarem
suas habilidades. Além disso, existe 0 interesse por parte das empresas privadas, que podem
descobrir em novos empreendimentos oportunidades de diversificagcdo de investimentos,

principalmente voltados as novas tecnologias (CAMPQOS, 2010).
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Assim, o ambiente no qual as incubadoras operam mostra-se favoravel para que a inovacgédo
consiga transcender 0 meio estritamente académico em funcdo da proposta de interacdo
universidade-empresa, que cria a possibilidade de troca de competéncias (VIEIRA,
OLIVEIRA; PEREIRA, 2012). Ademais, o fomento que as empresas incubadas podem
receber de 6rgdos governamentais possibilitam que as ideias de inovac¢do encontrem um meio
favoravel para se desenvolver, no qual cabe ao governo o compromisso de fornecer recursos,
financiar pesquisas e fomentar o empreendedorismo organizacional como forma de incentivo
a criacdo de novas empresas. Garantida a integracdo universidade-empresa e 0 apoio
governamental, constroi-se a relacdo que a literatura aponta como Triplice Hélice, a qual
caracteriza justamente as relacGes entre 0 Governo, a Universidade e empresas emergentes,
com o objetivo de estabelecer um ambiente propicio para a inovagdo, a geracao e a difusdo do
conhecimento inerente para o desenvolvimento da sociedade (CLOSS; FERREIRA, 2010).
Diante disso, diversas entidades estdo interessadas no sucesso das incubadoras, que em linhas
gerais pode ser medido pela geracdo de empresas autossustentaveis, mediante a aplicacdo de
conhecimentos técnicos e cientificos na conducdo do negocio (SALOMAO, 1998). Isso
pressupde que o escopo de uma incubadora vai muito além de apenas fornecer estrutura fisica;
ele visa buscar a construgdo e manutengdo de uma rede de apoio e parceria eficaz,
monitoramento e avaliacdo do progresso das empresas, acesso a financiamentos adequados,
dentre outras atividades essenciais para garantir o sustento de incubadoras de empresas
(PATTON; WARREN; BREAM, 2009). Por este motivo, para alcangar seus objetivos e
realizar sua fungdo de catalisadoras do desenvolvimento, as incubadoras de empresas
necessitam de recursos fisicos, humanos e financeiros (STAINSACK, 2003), que devem ser
administrados de forma efetiva para que essas organizagdes consigam alcancar sua fungéo
fim.

Porém, estudos como o de Dornelas (2000) evidenciam que dentre as principais fraquezas de
uma incubadora, tém-se: o apoio gerencial deficitario as empresas incubadas (assessoria e
suporte); auséncia de relacionamento continuo com incubadas e reunides periddicas; auséncia
de servicos financeiros que detectem e/ou disponibilizem aporte de capital; e impossibilidade
de geracdo de recursos financeiros que possibilitem autossuficiéncia. Desse modo, muitas
organizag0Oes desse porte acabam falhando no desenvolvimento de suas agdes, no processo de
transferéncia e aquisicdo de conhecimentos gerenciais, bem como na capacidade de
transferéncia de recursos que permitam alavancar a sustentabilidade das empresas no

mercado. Essas fraquezas demonstram que o papel das incubadoras tem sido, na maioria das
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vezes, apenas o de oferecer as condicdes fisicas, propiciando apenas uma reducdo de custos
aos negadcios que se iniciam.

Considerando que a gestdo bem-sucedida de uma incubadora de empresas pode trazer como
consequéncia resultados positivos alcangcados por suas empresas incubadas, entende-se que o
modelo de gestdo da incubadora deve contribuir na eficiéncia desse processo. Nesse sentido,
todos os procedimentos de gestdo devem estar organizados e modelados para selecionar bons
planos de neg6cio, acompanhar e avaliar os empreendimentos e graduar empresas de sucesso.
Também, os processos relativos as atividades de apoio e suporte merecem atencdo, pois séo
estes que dardo sustentacdo a toda estrutura necessaria a execugdo da incubadora. Neste caso,
0s processos de apoio e suporte englobam as seguintes atividades: contabilidade e financas,
marketing, planejamento, recursos humanos, compras, gerenciamento de ativos, servigos
gerais, assessoria juridica, dentre outras (CAULLIRAUX, 2001).

Além de organizar e estruturar seus processos de gestdo e apoio, as incubadoras deve ser
possivel compreender a situacdo atual em relacdo aos seus diversos indices de desempenho
(DORNELAS, 2002). A importancia da avaliacdo de desempenho esta atrelada ao fato de
indicar a efetividade da estrutura, processos e gestdo tanto da incubadora como de suas
empresas incubadas, em termos socioecondémicos (JABBOUR; FONSECA, 2005). Desse
modo, o registro e o controle dessas informacg6es gerenciais geradas a partir dos sistemas de
medicdo de desempenho sdo essenciais para que o0s gestores de incubadoras possam
estabelecer estratégias precisas e alinhadas para atingir os objetivos organizacionais
(ARANHA et al., 2002). Para tanto, as incubadoras devem adotar programas de metas com
procedimentos e politicas claras para seu proprio desenvolvimento e ascensdo (STAINSACK,

2003), no qual o planejamento deve estar em consonancia com os objetivos e metas tracados.
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3. BUSINESS MODEL CANVAS E O BALANCED SCORECARD COMO
FERRAMENTAS DE SUBSIDIO AO DESENVOLVIMENTO DOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS E DE UM SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO.

O Business Model Canvas trata-se de uma ferramenta que visa facilitar as empresas o
entendimento de seus negocios, a partir de uma aplicacdo ludica de ideias que podem
impactar a organizacdo e descrever o conteldo, a estrutura e a governanca das transacdes
envolvidas para criar valor, por meio da analise de oportunidades do negocio (DORNELLAS,
2008; WERNER, 2013). Simplificando, trata-se de uma ferramenta utilizada para descrever
como uma organizagdo cria, entrega e captura valor; ou seja, descrever o seu modelo de
negocio (KALLAS, 2012).

O modelo foi proposto por Osterwalder e Pigneur (2011), com o objetivo de estabelecer um
conceito simples, relevante e intuitivamente compreensivel, permitindo que qualquer empresa
possa descrever e manipular seu modelo de negdcio, a fim de criar novas estratégias
(BUCHERER; EISERT; GASSMAN, 2012). Desse modo, o Canvas € um modelo de negdcio
que se divide em quatro areas principais ou pilares, a saber: o produto, interface com o cliente,
gerenciamento da infraestrutura e aspectos financeiros; representadas por nove blocos que se
encaixam e apontam as principais partes de um negécio divididos em: clientes, proposta de
valor, canais de distribuicdo, relacionamento com o cliente, fontes de receita, recursos
principais, atividades-chaves, parcerias chaves e estrutura de custos (HAUKSSON, 2013).

O pilar produto contém o elemento proposi¢cdo de valor, ou seja, representa um produto ou

um servico que tem valor para um cliente. O pilar da interface do cliente compde 0s

elementos: cliente-alvo (segmento de clientes que a empresa oferece a sua proposta de valor);
canal de distribuicdo (forma de entrar em contato com os clientes) e relacionamento

(descreve as ligacoes estabelecidas entre a empresa e seus clientes). O pilar de gerenciamento

de infraestrutura é composto por: parcerias (que descreve 0s acordos entre duas ou mais

empresas para criar valor para o cliente), valor de configuracéo (descreve as atividades e 0s
recursos necessarios para criar valor para o cliente e capacidades (representa a capacidade de

executar as agBes necessarias para criar valor para o cliente). Por fim, o pilar referente aos

aspectos financeiros contém os elementos: estrutura de custos (que representa o dinheiro dos
meios empregados no modelo de negdcios) e modelo de receita (que descreve como a
empresa ganha dinheiro atraves de seus fluxos de receitas) (OSTERWALDER, 2004).

Em sintese, estes componentes essenciais podem ser agrupados em trés dimensdes definidoras

do proprio conceito de modelo de negdcios, que sdo: a criacdo, a configuracdo e a apropriacao
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de valor. Na abordagem do Modelo Canvas, considera-se tanto a organizacdo interna
(infraestrutura) quanto a externa (clientes). Desse modo, o conteddo desse modelo traz
interessantes contribui¢des, congregando conceitos importantes de estratégia e inovacdo em
um modelo simples e visual (LESCHKE, 2013).

A metodologia Canvas foi construida com base nos conceitos do Balanced Scorecard (BSC),
ao identificar e propor seus quatro pilares que constituem a esséncia de um modelo de negécio
(OSTERWALDER, 2004). O BSC trata-se de um Sistema de Gestdo Estratégica que é
utilizado para traduzir a visdo e estratégias da geréncia da organizacdo em objetivos e
medidas internas, utilizando de quatro perspectivas: financeira; clientes; processos internos e
aprendizado e crescimento (FIALHO; MONTIBELLER; MITIDIERI, 2007).

Para tanto, utiliza indicadores financeiros e ndo financeiros, estabelecendo 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¢des de valor
que efetivamente criem valor para os clientes e para a produgdo dos resultados financeiros
almejados (KAPLAN; NORTON, 1997). Dessa forma, os mapas de conexdes de causa e
efeito foram denominados “Mapas Estratégicos”, No qual esses mapas foram denominados
“Mapas Estratégicos”, que representam uma arquitetura loégica que define a estratégia através
da especificacdo das relacBes entre os interesses dos acionistas, clientes, processos de
negocios e competéncias. Desse modo, 0s mapas estratégicos formam os pilares para a
construgdo de BSC’s conectados a estratégia da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).
Deve-se ressaltar, porém que a estratégia ndo pode ser considerada um processo gerencial
isolado, e sim parte de um processo continuo que comeca com a definicdo da missao e visdo
da organizacédo, que devem ser traduzidas em acdes individuais que estejam aliadas a elas e
Ihes proporcionem apoio. Assim, a estratégia define a I6gica de concretizagdo da missdo e
visdo, especificando trajetorias e prioridades gerais. Porém, para que a estratégia impulsione a
acdo, sua linguagem deve tornar-se mais especifica. Nesse sentindo, 0s mapas estratégicos e o
BSC fornecem as ferramentas para traduzir declaragcfes estratégicas genéricas em hipoteses,
objetivos, indicadores e metas especificas (GUIMARAES; SILVA, 2007).
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4, METODO

A fim de alcancar o objetivo de investigar a utilizagcdo conjunta dos modelos de gestdo Canvas
e BSC como subsidios para o desenvolvimento dos objetivos estratégicos e de um sistema de
medicdo de desempenho de uma incubadora de empresas, adotou-se um plano de pesquisa de
carater descritivo com relacdo aos seus objetivos; qualitativo quanto a abordagem do
problema e estudo de caso como estratégia de delineamento de pesquisa.

O caso em questdo trata-se de uma Incubadora de Base Tecnoldgica sediada em um municipio
central do Estado do Rio Grande do Sul, a qual foi instituida no ano de 1999, como Projeto de
Extensdo do Centro de Tecnologia, da Universidade a qual pertence. Sua equipe de trabalho
compreende a coordenadora, responsavel pela administracdo do projeto; um gerente
responsavel pelo gerenciamento das necessidades didrias da organizacdo e atividades dos
bolsistas; e dois bolsistas que auxiliam no suporte as atividades do gerente. Também a
organizacdo possui um conselho de administracdo formado por representantes da
Universidade, da Prefeitura e da Camara de Comércio e Inddstria da cidade a qual esta
sediada.

O apoio oferecido pela Incubadora para as empresas séo: infraestrutura compartilhada, espaco
fisico de 14 m2, sala para reuni@es, internet, agua, energia elétrica e copa; apoio na elaboragéo
de projetos para captacdo de recursos junto as agéncias de fomento, quando se tratar de editais
voltados para apoiar incubadoras, empresas ou projetos vinculados a Incubadora;
possibilidade de participar de cursos, palestras, workshops e consultorias especializadas sobre
diversos assuntos; interface com a Universidade para integracdo com pesquisadores e acesso a
laboratorios; orientacdo no registro de propriedade industrial, obtida em parceria com a
instituicdo de ensino.

Com relagéo as etapas para elaboracdo do Canvas e BSC, estas ocorreram em dois momentos
distintos. As etapas e métodos de coleta de dados de cada uma das etapas encontram-se

estruturados no Quadro 1.

1. Elaboracéo do Canvas
Etapa Descricdo da Etapa Método de Coleta de
Dados

Identificacdo e . . B . Observagdo

) Nesta etapa buscou-se maiores informacdes e o
conhecimento da . . L Participante;

) entendimento sobre o funcionamento e organizacéo )
realidade ) ° Analise de
o da incubadora.

organizacional. Documentos;
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. Entrevista com a

coordenadora da incubadora.

Levantamento dos
Dados

Posteriormente realizou-se a coleta de dados para na

sequéncia realizar a analise e construgdo do Canvas.

. Grupo Focal
o Observagdo

Participante.

Delineamento e

estruturacgéo do

Com base na andlise das informagdes levantadas na
etapa anterior, esta etapa consistiu na estruturacéo do

Canvas e posterior avaliacdo por parte da equipe

. Observacdo
Participante;

. Entrevista com

Canvas administrativa da incubadora para validacdo do Coordenadora e Gerente da
modelo. Incubadora.

2. Elaboracéo do BSC

Etapa Descri¢éo da Etapa Método de Coleta de

Dados

Anélise do Nesta etapa realizou-se uma analise do Planejamento | e Andlise de

Planejamento Estratégico delineado no ano de 2012 para a Documentos;

Estratégico 2012 da Incubadora e busca de maiores informagdes acerca o Entrevista com

Incubadora

de sua elaboracéo.

coordenadora da incubadora.

Levantamento dos

Posteriormente realizou-se a coleta de dados para na

. Entrevista com a

Dados sequéncia realizar a anélise e construgéo do BSC. coordenadora e gerente da
incubadora
Elaboragéo do BSC Esta etapa consistiu na elaboragédo do BSC e . Observacao

posterior avaliacdo por parte da equipe
administrativa da incubadora para validacéo do
modelo.

Participante;
. Entrevista com
Coordenadora e Gerente da

Incubadora.

Quadrol Etapas para elaboragdo do Canvas e BSC.

Fonte: Os autores.

Para a coleta de dados utilizou-se as técnicas de analise de documentos, entrevistas

semiestruturadas e grupos focais. A analise de documentos serviu, num primeiro momento,

para conhecer o histérico da incubadora e para aprofundar conhecimentos acerca de seus

processos e funcionamento. Posteriormente, para buscar informacgdes sobre o Planejamento

Estratégico da incubadora em 2012. A etapa de levantamento de dados para elaboragdo do

Canvas compreendeu a técnica de Grupo Focal. A unidade de analise do grupo focal foi o

préprio grupo, as percepcOes apresentadas referentes a situagdo atual da Incubadora, a

estratégia da organizacao e as perspectivas acerca dos objetivos e resultados esperados.

Na reunido do grupo focal para a construgdo do Business Model Canvas compareceram tanto

pessoas da parte administrativa da organizagdo como representantes de empresas incubadas e
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0 Pro-reitor de planejamento da Universidade. As questdes que balizaram esta discussdo
foram baseadas em Osterwalder (2004) e Osterwalder e Pigneur (2011). Além disso, a fim de
complementar as técnicas de coletas de dados, também utilizou-se de entrevistas
semiestruturadas. No total foram realizadas 2 (duas) entrevistas com a coordenadora da
incubadora, uma para levantamento de informacdes referentes ao histérico da Incubadora e
outra para levantar informacdes acerca do processo de elaboracdo do Planejamento
Estratégico de 2012; 3 (trés) entrevistas que envolveram juntamente a coordenadora e o
gerente da Incubadora, uma para validagdo do modelo Canvas, outra para levantamento de
dados para construgéo do BSC, e por fim uma para validacdo do modelo BSC, sendo que esta

foi estruturada com base nos questionamentos propostos por Kaplan e Norton (2004).
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta inicialmente os resultados referentes a elaboracdo do Canvas e, na
sequéncia, do BSC. No que tange a elaboracdo do Canvas, este leva em consideragdo quatro
areas principais ou pilares, que sdo: produto, interface com o cliente, gerenciamento da
infraestrutura e aspectos financeiros; representadas por nove blocos que se encaixam e
apontam as principais partes de um. Assim, a primeira area a ser investigada refere-se ao Pilar
Produto, que contém o elemento proposicdo de valor. A partir da discussdo no grupo focal,
referente aos questionamentos: “Que valor entregamos aos clientes?”; “Qual problema
estamos ajudando a resolver?”’; e “Que necessidade estamos satisfazendo?””, o conceito central
de “valor” identificado equipara-se ao desenvolvimento de um ambiente favoravel ao
empreendedorismo. Este ambiente favordvel estd atrelado ao fato de a Incubadora estar
vinculada a uma instituicdo de ensino superior que permite contato direto (networking) com
alunos e pesquisadores desta instituicdo; fornece infraestrutura, acompanhamento e
assisténcia juridica, contabil e de gestdo empresarial concedida as empresas incubadas.

Na sequéncia, identificou-se o Pilar Clientes, a partir de trés elementos: cliente-alvo, canal de
distribuicéo e relacionamento. Para identificar os clientes-alvo da Incubadora, questionou-se:
“Para quem estamos criando valor?”; “Quem sdo nossos consumidores mais importantes?”.
No qual, foi definido que os clientes da Incubadora sdo as empresas incubadas. Alem disso,
discutiu-se sobre os possiveis novos clientes que tendem a ser os alunos vinculados a
Instituicdo de ensino superior, uma vez que um dos critérios para selecdo de empresas para
incubacdo é justamente o vinculo de um dos sécios com a Universidade, a qual a Incubadora
pertence.

Assim, além de a incubadora identificar as dificuldades empresariais e buscar fontes de
assessoria, cabe ainda a ela identificar mecanismos de divulgacdo de modo a promover suas
empresas e de modo a tornar a incubadora mais conhecida entre os alunos da Instituicdo onde
esta inserida. Morais, Silva e Oliveira (2012) destacam em seu estudo algumas boas praticas
para esta finalidade, tais como: realizacdo de palestras, cursos e workshops; participacdo em
eventos; recepcdo de alunos; divulgacdo de linhas de financiamento para projetos de
professores, sendo feitos de maneira planejada com a estruturagdo de calendario e
monitoramento das acdes; e utilizacdo de um Banco de Ideias que registra oportunidades de
novos negocios que poderdo ser desenvolvidos futuramente.

Com relacdo ao canal de distribuicdo, questionou-se: “Através de quais canais nossos

segmentos querem ser contatados?”; “Como os alcangcamos agora?”’. A partir das respostas
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dos participantes, concluiu-se que a organizacdo deve utilizar o ambiente de integracéo,
palestras, oficinas, workshop, criar desafios e aproximar as empresas juniores para conseguir
manter um constante contato com os seus clientes. Também identificou-se que os canais
utilizados atualmente pela Incubadora sdo apenas o ambiente da Incubadora que é propicio de
integracdo e algumas palestras no decorrer do ano. Na discussdo desse tdpico, as préprias
empresas incubadas que participaram relataram certa dificuldade da gestdo da incubadora em
se relacionar com as empresas incubadas e de identificar suas reais necessidades e
dificuldades do seu dia a dia. As mesmas relataram que talvez pelo pequeno nimero de
pessoas na gestdo da incubadora em atender a demanda das empresas incubadas e também
pela falta de canais de relacionamentos efetivos que possam integrar a Incubadora e seus
clientes.

Para finalizar no Pilar Clientes, questionou-se quanto ao tipo de relacionamento que cada um
dos segmentos de cliente esperava que fosse estabelecido com eles. Como respostas, obteve-
se a melhora na visualizagcdo do quadro de avisos (subdividir em aviso interno e externo), o e-
mail, no site da Incubadora criar um férum ou uma intranet, criar um grupo no Facebook ou
Whatsapp. Ainda neste tdpico foi identificado os problemas de comunicacéo, especificamente
no repasse de informacdes, entre a Incubadora e as empresas incubadas. Foi relatado demora e
dificuldade na comunicacdo das empresas incubadas com a gestdo da incubadora, ja que hoje
0 Unico canal de comunicacdo é o e-mail, o qual é supervisionado pelos bolsistas. Desse
modo, a Incubadora deve favorecer o relacionamento com seu cliente de modo a incentivar
uma comunicagao maior entre as empresas incubadas e prover o fornecimento de informagoes
em tempo real aos seus clientes.

O terceiro pilar a ser investigado compreendeu o Gerenciamento de Infraestrutura, também
composto por trés elementos: parceiros, recursos e atividades-chave. O primeiro elemento,
parceiros principais, visa identificar quem sdo os parceiros da Incubadora. Nele foram
identificados: Universidade a qual pertence a Incubadora; Prefeitura da cidade; Parque
Tecnoldgico; AIESEC; SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas); Empresas Juniores; Camara de Comércio e Industria da cidade; APL’s (Arranjos
Produtivos Locais); Outras Incubadoras; Bases Militares (Bases do Exército e Aeronautica).
Parcerias sdo essenciais para que a Incubadora possa dar um suporte amplo e completo a suas
empresas e isso caracteriza um dos grandes diferenciais que leva a Incubadora ao sucesso e
que possibilita criar sinergia e desenvolver novas oportunidades de negocios, seja pela
formagdo de redes de empreendedorismo ou transferéncia de tecnologia para o mercado.
(COOPER; HAMEL, 2012).
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O segundo elemento, Recursos Principais, busca descrever as atividades e recursos que sao
necessarios para a organizacao criar valor para os clientes. Ele permite que a Incubadora
ofereca valor, atinja mercados, mantenha relacionamentos com as empresas incubadas e
obtenha receitas. Os recursos humanos, financeiros e fisicos e a rede de internet da
Universidade constituem os recursos principais da incubadora. Por fim, o ultimo elemento do
pilar de gerenciamento de estrutura sdo as Atividades-Chave, que seriam as habilidades em
realizar acbes importantes para criar valor para o0s clientes, ou seja, refere-se ao
questionamento “que atividades-chave nossa proposta de valor requer?”. Identificou-Se que,
tanto os cursos a distancia via moodle (que consiste numa plataforma — software — que
permite criar ambientes virtuais de aprendizagem), como estabelecer metas de cursos que
sejam essenciais para cada tipo de empresa e questionarios para novas empresas que
objetivem facilitar a elaboracdo de um plano de atendimento personalizado, sdo algumas
questdes que merecem atencao.

Além disso, outras atividades-chave da Incubadora que merecem atencdo se relacionam as
tentativas da gestdo da incubadora em conseguir auxiliar, captar recursos e desenvolver
parcerias de cursos e treinamentos para suas empresas incubadas. Sabe-se que 0 acesso a
financiamentos e investimentos é algo dificil para as novas empresas; dessa forma, todas as
Incubadoras de Empresas deveriam contar com consultores contratados ou parceiros que
entendam e consigam captar recursos as empresas incubadas via Sebrae, CNPq (Conselho
Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento), RHAE (Programa de Captacdo de Recursos
Humanos para Atividades Estratégicas), Finep (Financiadora de Estudos e Projetos), Softex
(Programa Brasileiro de Apoio a Exportacdo de Software), fundagdes estaduais de apoio a
pesquisa, BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social), capitalistas de
risco, entre outros (DORNELAS, 2002).

Também, outra atividade-chave da Incubadora seria quanto a identificagdo das necessidades e
dificuldades enfrentadas pelas empresas incubadas. Estas dificuldades se originam desde o
processo de selecionar quais empresas devem ser incubadas ou néo, passam pelo tipo de apoio
que se deve prestar aos negocios incubados e culminam em quando considerar que 0 negocio
incubado j& possui maturidade suficiente para atuar no mercado sem o auxilio da incubadora.
Para compreender seu papel no auxilio as empresas incubadas e também no desenvolvimento
destas empresas, as incubadoras precisam identificar as dificuldades das empresas incubadas e
oferecer 0 apoio necessario (RODRIGUES; MIRANDA; SANTOS, 2014).

Por fim, o quarto pilar refere-se aos aspectos financeiros e contém dois elementos: estrutura

de custos e fontes de receitas. A estrutura de custos procura conhecer 0S custos mais
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importantes no modelo de negdcio. Na Incubadora os principais custos sdo: o material de
consumo higiene e escritorio, sendo que tais itens vém do almoxarifado da Universidade e via
Centro de Tecnologia que possui vinculo com a Incubadora, ja que a mesma é um Projeto de
Extensdo do centro; custo de infraestrutura; e, por fim, custo do pagamento dos bolsistas. Ja o
componente fontes de receita leva em consideracdo como a organizacdo ganha dinheiro, ou
seja, “Que recursos principais nossa proposta de valor requer?”. Na Incubadora existem
somente duas fontes, isto é, o aluguel das empresas incubadas, o qual consiste em um valor
simbdlico de R$ 8,00 o metro quadrado e os materiais de consumos que vém via Centro de
Tecnologia (CT) da Universidade.

As Incubadoras constantemente tentam buscar a sobrevivéncia de suas empresas incubadas no
mercado, mas muitas vezes se esquecem de buscar a sua propria sustentabilidade
(BALLINGTOFT, 2012). Grande parte das Incubadoras possui recursos para sua subsisténcia
provenientes de auxilios governamentais ou entidades de auxilio. O principal problema,
entretanto, € que as incubadoras devem buscar solugdes alternativas para a geracédo de renda,
ou seja, precisam se tornar autossustentaveis.

Assim, é importante desenvolver estratégias que visem suprir esta lacuna e criar fontes de
receitas alternativas para a manutencdo da Incubadora, por exemplo: alocacdo de boxes e
espacos comerciais dentro da Incubadora; porcentagem que as empresas pagam ao sair da
incubadora pelo prazo de um ano; prestacao de consultorias para outras incubadoras e parques
tecnoldgicos (tanto na fase de implantacdo quanto na fase de maturacdo); projetos de
consultorias realizados para empresas graduadas ou outras empresas; e, por fim, locacdo de
equipamentos, laboratorio e auditorios (ANHOLON; SILVA, 2015).

Apos o desenvolvimento do modelo Canvas para a incubadora pesquisada, foi realizada a
elaboracdo do Balanced Scorecard e do Mapa Estratégico. Inicialmente foi necessario definir
a estratégia da organizacdo, que servird como base para criacdo dos objetivos estratégicos.
Sendo assim, a estratégia adotada para a Incubadora Tecnoldgica foi a de prestar apoio e
oferecer suporte para as empresas pré-incubadas e incubadas. Assim, apds essa definicéo,
foram elaborados, por meio de uma reunido com a equipe interna, os objetivos estratégicos,
utilizando como base o BSC existente, elaborado em 2012. Os objetivos estratégicos
desenvolvidos para a Incubadora foram divididos em quatro, com base nas perspectivas do
BSC, sendo elas: financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento.

A finalidade da perspectiva financeira é o crescimento da receita, ou seja, a maximizagdo do
lucro e minimizacdo de custos. Dessa forma, foram criados dois objetivos para essa

perspectiva: Captagdo de recursos financeiros; e Otimizagdo na utilizagdo dos recursos
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financeiros. Como a Incubadora cobra apenas um valor simbdlico das empresas incubadas e
depende do Centro de Tecnologia ao qual ela esta vinculada para a compra dos materiais de
consumo, ela precisa de um objetivo estratégico que possibilite a sua sustentabilidade
econbmica e financeira de modo a ndo depender tanto de seus recursos préprios. Dessa forma,
definiram-se 0s seguintes indicadores: Total de recursos captados; NUmero de fontes de
recursos captados; Numero de participacdo em editais lancados; e NUmero de taxa de
aprovacao em editais.

Cada um desses indicadores terd uma funcio especifica no controle da condicgo financeira. E
importante que se tenha um panorama atualizado do volume de prospeccao de recursos, a fim
de que os investimentos e as despesas sejam planejados de acordo com a situacdo real da
incubadora. Caso contrario, oportunidades latentes de interesse da Incubadora ou mesmo
necessidades das proprias empresas incubadas podem deixar de ser atendidas em funcéo da
inobservancia do potencial de recursos financeiros geridos por aquela. Além disso, faz-se
necessario mapear as fontes de recursos, a fim de que se tenha clareza acerca dos 6rgaos
financiadores, mas, sobretudo, que se busquem fontes alternativas no sentido de aumentar a
captacdo das divisas, a fim de favorecer o desenvolvimento das empresas incubadas e a
insercéo de suas tecnologias no mercado.

Sabe-se que uma das principais fontes de recursos para organizacdes desse setor sdo os editais
publicos, pois na maioria das vezes o financiamento direto é escasso. Por isso, ter um controle
desses processos, identificando quais os editais que a Incubadora participa e quais séo aqueles
gque mais aprovam a destinacdo de expedientes auxilia no sentido de familiarizar-se e criar
uma cultura de participacdo constante nessas captacfes. Além da captacdo de recursos, a
Incubadora também deve se preocupar em diminuir as suas despesas, assim, ela precisa ter
indicadores que possibilitem conhecer os dispéndios financeiros executados. Dessa forma,
criaram-se as seguintes categorias de indicadores: Despesas com empresas incubadas; e
Despesa operacional da incubadora.

Optou-se por esse controle distinto, pois, dessa forma, consegue-se diferenciar a necessidade
de investimentos que as empresas incubadas requerem e o volume necessario a gestdo da
Incubadora. Isso facilita a prdpria captagdo de recursos especificos e a criacdo de parametros
para projecdes futuras. Assim, quantificar os valores e as finalidades dos custos e despesas
torna-se uma etapa importante para a sobrevivéncia e coordenacdo das atividades, mas,
sobretudo, construir registros e relatérios que esbocem os destinos dos valores abarca

fundamentalmente o processo de tomada de decisGes.
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A perspectiva do cliente envolve a forma como se cria valor para os clientes e como se
satisfaz a procura. No caso da incubadora em estudo, seu foco recai tanto sobre as empresas
incubadas como sobre os possiveis empreendedores que desejam, futuramente, instalar-se na
incubadora. Desse modo, o0s objetivos estratégicos da perspectiva do cliente devem amparar
esses dois segmentos, buscando: disseminar a cultura empreendedora junto a Universidade em
que opera; melhorar o acompanhamento das empresas incubadas; e fortalecer a rede de
parceiros.

O primeiro objetivo — disseminar a cultura empreendedora junto a Universidade em que opera
— propiciard a incubadora focar acGes para captar os seus futuros clientes, ou seja,
empreendedores em potencial que possuem interesse em se instalar na Incubadora. Os
indicadores para avaliar sdo: Concorréncia nos editais de incubacdo e Amplitude das a¢6es da
incubadora. O segundo objetivo — Melhorar o acompanhamento das empresas incubadas —
refere-se a preocupacdo que a Incubadora tem com seus clientes, nesse caso, as empresas
incubadas. Os indicadores sdo: SolicitacBes atendidas no prazo e Satisfacdo das empresas
incubadas. Por fim, o Gltimo objetivo — Fortalecer a rede de parceiros — permitira quantificar
0s numeros de instituicdes parceiras. 1sso faz-se necessario, pois, dessa forma, a Incubadora
sabera quem s&0 0s seus reais parceiros e, a partir disso, podera fortalecer a sua rede. Assim, 0
indicador para esse objetivo é: NUmero de instituicGes parceiras.

As perspectivas estratégicas criadas para essa proposta levam em consideracdo a importancia
de disseminar a cultura empreendedora junto ao I6cus de atuacdo da Incubadora, pois almeja-
se, assim, instigar na comunidade a intengcdo de desenvolver atividades inovadoras de base
tecnologica que consigam usufruir do suporte e infraestrutura da Incubadora para operarem
suas ideias, transformando-as em produtos e/ou servigos capazes de satisfazer com qualidade
as demandas dos publicos aos quais se destinam. Por isso, despertar o interesse em prol do
empreendedorismo € considerado, portanto, tdo importante quanto oferecer as condicBes
necessarias para isso. Visto que, no caso das incubadoras tecnoldgicas, além de promover a
sua funcdo final, que consiste em desenvolver empresas de base tecnolOgica, estardo
corroborando com o proprio desenvolvimento local.

Fornecer acompanhamento pontual, direto e constante as empresas incubadas é apontado
COmMO um recurso que a gestao das incubadoras ndo pode dispensar, uma vez que acompanhar
a evolucdo, as dificuldades, os desafios, em termos de gestdo, no inicio desses negocios,
proporcionam meios e condi¢cdes favoraveis ao sucesso e expansdo do empreendimento, visto
que um dos fatores mais importantes para a sobrevivéncia das empresas na atual economia

global esté relacionada ndo apenas com a sua capacidade de buscar continuamente a aplicagdo
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de novas tecnologias, novos mercados, mas também com 0s novos métodos gerenciais e
processos de negdcio que permitam uma operacionalizagdo mais agil e flexivel.

Por fim, fortalecer a rede de parceiros de forma a aumentar a credibilidade que a Incubadora
possui frente aos seus parceiros estratégicos reforca a relevancia da manutencdo dessas
instituicdes. Na maioria das vezes, as Incubadoras sdo constituidas por meio de convénios ou
termos de cooperacdo firmados entre varias instituicbes como universidades, institutos de
pesquisa, prefeituras, empresas e associacdes de classe. Além disso, existe o apoio dos
parceiros, de modo formalizado, através de Termos de Parcerias, Termos de Cooperagdo ou
Convénios. Destarte, a propria consolidacdo das incubadoras requer a cooperacdo de
diferentes entidades apoiadoras, que respaldaréo o proprio funcionamento das suas atividades.
Uma alternativa para que isso seja alcancado pode ser por meio da quantificacdo das
entidades parceiras e da verificacdo da credibilidade que a Incubadora goza junto delas.
Dando sequéncia, a perspectiva dos processos internos da incubadora, consiste em identificar
0S processos em gue a organizacdo tera que se destacar, de forma a agregar valor aos seus
clientes. Entdo, o objetivo estratégico definido para essa perspectiva é de: incentivar e apoiar
a criacdo de empresas inovadoras e competitivas.

Isso pelo fato de a maioria das a¢Ges da incubadora estar voltada para as empresas incubadas,
nada mais adequado, portanto, do que ela focar seu objetivo na perspectiva de processos
internos em incentivo e suporte para tais empresas. Assim, os indicadores que remetem a esse
objetivo sdo: Taxa de ocupacdo; Numero de empresas graduadas; NUmero de empresas
desligadas; e Numero de empresas graduadas que permanecem no mercado.

Esses indicadores, da forma como estdo colocados, assumem um papel complementar aos
indicadores anteriormente citados — perspectiva do cliente (clientes internos) — uma vez que
tém o objetivo de sistematizar dados e informagfes que proporcionam uma analise acerca do
comportamento das empresas enquanto vinculadas a Incubadora e depois de se graduarem,
isso em termos qualitativos e quantitativos. A relevancia da constru¢cdo de quadro de
informacdes assenta no fato de que, dessa forma, & possivel estabelecer um historico
situacional das empresas que procuram a Incubadora, em termos numéricos e da propria
evolucéo dessas organizacoes.

N&o obstante, é possivel relacionar esses dados com outros indicadores, como os financeiros,
apoio de parceiros, em periodos especificos, confeccionando analises conjunturais para
explicar e compreender determinadas circunstancias que podem afetar a procura pela
incubadora por novos empreendimentos, a quantidade de empresas que se graduam, a taxa de

sobrevivéncia dessas organizacfes entre outras questdes. Isso qualificard o apoio que as
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incubadoras proporcionam as empresas incubadas, profissionalizando o trabalho no sentido de
assentar suas decisdes em dados cada vez mais fidedignos ao contexto em que operam.

Por fim, a Gltima perspectiva é a perspectiva de aprendizagem e crescimento e baseia-se na
identificacdo da infraestrutura que a organizacdo deve construir para conseguir melhorias e
crescimento a longo prazo, tendo em vista impulsionar a formacdo e crescimento da
organizacdo. Desse modo, 0 objetivo estratégico definido para a perspectiva de aprendizagem
e crescimento é de: Proporcionar um ambiente satisfatorio de trabalho.

As organizacg0es, além de se preocuparem com questdes financeiras e clientes, devem também
focar a satisfacdo de sua equipe de trabalho interna. Diante disso, os indicadores criados para
a Incubadora s@o: Numero de horas de treinamento e desenvolvimento; Satisfacdo da equipe
interna da Incubadora; e Tempo de permanéncia da equipe interna da Incubadora.

Durante a aprendizagem organizacional, também acontece a capacitacdo individual dos
colaboradores envolvidos. O entendimento pode abrir caminhos para que as pessoas se
desenvolvam profissionalmente, convertendo em resultados ainda mais positivos. Quando 0s
colaboradores participam desse processo complexo, ampliam sua capacidade de entendimento
e incorporam esse conhecimento por meio de processos cognitivos. Suas perspectivas séo
ampliadas e a criticidade para proferir analises e contribuir com as decisdes torna-se mais
acurada, pois, além de informac@es, tornam-se depositarios de um saber especifico, o qual
ajudaram a construir. Aprendizagem e capacitacdo devem ser encarados, portanto, sob a ética
da continuidade, com o propoésito de oxigenar as relacfes corporativas. A satisfacdo pessoal
advém, em partes, desse processo. Se podemos relacionar essa varidvel a questdes como
salario/remuneracdo, estabilidade, seguranca, também podemos relaciond-la a fatores
extrinsecos como desafios, adocdo de praticas participativas e cooperativas, ambiente que
proporciona crescimento e desenvolvimento.

Esses pressupostos, além de contribuirem para a melhoria do clima organizacional tendo em
vista 0 publico interno, também agem no sentido de qualificar as organizacbes em seus
escopos de atuacao para o publico a quem se destinam. Dessa forma, retifica-se a importancia
do objetivo apresentado neste topico, visto que o conhecimento e aprendizagem, a satisfagédo e
0 tempo de permanéncia da equipe interna poderdo influenciar diretamente na qualidade do
atendimento as empresas incubadas.

Apos a apresentacdo dos objetivos e indicadores estratégicos, definidos e expostos conforme
as quatro perspectivas do Balanced Scorecard, € apresentado o Mapa Estratégico da

Incubadora Tecnolégica em estudo que foi reformulado em uma reunido com a equipe
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interna, com base no ultimo modelo criado em 2012. O modelo reformulado para este estudo

é apresentado na Figura 1.
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s 3 de trabalho
s 9
< o \_ )

Figura 1 Mapa Estratégico da IT.
Fonte: Dados da Pesquisa.

O novo mapa estratégico, apresentado na Figura 1, foi reformulado conforme as
recomendacfes dos autores Kaplan e Norton (1997), os quais afirmam que o mapa deve
permitir descrever e comunicar uma estratégia de forma coerente e clara. Sendo assim, a
relevancia dessa ferramenta assenta no fato de poder conferir uma expresséo visual e clara dos
objetivos e de como poderdo medir o sucesso da organizacao, para construirem sua rede de
relacdes de causa e efeito. Dessa forma, transforma-se a estratégia em termos operacionais,
capazes de compreensdo visual, de forma a alinhar o comportamento dos individuos, o
comportamento organizacional a estratégia formulada. Ainda, feito isso, a estratégia torna-se
uma tarefa que pode e deve ser desempenhada por todos de forma continua.

Argumenta-se, por fim, que a utilizacdo das metodologias aqui apresentadas fornecem, de
forma pratica e satisfatdria, subsidios para o desenvolvimento dos objetivos estratégicos e de
um sistema de medicdo de desempenho para a Incubadora, uma vez que proporcionam uma
visdo ampla e a definicdo acerca dos principais elementos para uma gestdo estratégica

(Canvas) e fornecem meios para analisar e medir o desempenho (BSC) da organizacéo.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo central investigar a utilizacdo conjunta dos modelos de gestéo
Canvas e BSC como subsidios para o desenvolvimento dos objetivos estratégicos e de um
sistema de medicdo de desempenho de uma incubadora de empresas de base tecnoldgica da
regido central do Rio Grande do Sul.

Por meio da realizagdo dos modelos, a partir de um estudo descritivo e qualitativo, que
envolveu andlise de documentos, grupos focais e entrevistas semiestruturadas como
ferramentas de coleta de dados, foi possivel elucidar um panorama geral da organizacao, seus
principais focos de atuacédo e questdes referentes a gestdo. Em funcdo de abarcarem tanto o
status quo quanto um cenario estratégico em termos de longo prazo, as ferramentas Canvas e
BSC podem ser utilizadas como subsidios para o desenvolvimento dos objetivos estratégicos
e de um sistema de medicdo de desempenho de uma incubadora.

Com relacdo primeiramente ao Business Model Canvas, essa ferramenta pode contribuiu para
a organizacao realizar uma avaliacdo das diferentes areas e suas interacdes e, principalmente,
estruturar seus recursos e processos para atender a demanda dos clientes. Nesse caso, como 0s
clientes da incubadora em estudo sdo as empresas incubadas, contribui para aumentar as
chances de sucesso desses negdcios. Ja em relacdo ao Balance Scorecard, a contribuicdo se da
pelo fato de que os indicadores de desempenho sdo considerados essenciais para apontar
diretrizes de quanto e como a Incubadora estd alcancado seus objetivos e caminhando em
direcdo as metas tracadas como prioridades.

Por fim, entende-se que a estratégia da organizacdo deve ser vista como um processo que
deve mobilizar toda a empresa na construcdo de seu futuro, sendo edificado por meio de um
processo interativo e subsidiado por diferentes metodologias que consigam oferecer suporte a
compreensdo da realidade, na qual a empresa opera e projetem o cenario futuro no qual
deseja-se trabalhar. Por isso, as metodologias Canvas e BSC cumprem essa prerrogativa.
Além de serem ferramentas eficazes, ndo requerem um conhecimento amplo em termos de
gestdo para sua efetivacdo. Dessa forma, apresentar solucGes de carater pratico, como as
divulgadas neste trabalho, pode servir como um incentivo para que as incubadoras o
pratiquem.

Sugere-se que outras pesquisas sejam conduzidas utilizando a mesma tematica, no intuito de
comparar os resultados com outras organizagdes que enfrentem as mesmas dificuldades ou
que ja as superaram, mostrando os caminhos percorridos. A importancia desses estudos € que

ele aborda um tema incipiente na literatura — Incubadoras de empresas e seus processos
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gerenciais —, em que os estudos de caso podem elucidar lacunas e necessidades dessas
organizagOes para pesquisas futuras. A contribuicdo deste estudo referencia justamente essa

situacdo, com a qual se pretende contribuir com os resultados aqui apresentados.
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