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RESUMO

Em funcédo da relevancia de mecanismos fortes de suporte a gestdo empresarial nas incubadoras, para que possam auxiliar de forma eficiente no
processo de negdcio das novas empresas e, conseqlientemente, aumentar suas chances de sucesso, este artigo visa apresentar uma proposta de
gestdo por indicadores de desempenho para empresas de base tecnolégica em formagéo e crescimento. Logo, compreende a conceituagdo neces-
saria a concepgdo do modelo, o estabelecimento de uma empresa padrdo no contexto de incubacéo, a definicdo das bases de direcionamento para
o0 estabelecimento de indicadores de desempenho e a formatacéo de uma planilha de indicadores de desempenho e coleta de dados para avaliacéo.
De forma conclusiva, apresenta consideragdes positivas sobre o modelo desenvolvido na pratica.

PALAVRAS-CHAVE
Gestdo de negdcios. Incubadora empresarial. Indicadores de desempenho.

Management through performance indicators: results in
a technological business incubator

ABSTRACT

Based in the relevance of strong support mechanisms for business management, that can help in an efficient manner in the business process of new
enterprises and as a consequence increases their chances of success, this paper aims to present a proposal of management through performance indi-
cators to technological based enterprises in development and growth. It consists on the theoretical grounding needed for the conception of a model, the
estabilishment of a standard enterprise in the context of incubation, the definition of the directing bases for the establishment of performance indicators
and the formatting of a performance indicator spreadsheet and collecting data for evaluation. In a conclusive way, it presents positive consideration about
the developed model in practical application.
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Business management, business incubator, performance indicator.
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1. INTRODUGAO

A alta taxa de mortalidade das novas micro e pequenas
empresas indica a necessidade de suporte acentuado na ges-
tdo das empresas em busca do alcance de seus objetivos de
negocio. Alguns indicadores estabelecem que mais de 50%
destas empresas estdo fechando no primeiro ano de exis-
téncia e mais de 60%, no segundo ano (SEBRAE-SC, 2001).
Para as empresas de base tecnoldgica a taxa de mortalidade
chega a 90%.

Também observa-se no mercado financeiro uma timidez
dos investidores para os novos negdcios, que é representada
por altas taxas de juros, exigéncias de garantias e um baixo
indice de aplicagdes de capital de risco. Estas atitudes sdo
reflexos do alto risco associados, aos novos empreendi-
mentos.

Para amenizar este panorama, desde 1985, as Incubadoras
Empresariais vém sendo utilizadas no Brasil para estimular
a criagdo, o desenvolvimento e a consolida¢do de micro e
pequenas empresas (MEDEIROS et al., 1992; ANPROTEC,
2001). Provéem a acelera¢do do processo de criagdo e o
aumento das chances de sobrevivéncia das novas empresas.
Através do processo de incubagdo em suas estruturas, abri-
gam e suportam as novas empresas, propiciando uma série
de servicos e facilidades.

De maneira deficiente, muitas
incubadoras, atualmente, ainda
nio dispdem de mecanismos
fortes de suporte a gestio em-
presarial, ficando muitas vezes
limitadas ao fornecimento de estrutura fisica e servigos de
apoio, ndo podendo auxiliar de forma benéfica no processo
de negdcio da nova empresa.

Para a redugdo dos riscos durante o processo de formac¢io
das novas empresas, é sensivel a necessidade de implanta¢do
de mecanismos de gestido empresarial capazes de dar visibi-
lidade a evolugéo do negécio, apoiando o fortalecimento da
produtividade e o aumento da competitividade no mercado
(FERREIRA, 2002).

Neste sentido, apresenta-se a execu¢do de uma proposta
que implicou na aplicagdo pratica de técnicas de gestdo
adaptadas a realidade de empresas incubadas em fase de
formacio e crescimento (FERREIRA et al., 2001). Envol-
veu a estrutura de uma incubadora de empresas de base
tecnoldgica, ainda jovem em seus processos de negdcio,
resultando num amplo conjunto de experiéncias e apren-
dizados, que por si s, acredita-se ter fortalecido o processo
de formacao de novas empresas. A execu¢ado desta proposta
é apresentada sob o enfoque principal da gestao por indi-
cadores de desempenho.

2. JUSTIFICATIVA PARA INDICADORES DE
DESEMPENHO

Para sobreviver ao ambiente de negocios turbulento e
dinamico e a competi¢do global do mercado, as empresas
devem ter reagdes cada vez mais rapidas, sempre direcionan-
do suas agdes de forma a manter-se firmes aos seus objetivos
estratégicos (MCGEE; PRUSAK, 1994). Os indicadores de
desempenho sdo elaborados no sentido de auxiliar os “toma-
dores de decisdo” a avaliar a performance de uma unidade de
negodcio e redirecionar seus investimentos, de forma rapida e
eficaz (CAULLIRAUX et al., 2001; FISCHMANN; ZILBER,
2001).

Um sistema de indicadores afeta, fortemente, o compor-
tamento das pessoas dentro e fora da empresa. Se quiserem
prosperar na era da informagao, as empresas devem utilizar
sistemas de gestdo e medicido de desempenho derivados de
suas estratégias e capacidades. Os indicadores sao utilizados
para informar a empresa sobre os vetores de sucesso atual e
futuro. Ao articularem os resultados desejados com os veto-
res desses resultados, os administradores esperam canalizar
as energias, habilidades e conhecimentos especificos das
pessoas na empresa inteira para alcangar as metas de longo
prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).

s indicadores séo utilizados para informar a empresa
sobre os vetores de sucesso atual e futuro.

Um sistema de gestdo baseado em indicadores estabelece
um mecanismo que gera visibilidade do desempenho das
empresas e de suas caracteristicas de qualidade, tornando o
ambiente de negdcios mais seguro e controlado, de modo a
atrair um niimero maior de investidores.

A avalia¢do do desempenho empresarial baseada apenas
em indicadores contdbeis e financeiros tem se mostrado
insuficiente para as organizacdes. A énfase excessiva em
resultados financeiros de curto prazo pode levar a solu¢oes
rapidas, porém superficiais. De acordo com Caulliraux et
al. (2001) a propria Fundagdo para o Prémio Nacional da
Qualidade define desempenho como os resultados que se
obtém de processos e de produtos, permitindo avalid-los e
compara-los em relacdo as metas, aos padroes, aos resultados
historicos e a outros processos e produtos.

Dessa forma, visando aumentar as chances de sucesso
das novas empresas, o principal objetivo desta proposta
foi introduzir, no processo de incubagdo de empresas, um
sistema de gestdo empresarial baseado em indicadores de
desempenho, que abrangesse tanto o processo de incubagdo

303




G
Ferreira, M. P.; Abreu, A. F.; Abreu, P. F; Trzeciak, D. S.; Apolinério, L. G.; Cunha, A. A. Gestéo por indicadores de desempenho: resultados na
B incubadora empresarial tecnolégica. Producéo, v. 18, n. 2, p. 302-318, 2008.

oferecido na incubadora, quanto a estrutura das empresas
incubadas. Além disso, busca possibilitar a monitoragao da
execu¢ao do plano de negdcios, bem como a realimentagdo
da empresa para a atuagdo no mercado.

3. ABORDAGEM DO BALANCED SCORECARD

Um sistema de medidas de desempenho que alcangou
destaque em fungido da obsolescéncia dos tradicionais indi-
cadores de desempenho foi o Balanced Scorecard — cartdo
equilibrado de marcagdo de pontos (SILVA NETO, 2000),
apresentado pelos americanos Robert Kaplan e David Norton,
professores da Harvard Business School (HERZOG, 2001).

om o0 avango da concorréncia, uma das tendéncias
no campo empresarial € a necessidade dos
executivos adotarem uma postura estratégica.

A esta proposta de Kaplan e Norton (1997) associa-se o
seguinte historico:

o observando que os métodos apoiados nos indicadores
contabeis e financeiros estavam obsoletos e que geravam
prejuizo na capacidade da empresa em criar valor eco-
ndmico para o futuro, foi identificada a necessidade de
criagdo de sistema equilibrado de medi¢do para atender
a objetivos de curto e longo prazo das organizagdes, com
medidas financeiras e ndo financeiras, indicadores de
tendéncia e ocorréncias, além de uma perspectiva interna
e externa de desempenho. O artigo “Measuring Perfor-
mance in the Organization of the Future”, publicado em
1990, retrata esta visao;

o com a visdo de que indicadores para comunicar novas
estratégias e alinhar as empresas a elas facilitariam a tra-
dugdo eimplementacdo de estratégias, uma ampliagdo das
perspectivas dos indicadores foi proposta no artigo “The
Balances Scorecard - Measures that Drive Performance’,
publicado em 1992;

o a importincia da escolha de medidas (indicadores) ba-
seadas no sucesso estratégico foi fortalecida no artigo:
“Putting the Balanced Scorecard to Work”, publicado em
1993;

« o gerenciamento da estratégia através da utilizagdo de
indicadores em importantes processos gerenciais foi o
enfoque do artigo “Using the Balanced Scorecard as a
Strategic Management System”, publicado em 1996, no
qual foi consolidada a proposta de indicadores.

304

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que traduz a
missdo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente
e consistente de medidas de desempenho que serve de base
para um sistema de medigao e gestdo estratégica. Conforme
Kaplan e Norton (1997) a filosofia do Balanced Scorecard é
adotada para:

o esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

o comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

o planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégi-
cas;

« melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

O termo balanced - equilibrado - refere-se ao fato de que
a abordagem ¢é sustentada através de um conjunto harmo-
nico de medidas que contrabalanga
forcas de natureza externa e forgas
de natureza interna da organizagdo
(SILVA NETO, 2000).

Kaplan e Norton (1997) contem-
plam quatro perspectivas na aborda-
gem do Balanced Scorecard:

a) perspectiva financeira: os objeti-
vos financeiros servem de foco para os objetivos e me-
didas das outras perspectivas. Qualquer medida relacio-
nada deve fazer parte de uma cadeia de relagdes de causa
e efeito, que culminam com a melhoria do desempenho
financeiro. O estagio de maturidade da empresa, em seu
ciclo de vida, resulta em diferencas consideraveis nos
objetivos financeiros das organizagdes;

b) perspectiva dos clientes: a perspectiva dos clientes deve, a
principio, identificar os segmentos e mercados alvos nos
quais a empresa pretende competir, além de traduzir a
missao e a estratégia da empresa em objetivos especificos
para estes segmentos focalizados, podendo ser comuni-
cados a toda organizagdo. O segredo para o desenvolvi-
mento de objetivos e medidas na perspectiva dos clientes
estd na identificacdo de propostas de valor dirigidas aos
segmentos escolhidos para atuagao;

¢) perspectiva dos processos internos da empresa: nesta
perspectiva, sdo enfocados os processos mais criticos para
a satisfagio das expectativas dos clientes e acionistas. E re-
comendada a definicio de uma cadeia de valor completa
dos processos internos, com inicio no processo de inova-
¢do, passando pelo processo de operagdes e finalizando
nos servigos da pds-venda;

d) perspectiva do aprendizado e crescimento: a perspectiva
do aprendizado e crescimento no Balanced Scorecard ob-
jetiva oferecer a infra-estrutura que possibilita o alcance
dos objetivos das outras trés perspectivas. Tem como tema
central o estado dos recursos humanos com o capital inte-
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lectual e os meios que a organizagdo oferece para a plena
atuagdo de seus colaboradores.

Os indicadores ndo sao apenas um conjunto de fatores
criticos ou fatores-chave de sucesso. Kaplan e Norton (1997,
p- 30) explicam que “as diversas medidas devem compor
uma série articulada de objetivos e medidas coerentes que se
reforcem mutuamente”. A idéia é que o Balanced Scorecard
deve se comportar como um mecanismo de simulagdo da
empresa e ndo apenas como um sinalizador. Deve conter um
conjunto complexo de relagdes de causa e efeito (hipoteses)
entre varidveis criticas que permeiam todas as quatro pers-
pectivas propostas. Envolve indicadores de fatos (medidas)
e de tendéncias (vetores de desempenho) que descrevem a
trajetoria da estratégia definida, para realimentagio através
de ciclos de feedback.

A montagem do Balanced Scorecard parte da tradugao da
estratégia da empresa em objetivos estratégicos especificos,
estabelecendo metas para a perspectiva financeira e para a
perspectiva dos clientes. Aqui deve ser priorizada a receita,
o crescimento de mercado, a lucratividade e a geracdo de
fluxo de caixa, bem como a clareza quanto a segmentos de
clientes e mercados de atuacdo. Posteriormente, devem-se
identificar os objetivos e medidas para os processos internos
da organizacéo, buscando o enfoque de questdes relaciona-
dasao alcance de um desempenho
superior para clientes e acionistas.
Finalmente, a perspectiva do
aprendizado e crescimento deve
ser estabelecida a producio de
melhorias e inovagdes para os
processos internos de negocios.
Reflete os investimentos que
elevam os resultados futuros (KAPLAN; NORTON, 1997;
SILVA NETO, 2000).

Um requisito para a formagao do sistema de medi¢do do
Balanced Scorecard é a utilizagdio de um numero restrito de
medidas em cada uma das perspectivas, exigindo um maior
foco na visdo estratégica. Para cada perspectiva sdo elabora-
dos dois conjuntos de indicadores: as medidas de resultados e
os vetores de desempenho. As medidas de resultado, também
referidas como estado, ocorréncia, essenciais ou genéricas,
tem por finalidade avaliar e acompanhar o estado atual, os re-
sultados apresentados. A identificacdo das medidas de resul-
tado ¢ originada do questionamento sobre como a empresa
alcangou seus objetivos estratégicos na referida perspectiva.
Os vetores de desempenho, medidas de tendéncia ou medi-
das estratégicas, tém por finalidade descrever e acompanhar
aqueles vetores considerados responsaveis pela performance
futura de cada perspectiva (SILVA NETO, 2000).

4. BALANCED SCORECARD APLICADO AO
CONTEXTO DA INCUBAGAO DE EMPRESAS DE
BASE TECNOLOGICA

Com diferenciagdo peculiar de outras empresas, as em-
presas de alta tecnologia sdo caracterizadas, conformea visao
de Riggs (1983), como sendo empresas onde a tecnologia é
considerada um elemento chave na estratégia empresarial.
Na abordagem das fases menos avangadas da tecnologia e
de mercado, quando a incerteza com relagdo a tecnologia
e sistemas de produgdo é bastante grande, as empresas
sdo denominadas Empresas de Base Tecnoldgica (EBTs)
(SEBRAE-SP, 2001). Utilizam os conhecimentos cientificos
e tecnoldgicos como seu maior insumo de produgio para a
geragdo de produtos ou servicos inovadores (SANTOS apud
BASTO, 2000; MEDEIROS et al., 1992).

Neste contexto, ndo se conhece bem a trajetéria tecno-
légica de resolugao de problemas, existem duvidas sobre o
funcionamento dos novos produtos, sobre a obsoletizacido
das tecnologias vigentes, efeitos imprevistos da tecnologia,
prazos de colocagdo do produto no mercado e garantia de
qualidade do servigo. Outras incertezas sdo relativas a tec-
nologia com o mercado, a velocidade de sua disseminagao,
ao padrio adotado pelos clientes e as futuras mudangas nas
necessidades desses clientes (SEBRAE-SP, 2001).

mpresas de Base Tecnoldgica utilizam conhecimentos
cientificos e tecnologicos como insumo de producéo
para gerar produtos ou servi¢os inovadores.

De acordo com diversos autores, ndo existe uma defini-
¢do unica para o conceito de empresas de base tecnoldgica
(SEBRAE-SP, 2001).

Riggs (1983) destaca algumas caracteristicas das empre-
sas de tecnologia:

« sdo populadas por engenheiros e técnicos, que consomem
boa parte dos recursos da empresa e que também estdo
presentes nas dreas de vendas e marketing;

o o ciclo de vida dos produtos é cada vez mais curto;

o apresentam mudangas freqiientes em produtos, tecnolo-
gias e na posi¢do competitiva no mercado;

« 0 cendrio de atuagdo apresenta presen¢a permanente de
riscos.

Considera-se importante destacar o contexto das empre-

sas de base tecnoldgica em fase de formagéo e crescimento,
alvo desta proposta de sistema de gestdo empresarial baseado
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em indicadores de desempenho. O somatorio dos riscos per-
manentes e das mudangas rapidas necessdrias gera um forte
panorama de instabilidade para este tipo de empresa.

De posse dos conceitos do Balanced Scorecard e consi-
derando o contexto das empresas de base tecnoldgica em
formacdo e crescimento, na seqiiéncia, é apresentado o
desenvolvimento pratico do modelo proposto.

4.1 ldentificacdo do processo de empresa padrdo

Uma questao fundamental para a defini¢cdo de indicado-
res de desempenho nas empresas incubadas foi estabelecer
uma descrigdo referéncia de processos para as empresas.
Apesar da identificagdo de processos das empresas ter sido
desenvolvida de forma individual, uma estrutura padrdo
de processos foi estabelecida através do levantamento das
melhores praticas encontradas nas empresas incubadas, pois
o tratamento de particularidades de cada empresa incubada
geraria uma alta complexidade no mecanismo de gestéo.

Um organograma (Figura 1) e um funcionograma (Tabela
1) foram definidos com a abordagem de um modelo de res-
ponsabilidades e sdo apresentados a seguir.

Em todas as empresas foram identificadas atividades para
a oferta no mercado de hardware, software, integracdo de
hardware e software, e servigos, sempre envolvendo a imple-
mentagdo de novas tecnologias.

O macro-processo da empresa referéncia (Figura 2) reflete
alinha de negécios principal da empresa de base tecnoldgica
incubada. Abrange o caminho desde a formag¢ao do produto
até seu estabelecimento no mercado, englobando também o
suporte empresarial necessdrio.

Os processos empresariais podem ser relacionados com a
execucio de atividades associadas ao organograma e funcio-
nograma da empresa. A Tabela 2 apresenta esta associagao.

4.2 Desenvolvimento do modelo de gestéo por
indicadores de desempenho

Osindicadores de desempenho foram estabelecidos como
um instrumento gerencial para evidenciar as tendéncias
de sucesso ou fracasso das empresas incubadas. Sdo uma
ferramenta tanto para as empresas quanto para a estrutura
administrativa da incubadora que acompanha o desenvolvi-
mento das empresas.

A verificagao destes indicadores foi sugerida para ser feita
junto as atividades de planejamento nas empresas e junto ao
sistema de avaliagdo da incubadora.

O conjunto inicial de indicadores foi estabelecido com
base em pesquisas junto as empresas industriais e de ser-
vigos realizadas pela comunidade cientifica, na pesquisa
sobre a mortalidade de empresas e seus fatores condicio-
nantes realizada pelo SEBRAE-SC (1999) e na vivéncia
do levantamento de processos na incubadora e em suas
empresas incubadas.

O enfoque de defini¢ao dos indicadores esteve direcio-
nado para a identificagido da empresa graduada, ou seja, no
estagio de desacoplamento do processo de incubagio, capaz
de dar continuidade ao seu plano de negdcio de forma inde-
pendente da estrutura de suporte da incubadora. A empresa
graduada foi definida conforme a lista de caracteristicas
apresentadas a seguir:

o desenvolveu e implantou o plano de negécio;

o carteira de clientes que garanta a sustentabilidade da em-
presa;

« produtos e servicos definidos;

o visdo de marketing implementada (imagem da empresa
constituida);

o dominio tecnoldgico e competéncias claramente defini-
dos;

Diretoria

Administrativo Financeiro Desenvolvimento Produgéo
de produto
Comercial Marketing Execugo Suporte
técnica

Figura 1. Organograma
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Tabela 1: Funcionograma.

Segmento Funcgdes
Diretoria - Decis0es estratégicas
Administrativo - Controle de recursos humanos

- Planejamento estratégico
- Suporte juridico
- Comunicacdo e integracédo da empresa

Financeiro - Relacionamento com a contabilidade
- Controle de contas a pagar e a receber
- Controle do fluxo de caixa
- Simulagdo empresarial (projecéo de resultados e cendrios)

Comercial - Elaboragéo de propostas
- Manutencéo da carteira de clientes
- Elaboracgédo de contratos
- Acompanhamento pés-vendas
- Estabelecimento de parcerias
- Identificacdo de necessidades do mercado

Marketing - Imagem da empresa
- Manutencéo da rede de relacionamento
- Logistica de distribuicdo

Desenvolvimento de produto - Projeto de hardware (mecanico e eletronico)
- Projeto de software
- Prototipacéo
- Integracdo de hardware e software
- Empacotamento do produto
- Coordenacéo de projetos

Producéo - Compras
- Estoque
- Fabricacéo
- Testes
- Embalagem
- Entrega (envio/despacho)

Execucdo técnica - Implantacgdo de tecnologia
- Treinamento para usos do produto

Suporte - Atendimento ao cliente
- Assisténcia técnica

Identificar Elaborar Desenvolver .
; Produzir Entregar
clientes proposta produto

| Executar a operacionalizacdo da empresa |

Acompanhar
cliente

Cliente
satisfeito

Necessidades
do cliente
Suportar o
produto

| Desenvolver o relacionamento da empresa |

| Estabelecer competéncia técnica |

Figura 2: Macro-processo.
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« modelo de gestdo constituido e compartilhado com os
membros da empresa (dreas de responsabilidade - fun-
¢Oes e processos);

o+ desempenho financeiro;
o capital social formado (rede de relacionamento);
o habilidades empreendedoras (perfil do empreendedor).

Quadro 2: Processos x organograma e funcionograma.

Processo

Atividades

Identificar clientes

Diretoria

Comercial

Decisdes estratégicas

Manutencéo da carteira de clientes
Identificacédo de necessidades do mercado

Elaborar proposta

Comercial

Desenvolvimento de produto

Elaboragédo de propostas
Elaboragéo de contratos

Prototipacéo

Desenvolver
produto

Comercial

Desenvolvimento de produto

Identificacdo de necessidades do mercado

Projeto de hardware (mecanico e eletronico)
Projeto de software

Prototipacéo

Integracdo de hardware e software

Produzir

Desenvolvimento de produto

Producédo

Empacotamento do produto

Compras
Estoque
Fabricagdo
Testes

Entregar

Producéo

Execucéo técnica

Embalagem
Entrega (envio/despacho)

Implantacéo de tecnologia
Treinamento para uso do produto

Acompanhar cliente

Comercial

Acompanhamento pds-vendas

Suportar produto

Suporte

Execucdo técnica

Atendimento ao cliente
Assisténcia técnica

Treinamento para usos do produto

Executar
operacionalizagcdo
da empresa

Financeiro

Administrativo

Desenvolvimento de produto

Relacionamento com a contabilidade
Controle de contas a pagar e a receber
Controle do fluxo de caixa

Controle de recursos humanos
Planejamento estratégico

Suporte juridico

Comunicagéo e integragdo da empresa

Coordenagéo de projetos

Desenvolver Diretoria Decisdes estratégicas
relacionamento Financeiro Simulagéo empresarial (projecéo de resultados e cenérios)
da empresa
Marketing Imagem da empresa
Manutenc&o da rede de relacionamento
Logistica de distribui¢édo
Comercial Estabelecimento de parcerias
Estabelecer Diretoria Decisdes estratégicas

competéncia técnica

Administrativo

Controle de recursos humanos
Planejamento estratégico
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A imaturidade de processos encontrada durante a
etapa de levantamento conduziu a uma abordagem mais
pragmatica para a defini¢do de indicadores de desempe-
nho. Um conjunto inicial foi estabelecido para a posterior
evolugdo conforme sua aplicabilidade. Os pardmetros to-
mados como referéncia para
o estabelecimento de indica-
dores de desempenho foram
baseados em fatores criticos
de sucesso, areas chaves de
gestdo e nos proprios proces-
sos da incubadora e das empresas incubadas.

4.2.1 Indicadores de desempenho - fatores criticos

de sucesso
A pesquisa realizada pelo SEBRAE-SC (1999) apontou os

seguintes fatores criticos de sucesso para as empresas (ordem
decrescente):

o capacidade do empresario para assumir riscos;

o aproveitamento das oportunidades de negdcio;

o ter um bom administrador;

o bom conhecimento do mercado onde atua;

o capacidade de lideranga do empresario;

o uso de capital préprio;

o criatividade do empresario;

« reinvestimento dos lucros na empresa;

o boa estratégia de vendas;

o terceirizagdo das atividades meio da empresa;

o ter acesso as novas tecnologias;

o empresario com persisténcia/perseveranga;

o outros: ter dinheiro, ter um bom contador, bom atendi-
mento, conhecimento do cliente, clientela, sorte, treina-
mento de pessoal, experiéncia, mao-de-obra qualificada,
ser recebido no local.

Algumas dificuldades também sdo relacionadas pelo
SEBRAE-SC (1999): falta de capital de giro, problemas com
mao-de-obra, falta de clientes, concorréncia forte, carga
tributaria elevada, maus pagadores, burocracia, recessdo
econOmica, compras, falta de apoio das instituigoes, falta de
crédito, problemas financeiros, desconhecimento do merca-
do, vendas, desentendimento entre os sdcios, falta de inves-
timentos, falta de informacdes sobre legislagdo, qualidade de
servi¢os, marketing, problemas com fiscalizagao, instalacdes
inadequadas, perfil socioeconémico da clientela, cobranga,
falta de conhecimentos gerenciais, excesso de trabalho, mar-
gem baixa de lucro, aluguel, contador, representantes, falta
de informacéo, entrega, mercado de atuagio, falta de ética,
participar de concorréncias, centralizagdo das informagdes,
falta de unido do setor, ndo ter sede propria, gerenciamento

administrativo, penetra¢io de produto novo no mercado,
demora do retorno dos pagamentos, importa¢do, ponto
inadequado, produtos que ndo eram de primeira necessi-
dade, discrimina¢do, equipamentos, desconhecimento da
tecnologia de producéo.

m sistema de indicadores afeta, fortemente, o
comportamento das pessoas dentro e fora da empresa.

4.2.2 Indicadores de desempenho - dreas chave de

gestao
Um pequeno conjunto de indicadores de desempenho, as-

sociados as areas chave de gestao, pode ser aplicado a maioria

das empresas industriais ou de servi¢o, conforme descrito a

seguir: (INDICADORES, 2000)

Eficiéncia:

o relagdo da quantidade de recursos utilizada para produzir
os produtos ou o0s servigos.

Preco:

o relagdo entre o preco médio praticado pela empresa e o
preco médio praticado pela concorréncia;

« indice de rejei¢do de pregos, associado a relagdo do nu-
mero de negdcios perdidos por preco e do nimero de
negocios tentados.

Qualidade:

o indice de rejei¢ao associado ao numero de produtos de-
volvidos em relagdo ao numero de produtos entregues;

o indice de retrabalho, associado ao volume de retrabalho
para corre¢oes de produtos entregues em relagdo ao vo-
lume de trabalho efetivo da empresa;

o indice de satisfagdo do cliente associado a uma nota de
avaliagdo obtida através de pesquisa de satisfacdo dos
clientes sob varios aspectos dos produtos ou servigos,
realizada periodicamente.

Prazo de entrega:

« relagdo entre o prazo de entrega oferecido ao cliente e o
prazo de entrega desejado pelo cliente;

o relagdo entre o prazo de entrega da empresa e o prazo de
entrega dos concorrentes.

Pontualidade:

o relagdo entre o numero de entregas em atraso e 0 numero
de fornecimentos realizados.

Tempo de processo:

o relagdo entre o tempo total para produ¢io ou execugio e
o prazo de entrega do produto ou servigo.

Flexibilidade de producao:

o indice de excesso de capacidade disponivel (break-even
point baixo);
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o ndmero de componentes e processos reutilizaveis;

o porcentagem de componentes reutilizaveis em cada
produto.

Servigos ao cliente:

o tempo de atendimento ao cliente, ocorrido entre a cha-
mada do servico solicitado pelo cliente e a resolu¢do do
problema;

o tempo médio entre falhas (MTBF) para verificar a eficién-
cia da manutengao.

Inovacao:

o velocidade de introdugdo de novos produtos, associada a
data de concepgao da necessidade (normalmente anterior
adata de inicio de projeto) e a data de comercializagdo das
primeiras unidades;

o ndmero de novos produtos por ano.

Marketing e vendas:

o ndmero de clientes ativos do ano corrente em relagdo ao
nimero de clientes ativos do ano anterior;

o indice de desempenho de vendas, associado a quantidade
realmente vendida em relacdo & projecdo estabelecida
para o periodo.

Desempenho financeiro:

o retorno sobre o capital investido;

o rentabilidade dos produtos e servigos.

Indicadores sociais:

« nivel de satisfacio dos funciondrios obtido através de
questiondrio de pontuagdo que avalia os aspectos do
ambiente de trabalho (envolvimento, coesao, suporte dos
supervisores, autonomia, orientacio de tarefas, pressiao
no trabalho, clareza de tarefas e objetivos, controle, ino-
vagdo, conforto fisico).

4.2.3 Indicadores de desempenho - processos da
incubadora e das empresas incubadas
A verificagdo das melhores préticas encontradas durante
o levantamento de processos na estrutura da incubadora e
nas empresas incubadas também gera um conjunto baliza-
dor de indicadores de desempenho, conforme apresentado
a seguir:
o planejamento estratégico;
» acompanhamento junto aos clientes em pds-vendas;
o acompanhamento de propostas;
o fluxo de caixa (contas a pagar e receber);
 simula¢do empresarial com a formulagdo de cenarios de
negdcio;
o desenvolvimento de produto (hardware e software);
o treinamento do corpo funcional;
o cadastro de clientes;
o defini¢ao de produtos;
» acompanhamento e analise de mercado;
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« apoio de projetos de fomento empresarial;
« integracdo do corpo funcional (crengas e valores);
o formacgao da imagem da empresa.

4.3 Elaboracéo da planilha de coleta e verificacéo dos
indicadores

A linha base de formagéo do conjunto inicial de indica-
dores de desempenho para a incubadora e suas empresas
incubadas seguiu as caracteristicas apresentadas. Comple-
mentar a linha base de indicadores tornou-se necessario
para implantagdo de um formuldrio de registro, bem como
um conjunto de recomendagdes para a rotina de coleta e
verificagdo dos indicadores de desempenho.

Os indicadores de desempenho foram estabelecidos sob
as perspectivas do Balanced Scorecard - financeira, clientes,
processos internos e aprendizado/ crescimento, segundo
um conjunto de caracteristicas que definem uma empresa
graduada no processo de incubagio (objetivo fim da incu-
badora). Também foram considerados os fatores criticos de
sucesso de empreendimentos levantados pelo SEBRAE-SC
(2001), indicadores de desempenho em areas chave e o con-
junto de melhores praticas encontradas nos processos das
empresas incubadas apresentados anteriormente.

Uma planilha de indicadores foi montada para coletar
as medidas indicativas da situagdo da empresa em relagdo
as perspectivas e as caracteristicas estabelecidas (Tabela 3 e
Anexo A).

Um conjunto amplo de indicadores foi estabelecido, bus-
cando um mapeamento amplo do desempenho da empresa.
O modelo de indicadores é bastante flexivel, permitindo o
ajuste das caracteristicas associadas as perspectivas do Ba-
lanced Scorecard, bem como a inclusio ou retirada de indica-
dores conforme as necessidades de aplicagido nas empresas.

Uma recomendagio adicional é a aplicacdo dos indica-
dores, considerando o tempo de incubag¢do das empresas.
A planilha de indicadores pode ser reduzida, buscando
uma simplificacio para aplicagdo em empresas no primeiro
periodo de incubagao e gradativamente ser complementada
nos demais periodos.

5. CONCLUSAO

Com o avanco da concorréncia, uma das tendéncias no
campo empresarial é a necessidade de os executivos adota-
rem uma postura estratégica. Para tanto, devem compreen-
der o que se passa na empresa e em seu entorno (FISCH-
MANN; ZILBER, 2001). Modelos de gestio baseados em
processos e indicadores ja sdo aplicados em empresas com
fins lucrativos hd alguns anos. Esta abordagem, entre outros
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pontos, ja se encontra na base de sistemas de informagao
de apoio a gestdo empresarial. Este tipo de modelo de ges-
tdo passou, recentemente, a ser adotado por institui¢des
governamentais ou para-governamentais. Estudos, como o
de Fischmann e Zilber (2001), demonstram a pertinéncia e
viabilidade de um sistema de indicadores de desempenho
como instrumento de gestdo estratégica em organizacdes
que tém ou buscam sucesso.

Cabe ressaltar também que o movimento de melhoria
gerencial das incubadoras de empresa encontra-se em fase
inicial. Este movimento deve ganhar for¢a na medida em que

os recursos para financiamento das mesmas se tornem ou
mais escassos ou mais disputados (maior nimero de incuba-
doras). Atrelada a isto tem-se uma maior preocupagao com
eficiéncia/eficicia dos recursos aplicados pelas instituicdes
financiadoras (CAULLIRAUX et al., 2001).

A proposta para a incubadora empresarial de base tec-
noldgica foi desenvolvida conforme as modernas linhas de
Sistemas e Tecnologia de Informac¢ido (REZENDE; ABREU,
2002) e de Monitoria, buscando com isso uma inovag¢do
na gestdo das incubadoras e das empresas residentes, com
o objetivo de atrair um maior niimero de recursos e assim

Tabela 3: Indicadores sob a perspectiva BSC.

Perspectivas Caracteristica da Indicadores
BSC empresa graduada
Financeira Desempenho financeiro Esta associado basicamente ao retorno sobre o capital investido e a
rentabilidade dos produtos e servigos
E verificado através de dados econdmicos e financeiros da empresa
originados de balancos e balancetes contébeis, bem como dos
dados gerenciais (mensais ou anuais)
Uma simples avaliagéo do capital da empresa pode ser
estabelecida para a fase inicial da empresa
Estes indicadores sdo considerados bésicos para a gest&o
empresarial
Desenvolvimento e implantagdo Estd associado especificamente ao atendimento do roteiro ou plano
do plano de negécio de negdcios estabelecido para a entrada no processo de incubacéo
Verificado em pontos genéricos mensuraveis definidos no plano de
negocio
Estes indicadores devem ser estabelecidos sobre as metas
estabelecidas pela empresa e seu respectivo cronograma
Clientes Carteira de clientes que garanta A carteira de clientes é verificada através do desempenho em
a sustentabilidade da empresa propostas comerciais
Uma avaliagéo dos clientes é estabelecida
Visdo de marketing implementada Uma avaliacéo da projecéo da empresa no mercado é estabelecida
(imagem da empresa constituida)
Produtos e servigos definidos A participag@o no mercado é dada pelos produtos e servigos
oferecidos e sua performance de negdcio
Processos Modelo de gestéo constituido Estes indicadores séo estabelecidos com base no modelo de
internos e compartilhado nos membros processos da empresa padrdo levantado no MIDI-Tecnoldgico

da empresa (édreas de
responsabilidade - fungdes e processos)

Os indicadores buscam verificar as atividades executadas na
empresa e o grau de formatacéo dos processos da empresa

Aprendizado e
crescimento

Dominio tecnolégico e competéncias
claramente definidas

Rede de
relacionamento
formada

Habilidades empreendedoras
desenvolvidas (perfil do empreendedor)

Verificado através de atividades de treinamento realizadas na
empresa e na performance de pessoal

A rede de relacionamento é estabelecida pelas parcerias
realizadas pela empresa, transferéncia tecnoldgica e pelos servigos
contratados por terceiros

A quantidade de relacionamentos define o tamanho da rede
formada e mantida

Uma avaliagéo das caracteristicas empreendedoras € definida
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empresas incubadas, disponibilizando, permanentemente,
a gestdo da incubadora e suas empresas um Sistema de In-
formagao Gerencial composto de banco de dados, software
de gestdo empresarial, equipamentos e redes integradas de
comunicagao.

aumentar as chances de sucesso das novas empresas. Fun-
damentalmente, manteve a preocupagio em perpetuar seus
beneficios junto & incubadora e suas empresas residentes.
Os resultados da proposta permitem dar maior consis-
téncia a todo o sistema de avaliagdo e acompanhamento das
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ANEXO - PLANILHA DE COLETA DE DADOS

PROJETO DA INCUBADORA MIDI-TECNOLOGICO

> ; o &
O\ { q Programa SEBRAE de Incubadoras de Empresas
/ D>

N Edital 03/2001
AcaTE  [HEOL6O0 N

Fortalecimento do Processo de Incubag¢ao de Empresas
Através da Instituicdo da Gestdo Empresarial Baseada em Indicadores de Desempenho
e Suportada por um Sistema Basico de Qualidade

Planilha de Indicadores de Desempenho Legenda:
versdo 2.02 valor a ser entrado pelo usudrio

I valor calculado pela planilha

Referéncia da coleta de dados

Empresa: nome da empresa
Més referéncia: meés/ano

Data: dd/mm/aa
Responsavel: nome do responsavel
DADOS DE REFERENCIA

Numero de colaboradores: 0

Quantidade de homem/hora disponivel no més: 0

Valor do h.h. de mercado (R$): 0,00

Perspectiva Financeira
Desempenho financeiro

DADOS DO BALANCO PATRIMONIAL (ANUAL)
Ativo - Bens e direitos

Circulante (R$): 0,00 * prazo < 360 dias: disponibilidades, contas a receber, estoque, outros
Realizavel a longo prazo (R$): 0,00 * prazo > 360 dias

Permanente (R$): 0,00 * imobilizado, outros

Total AtIVO ..o

Detalhes do ativo circulante
Estoque (R$): 0,00

Passivo — Obrigagoes

Circulante (R$): 0,00 * prazo < 360 dias: contas a pagar, empréstimos, obrigagdes
Exigivel a longo prazo (R$): 0,00 * prazo > 360 dias
Patriménio liquido: 0,00 * capital social, lucro/prejuizo acumulados

TOtal PASSIVO ..ot
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Detalhes do patriménio liquido
Capital social:
Reservas:
Resultado do exercicio (lucro/prejuizo):

INDICADORES DO BALANCO PATRIMONIAL

Lucratividade (%) =
* mede a eficiéncia da empresa

Rentabilidade (%) =
* mede a eficicia da empresa

Prazo de retorno do investimento (meses) =
* tempo para retornar o investimento

Liquidez

* capacidade de pagar compromissos de curto pra
Liquidez imediata=
Liquidez seca =

Endividamento (%) =
* nivel de endividamento da empresa

DADOS GERENCIAIS (MENSAIS)

Faturamento
Custos fixos
Custos Variaveis
Impostos

Ativo - Bens e direitos
Disponibilidades:
Contas a receber:
Permanente avaliado:
TOtAl ALIVO vttt neas

Passivo - Obrigagoes
Dividas:
Contas a pagar:
Impostos a pagar:
Patrimoénio liquido =
TOtal PASSIVO ...uveeveereiiiecncieieicieie e neieseneiesenne

INDICADORES GERENCIAIS (MENSAIS)

Lucro (R$) =

0,00
0,00
0,00

* ativo circulante/resultado do exercicio

* lucro / patriménio liquido

* (capital social + reservas) / lucro

70

* ativo circulante / passivo circulante

* (ativo circulante - estoque) / passivo circulante

* (passivo — patrimoénio liquido) / patriménio liquido

0,00
0,00 * custos fixos do més (aluguel, salérios, despesas, ...)
0,00 * custos varidveis (matéria-prima)

0,00 * impostos a pagar

0,00 * saldos disponiveis acumulados

* receitas do més

0,00 * valor estimado da empresa

0,00 * valor total de dividas acumuladas da empresa

* despesas do més= custo fixo + custos varidveis

* valor calculado da empresa

- * contas a receber - contas a pagar - impostos
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Lucratividade (%) =
* mede a eficiéncia da empresa

* lucro/contas a receber

Rentabilidade (%) =
* mede a eficicia da empresa

* lucro / permanente avaliado

Prazo de retorno do investimento (meses) =
* tempo para retornar o investimento

* patriménio liquido / lucro

Liquidez =
* capacidade de pagar compromissos de curto prazo

* (disponibil+contasreceber) / (contaspagar-impostospagar)

Endividamento (%) =
* nivel de endividamento da empresa

* (passivo - patrimonio liquido) / patriménio liquido

AVALIACAO DO CAPITAL
Capital * média dos itens abaixo
Capital proprio disponivel

Disponibilidade de capital de giro
Grau de reinvestimento dos lucros na empresa 0 * atribuir nota de 0 a 10

* atribuir nota de 0 a 10

* atribuir nota de 0 a 10

Desenvolveu e implantou o plano de negdcios

Metas e cronograma

No. de metas estabelecidas

No. total de metas alcancadas

No. de metas alcangadas no prazo
Indice de desenvolvimento das metas
Performance cronoldgica

* no. de metas alcangadas / no. de metas

.ooc>

* no. metas em atraso / no. metas alcangadas
Perspectiva dos clientes

Carteira de clientes que garanta a sustentabilidade da empresa

Propostas

No. de propostas realizadas: 0

No. de propostas contratadas: 0

No. de propostas perdidas por preco: 0
Performance das propostas * no. de propostas contratadas / no. de propostas realizadas
Indice de rejeigdo por prego * no. de propostas perdidas por prego / no. propostas perdidas
Clientes

No. de clientes ativos: 0

No. de clientes “maus pagadores” 0
Risco dos clientes - * no. de maus pagadores / no. de clientes ativos

316




< =
Ferreira, M. P.; Abreu, A. F.; Abreu, P. F; Trzeciak, D. S.; Apolinério, L. G.; Cunha, A. A. Gestéo por indicadores de desempenho: resultados na
pnog incubadora empresarial tecnolégica. Producéo, v. 18, n. 2, p. 302-318, 2008.

Perfil do cliente - * média dos itens abaixo
Perfil socioecondmico da clientela 0 * atribuir nota de 0 a 10
Qualidade dos clientes 0 * atribuir nota de 0 a 10

Visdo de marketing implementada (imagem da empresa constituida)

Proje¢io no mercado - * média dos itens abaixo
Boa estratégia de vendas implementada 0
Nivel de conhecimento do mercado onde atua 0
Nivel de conhecimento do cliente 0 * atribuir nota de 0 a 10
Aproveitamento das oportunidades de negécio 0

* atribuir nota de 0 a 10

* atribuir nota de 0 a 10
* atribuir nota de 0 a 10
Produtos e servicos definidos

No. de servigos oferecidos 0
No. de produtos oferecidos 0
Total de produtos e servigos - * soma de produtos e servigos
0
0
0
0

No. de produtos e servicos entregues:

No. de produtos devolvidos ou reclamados:

No. de fornecimentos atrasados:

Quantidade de h.h. trabalhado em manutengdes

Indice de retrabalho (%) = * quantidade de h.h. retrabalho / quantidade h.h disponivel
Indice de rejei¢do por qualidade (%) = * no. produtos reclamados / no. produtos entregues
Pontualidade (%) * no. fornecimentos atrasados / no. produtos entregues

Processos Internos
Modelo de gestédo constituido e compartilhado nos membros da empresa

Funcionograma
Diretoria
Administrativo
Financeiro
Comercial
Marketing
Desenvolvimento de produto
Produgio
Execu¢ao técnica
Suporte
Total de fungdes realizadas
Indice de alinhamento funcional a0 modelo padrio

* no. de fungdes realizadas em relagiao ao modelo

* soma das fungoes realizadas

* total de fungdes realizadas / 34 fungoes identificadas

Processos
no. de processos identificados na empresa
no. de processos formais

Grau de formaliza¢do de processos

IOO .OOOOOOOOO
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Servicos da empresa - * média dos itens abaixo
Boa administraciao

Boa contabilidade

Grau de terceirizagio das atividades meio da empresa
Facilidade de acesso a novas tecnologias
Informacdes sobre legislagdes

S O O © o

Aprendizado e Crescimento

Dominio tecnolégico e competéncias claramente definidas

No. de colaboradores que realizaram treinamento: 0

No. h.h. em treinamento: 0

Treinamento

Relacio h.h (%) = * no. h.h. em treinamento / no. h.h disponivel

Rela(;éo colaboradores (%) = * no. colaboradores em treinamento / no. colaboradores
Eficiéncia (R$/colaborador) = * contas a receber / no. colaboradores

Eficiéncia (R$/h.h.) = * contas a receber / quantidade de h.h. disponivel

* quantidade de recursos para produzir os resultados

h.h referéncia (%) = - * eficiéncia / valor de h.h de mercado
* relagdo entre o h.h. da empresa e do mercado

Rede de relacionamento formada

No. de parcerias formais

No. de parcerias informais

No. convénios de transferéncia tecnoldgica
No. de servigos de terceiros contratados
Total de relacionamentos

Ioooo

* soma dos itens acima
Habilidades empreendedoras desenvolvidas (perfil do empreendedor)

* média dos itens abaixo

* atribuir nota de 0 a 10
* atribuir nota de 0 a 10
* atribuir nota de 0 a 10
* atribuir nota de 0 a 10
* atribuir nota de 0 a 10
* atribuir nota de 0 a 10

Perfil dos empresarios
Capacidade de lideranga
Capacidade para assumir riscos
Nivel de criatividade
Grau de persisténcia/perseveranga
Experiéncia no negdcio
Harmonia entre sdcios
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