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Modelo de gestao em incubadoras e mapas
de desempenho

Management model in incubators and performance
of maps
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Resumo

O estudo objetiva discutir a proposta de um modelo de gestdo aplicavel as
incubadoras, tendo por base os mapas estratégicos e painéis de desempenho a
luz das premissas do Balanced Scoredcard (BSC) e utiliza-lo como ferramenta de
medig¢ao de desempenho das empresas incubadas de acordo com as praticas-chave
do modelo CERNE. Adotou-se abordagem qualitativa desenvolvendo-se um estudo
de caso em uma incubadora de base tecnoldgica, utilizando-se da técnica Delphi para
construcdo dos objetivos estratégicos, os quais foram concebidos para composigao
do Mapa e do Painel de Indicadores de Desempenho. Os achados da pesquisa
apresentam uma proposta inicial de mapa e painel de desempenho contemplando
as quatro perspectivas propostas pelo BSC.

Palavras-Chave: Incubadora. BSC. Mapas estratégicos. CERNE.

Abstract

This paper aims to discuss the proposal for a management model applicable to
incubators based on the strategic maps and performance dashboards according
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the premises of the Balanced Scorecard (BSC) and use it as a performance
measurement tool of the incubated companies according to the key practices
CERNE model. It was adopted a qualitative approach by developing a case study in
a technological incubator, using the Delphi technique for construction of the strategic
objectives which are designed to map the composition and Performance Indicators
Panel. The research findings present an initial proposal for map and performance
dashboard contemplating the four perspectives proposed by the BSC (Learning
and Development, Internal Processes, Customers and Financial). It is therefore
an innovative approach to relationship management and performance evaluation
between the incubator and companies affected by the scheme.

Keywords: Incubator. BSC. Strategy maps. CERNE.

1 Introducgao

Nas ultimas décadas, o Brasil registrou, no cenario econémico e
social, avangos representativos e significativos. Essa nova configuragéao
econdmica, em grande parte, € resultado da contribuicdo das micro
e pequenas empresas (MPE), responsaveis pela geragdo de novos
empregos e aumento da renda, possibilitando a melhoria da qualidade
de vida. Nos Uultimos resultados divulgados pelo IBGE (2013), as
MPE representam 60% dos 94 milhdes de empregos do pais e séo
responsaveis por 20% do PIB nacional. No entanto, mesmo diante dessa
realidade favoravel, existe uma série de fatores que sdo causadores do
insucesso dessas empresas como a auséncia de planejamento, a falta
de conhecimento de mercado de atuagao e de organizagao empresarial.

O papel das incubadoras de empresas € estimular a criacao
e o desenvolvimento de novas ideias de negdcio, fornecendo uma
estrutura de apoio e assessorias para empresas nascentes, oferecendo-
Ihes servigos em consultoria especializada, capacitagdo gerencial e
orientagdo necessaria para elaboragao dos projetos, com o objetivo de
ampliar as chances de sucesso empresarial.

Diante desse cenario, um dos principais desafios das incubadoras
de empresas € alinhar as atividades da organizagao as suas estratégias.
Desse modo, surge a necessidade de uma ferramenta operacional
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que ofereca mais do que indicadores de desempenho tradicionais
e que permita delinear um direcionamento estratégico. O Balanced
Scorecard (BSC) € um modelo de gestdo estratégica desenvolvido
pelos americanos Kaplan e Norton, nos anos de 1990, apresentando
uma nova filosofia de gestdo em que as perspectivas financeiras séo
equilibradas por perspectivas nao financeiras; com isso, rompendo
paradigmas dos tradicionais métodos. O BSC se prop6e a traduzir a visao
e a estratégia da organizagado em objetivos operacionais, direcionando o
seu desempenho e tornando possivel gerenciar a estratégia de maneira
integrada, garantindo que os esforgos estejam todos voltados ao foco
estratégico.

Atualmente, as incubadoras do Brasil priorizam a implantagdo do
Modelo de Gestao de Incubadoras (CERNE), buscando a certificacao
por meio da implementagdo de suas praticas. A implantagao das
praticas-chave do CERNE é um processo que envolve todas as areas de
atuacao das incubadoras, proporcionando o monitoramento e avaliagcédo
do desempenho, através de uma série de indicadores. Nesse contexto,
0 objetivo desta pesquisa é discutir a proposta de um modelo de gestédo
aplicavel as incubadoras, tendo por base os mapas estratégicos e painéis
de desempenho a luz das premissas do Balanced Scoredcard (BSC) e
utiliza-los como ferramenta de medi¢ao de desempenho das empresas
incubadas de acordo com as praticas-chave do modelo CERNE.

Adotou-se para desenvolvimento do estudo uma abordagem
qualitativa desenvolvendo-se um estudo de caso em uma incubadora
de base tecnoldgica, utilizando-se da técnica Delphi para construgéao
dos objetivos estratégicos, os quais foram concebidos para composi¢ao
do Mapa e do Painel de Indicadores de Desempenho, por possibilitar
um processo participativo, em que os referidos objetivos estratégicos
escolhidos para composicao do mapa foram repetidos a cada rodada, de
modo que os participantes da incubadora pudessem reavaliar as suas
respostas e as justificar. Embora existam pesquisas sobre avaliagao de
desempenho em algumas incubadoras, o estudo se justifica posto que
nao existem evidéncias empiricas sobre quais as melhores técnicas de
mensuragao de desempenho adaptaveis ao contexto das incubadoras.
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Os resultados da pesquisa apresentam uma proposta inicial de
mapa e painel de desempenho contemplando as quatro perspectivas
propostas pelo BSC (Aprendizagem e Desenvolvimento, Processos
Internos, Clientes e Financeira). Trata-se, portanto, de uma abordagem
inovadora da gestéo do relacionamento e de avaliagdo de desempenho
entre a incubadora e as empresas beneficiadas pelo sistema.

2 O Modelo CERNE

O Manual de Implantacdo do Modelo de Gestao de Incubadoras
(CERNE) surgiu por meio da parceria entre a Associagdo Nacional das
Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC)
e o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE). O projeto tem o objetivo de expandir, por meio de uma
plataforma de auxilio e solugdes, o numero de empreendimentos de
sucesso desenvolvidos em incubadoras que passam a contar com uma
estrutura de referéncia em gestdo, minimizando os riscos de fracasso na
formagao de novos negocios e o processo de incubagdo de empresas
torna-se sistematizado (ANPROTEC, 2011).

A aplicacdo desta metodologia de gestédo nas incubadoras busca
prioritariamente a implantacao de suas praticas-chave. Aimplementacao
das praticas permite as incubadoras atrair e selecionar novos
empreendimentos e monitora-los para o seu rapido desenvolvimento,
por meio de indicadores de desempenho elaborados com o processo-
chave 1.6, Sistema de Acompanhamento, Orientagdo e Avaliacdo do
modelo CERNE.

A avaliagdo e o monitoramento das empresas estao relacionados
as cinco praticas-chave apresentadas pelo manual do CERNE:
empreendedor, tecnologia, mercado, finangas e gestao.

Segundo o Manual de Implantagdo do CERNE (2011), as praticas-
chave referentes ao processo-chave de numero 1.6 definem-se como:

« Monitoramento do Empreendedor: permite acompanhar o
desenvolvimento do empreendedor;
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« Monitoramento da Tecnologia: permite acompanhar o
desenvolvimento do produto, servigo e tecnologia.

« Monitoramento do Mercado: permite acompanhar o
desenvolvimento comercial dos empreendimentos;

« Monitoramento Financeiro: permite acompanhar os processos
de geragdo e captacdo de recursos financeiros dos
empreendedores;

« Monitoramento da Gestdo: permite acompanhar o
desenvolvimento da gestdo dos empreendimentos.

O projeto possibilita melhorias na gestao das incubadoras, além
de garantir sua sustentabilidade e crescimento, atraindo visibilidade e
integracdo com seus parceiros e comunidade.

3 BSC: Mapas Estratégicos

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu em principios da década
de 1990, por meio de trabalhos publicados pelos americanos Robert
Kaplan e David Norton. Os modelos de gestéo, até entdo existentes,
contemplavam apenas indicadores financeiros, incapazes de refletir os
resultados de proje¢cdes de desempenho futuros. O BSC trouxe uma
nova filosofia de gestao que faz uso do equilibrio entre os indicadores
financeiros e nao financeiros diferenciando-se dos tradicionais métodos
utilizados. Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard
€ uma ferramenta que mede o desempenho organizacional sob
quatro perspectivas distintas e equilibradas, no entanto interligadas:
Aprendizagem e Desenvolvimento, Processos Internos, Clientes e
Financeira. De tal maneira, o BSC oferece um acompanhamento do
desempenho financeiro, ao mesmo tempo, que monitora a formulagéo
da capacidade e a aquisigdo dos ativos intangiveis, fundamentais para o
seu desenvolvimento em longo prazo.

BSC é uma sigla, que traduzida, significa Indicadores Balanceados
de Desempenho e avalia que a escolhas dos indicadores para a gestao
de uma organizagdo nao se restringem apenas aos dados econdémico-
financeiros. Também se faz necessario que as organizagdes monitorem
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indicadores com foco nao financeiros tais como: desempenho de
mercado junto a clientes, desempenho dos processos internos e pessoas,
tecnologia e inovagdo. A somatéria destes indicadores alavancara o

desempenho esperado e criara valor futuro.

A percepgao do Balanced Scorecard permite que as organizagoes
tornem-se orientadas a estratégia. Para isso, cinco principios auxiliam
para que o alinhamento e o foco estratégico estejam conservados, ainda

que as realidades das organizagdes sejam distintas:

o Traduzir a estratégia em termos operacionais: permite que
todos os integrantes da organizacédo possam entendé-la;

« Alinhar a organizagédo a estratégia: permite o envolvimento e
comprometimento de toda organizagéao;

o Transformar a estratégia em tarefa de todos: permite por meio
da contribuicdo pessoal a implementagao da estratégia;

« Converter a estratégia em processo continuo: permite o avango
do processo estratégico através do aprendizado e revisdes
continuas da estratégia;

« Mobilizar a mudanc¢a por meio da lideranga executiva: permite
promover a transformagao estratégica.

A Figura 1 apresenta os principios da organizagao orientada para

a estratégia, com enfoque nos preceitos do BSC.

Figura 1 - Principio da Organizagéo Orientada para a Estratégia

Traduzir a estratégia Lideranga executiva
em termos operacionais para mobilizar a mudanga

Visdo, Mapa, Indicadores, Metas,
Projetos

Lideranga, Mudanga, Senso de
Propriedade

Organizagdo
Orientada para
a Estratégia

Gerenciar a estratégia,
transformando-a em
um processo C0|]1i11l|()

Areas de Negocio, Area de Apoio, Modelo de Gestio, Reunides de Gestao
Operagdo m Estratégia, Automagdo do Processo

Comunicar a estratégia as equipes e dos
processos, transformando-a em tarefa de todos

Alinhar a Organizagdo
para criar sinergia

Comunicagao, Scorecard Individual,
Remuneragdo Variavel

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000)
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O BSC apresenta a visado e a estratégia traduzidas em objetivos
operacionais. Como um processo vivo de continuo aprendizado, esta
ferramenta vem crescendo no decorrer dos anos, tornando-se uma
referéncia em termos de mensuragdo de desempenho para a gestao
estratégica das organizagoes.

Os mapas estratégicos relatam as relagoes de causa e efeito
pertencentes ao alcance da visdo institucional e monitoram suas
atividades gerais com base em uma Unica diregao estratégica (REZENDE,
2003). No entanto, os mapas estratégicos sao uma ferramenta de
representacao visual, que permite descrever a estratégia da organizacao
de maneira Unica e consistente, coordenando-a para atingir os seus
objetivos e conecta-los aos resultados. Tal concepgao é admitida por
Kaplan e Norton (2004), ao relatarem que os mapas estratégicos formam
os pilares para a construgado do Balanced Scorecard e estao conectados
a estratégia da organizacdo (GUIMARAES; SILVA FILHO, 2007).

Na visdo de seus autores, a partir de sua estruturagédo os mapas
estratégicos podem explicitar o processo desta transformacao intangivel
em resultados tangiveis, uma vez que aponta como a organizagao projeta
transformar seus ativos em resultados almejados, além de conceder uma
referéncia para descrever e gerenciar sua estratégia. Dessa forma, os
mapas auxiliam as organizagdes a delinearem suas estratégias de modo
integrado e sistematico, oferecendo um alicerce ao sistema gerencial.

Alémdodesdobramento nas perspectivasilustradas (aprendizagem
e desenvolvimento, processos internos, clientes e financeira), faz-se
necessario o uso de informacdes que efetivamente auxiliem o processo
de alinhamento estratégico. Isso se faz por meio da construgédo de um
painel de desempenho, em que constam as perspectivas, os objetivos
estratégicos, os indicadores de desempenho, as metas e as iniciativas
sugeridas para o alcance das metas (IGARASHI et al., 2010). Apos a
construgdo do painel de desempenho, o BSC passa a possui carater
gerencial, devido a contribuicdo no processo de gerenciamento.

Conh e Khurana (2003), Costa (2006) e Fernandes e Berton
(2005) consideram o processo de gerenciamento mais amplo do
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que apenas acompanhar se as metas serdo atingidas, ou ndo, mas
também auxiliar na interligacéo e integracéo das estratégias individuais,
tornando o todo mais representativo do que as somas das partes.
Nesse &mbito, Kaplan e Norton (2006) admitem a sinergia como um
diferencial na operacionalizagdo do mapa estratégico, ao proporcionar
aos participantes a percepgao da visédo estratégica, possibilitando que
eles atuem de maneira participativa em relacao as metas propostas.

4 Integracao do BSC versus CERNE

O Balanced Scorecard (BSC) demonstra um sistema de medicéo
completo do Modelo de Gestdo de Incubadoras (CERNE), envolvendo
as quatro perspectivas distintas sob a medigdo do desempenho, ou seja,
o cliente (mercado), processos de negdcio interno (gestédo), financeiro
(capital) e aprendizagem e inovagéo (tecnologia). As quatro perspectivas
abrangem os diferentes aspectos do desempenho do CERNE: (i) a
perspectiva do cliente busca enxergar como uma organizagdo deve
apresentar-se diante seus clientes; (ii) a perspectiva de processos
internos busca encontrar o lado positivo da realizagdo dos processos
de negdcios internos da empresa; (iii) a perspectiva financeira examina
a melhor forma de apresentar-se de ante dos seus stakeholders e (iv)
a perspectiva de aprendizagem e crescimento examina maneiras da
organizagao aprender a realizar inovagao, para sustentabilidade futura.

As medidas do BSC sustentam-se nos objetivos estratégicos da
organizagao. Pormeiodaelaboragdo de umasérie limitadade indicadores-
chave de desempenho (indicadores criticos) para cada perspectiva, o
painel de desempenho monitora o foco na viséo estratégica. Enquanto
as medidas utilizadas pelos sistemas tradicionais de avaliacao fazem
uso apenas de informagdes passadas (KAPLAN; NORTON, 1993).

O BSC oferece uma estrutura para a ligagao de ativos intangiveis,
criando valor para os acionistas mediante quatro perspectivas inter-
relacionadas (KAPLAN; NORTON, 2004). As perspectivas do BSC
devem ser traduzidas em métricas de desempenho correspondentes
e medidas que reflitam metas e objetivos estratégicos. As medidas
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adicionadas ao Balanced Scorecard devem ser monitoradas e avaliadas
ao longo do tempo e integradas diretamente no modelo CERNE. A Figura
2 ilustra as praticas-chave do Sistema de Acompanhamento, Orientacao
e Avaliagao alinhadas as perspectivas do Balanced Scorecard.

Figura 2 - Praticas-chave do sistema de acompanhamento, orientagao
e avaliacéo

SISTEMA DE
ACOMPANHAMENTO,
R CAO E AVALIACA

MONITORAMENTO
DA GESTAO

X ~ s ~

b ¥ S

A K AA A KA 3a

PERSPECTIVA PERSPECTIVA
DOS PROCESSOS DE APRENDIZADO
INTERNOS E CRESCIMENTO

PERSPECTIVA PERSPECTIVA
FINANCEIRA DO CLIENTE

Fonte: Adaptado de Manual de Implantagdo CERNE (2011).

Analisando-se a Figura 2, percebe-se que o Balanced Scorecard
apresenta-se como um instrumento capaz de auxiliar no monitoramento
e avaliagdo da implantagdo das praticas-chave preconizadas pelo
modelo CERNE. Evidenciar o capital intelectual tem sido objeto de
estudo, nas ultimas décadas, e continua desafiando pesquisadores.
Estabelecer mecanismos de monitoramento e avaliagdo dos ativos
intangiveis tem crescente importancia a medida que se associada ao
advento da economia do conhecimento. O estimulo as pesquisas que
abranjam mecanismos de monitoramento ao capital intelectual decorre
do impacto politico do conhecimento no desempenho das organizagdes
(RODRIGUES; DORREGO; JARDOM-FERNANDEZ, 2009).
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5 Metodologia

Para desenvolvimento dessa pesquisa, adotou-se uma abordagem
qualitativa mediante um estudo de caso de carater exploratério em
uma incubadora de base tecnoldgica. Segundo o Manual de Oslo
(1997), recomenda-se que sejam coletados dados qualitativos sobre as
atividades inovadoras, por se tratar de um curto periodo de observacao.
“Esta pesquisa tem por objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vista a torna-lo mais explicito ou a constituir hipétese” (GIL,
2007, p. 40), ou seja, esta pesquisa envolve levantamento bibliografico,
entrevistas com pessoas que tém experiéncias praticas com o problema
pesquisado e analise de exemplos que estimulem a compreensédo. “O
estudo de caso € uma modalidade de pesquisa amplamente autorizada
nas ciéncias biomédicas e sociais” (GIL, 2007, p. 54).

Para consecugéo da pesquisa e consequente construgao dos
objetivos estratégicos do mapa adotou-se como instrumento de coleta
de dados primarios um questionario de avaliacdo qualitativa o qual foi
aplicado mediante entrevistas com os participantes da ITNC e com
professores da area de negocios, a fim de obter informagbes sobre a
opinido dos entrevistados, utilizando-se para tanto o método Delphi. Para
construgao dos objetivos estratégicos optou-se pela técnica Delphi, por
possibilitar um processo participativo, em que os objetivos escolhidos para
compor o Mapa e o Painel de Indicadores de desempenho repetiram-se
a cada rodada, de modo que os participantes da incubadora pudessem
reavaliar as suas respostas e as justificar.

Em linhas gerais, o método Delphi consulta um grupo
de especialistas a respeito de eventos futuros através
de um questionario, que é repassado continuadas vezes
até que seja obtida uma convergéncia das respostas,
um consenso, que representa uma consolidagédo do
julgamento intuitivo do grupo. Pressupbe-se que o
julgamento coletivo, ao ser bem organizado, € melhor
do que a opinido de um so individuo. O anonimato dos
respondentes, a representacéo estatistica da distribuicao
dos resultados, e o feedback de respostas do grupo para
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reavaliacdo nas rodadas subsequentes s&o as principais
caracteristicas deste método (WRIGHT, GIOVINAZZO,
2000, p.54).

Os dados secundarios foram coletados nos documentos cedidos
pela organizacdo pesquisada e literatura especializada, os quais
deram suporte aos dados primarios. Na primeira rodada do Delphi os
gestores das empresas incubadas foram questionados sobre quais os
objetivos estratégicos criticos para desenvolvimento de seus respectivos
negocios. Na segunda rodada, depois de compilados os resultados da
primeira rodada, eles foram questionados dentre todos os objetivos
estratégicos citados pelos demais dirigentes que compuseram o painel
de especialistas, a assinalar com X aqueles que se destacam como
sendo os objetivos de maior importancia dentro de cada uma das
perspectivas do BSC.

A seguir, solicitou-se que os objetivos escolhidos fossem
ordenados por grau de importancia, sendo: 5 para o mais importante, 4
para importante, 3 para média importancia, 2 para pouco importante e 1
para o menos importante. Na terceira rodada, ja de posse dos objetivos
estratégicos selecionados na rodada anterior, os empresarios foram
questionados se a partir daqueles objetivos seria possivel traduzir a
estratégia de sua empresa. Na quarta rodada a partir do mapa concebido
contemplando os objetivos escolhidos, procurou-se alinhar as etapas do
CERNE.

6 Resultados da pesquisa
6.1 Incubadora Tecnolégica Natal Central (ITCN)

Pioneira no estado do Rio Grande de Norte, a incubadora
tecnologica tem a finalidade de oferecer suporte e apoio ao surgimento de
novas empresas de base tecnoldgica, principalmente nas areas atuantes
do Instituto ao qual a mesma esta ligada. Conta com uma infraestrutura
exclusiva de 700m?, disponibilizando um espago empreendedor para
treze empresas em que cada empreendimento possui um espaco fisico
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exclusivo de 24m?, além de area coletiva com trés salas de reunides, sala
de treinamento, copa, banheiro e sala de coordenacao. As empresas
também dispdem da infraestrutura institucional: laboratoérios, bibliotecas,
auditoérios, restaurante, vigilancia e estacionamento.

A incubadora definiu sua estrutura de gestao tomando como base
a seguinte missdo, viséo e valores:

« Missdo: apoiar o desenvolvimento de ideias inovadoras,
transformando-as em empreendimentos de sucesso e contribuir para
o desenvolvimento socioecondmico do Estado.

« Visao: serreconhecida, até 2016, como uma incubadora de referéncia
em empreendedorismo, inovagdo e desenvolvimento de novos
negocios da regido Nordeste.

« Valores: direcionada para resultados; comprometida; socialmente
correta.

Os servicos oferecidos pela incubadora sao iniciados antes
mesmo da incubacao de empresas, incluindo a sensibilizacdo para o
empreendedorismo, a prospecgdo de novos empreendimentos e a
qualificagdo dos empreendedores. Durante o periodo de incubagéo,
disponibilizam-se para as empresas assessorias e consultoria
especializadas nas areas financeira, tecnoldgica, mercado e gestao, com
acompanhamento, avaliagdo e monitoramento dos empreendimentos
em todo o processo de graduagdo. Até abril de 2014, a incubadora ja
graduou 16 empresas. Seu publico alvo esta direcionado aos estudantes
do Campus Natal-Central, pesquisadores, desenvolvedores de novas
tecnologias e projetos empreendedores.

6.2 Indicadores de desempenho da incubadora

Sabe-se que o monitoramento e a avaliacdo das empresas
incubadas permitirdo estabelecer parametros que se possa vir nortear
a revisao e a elaboracao das metas, e auxiliar na confecgao de futuros
editais para entradas de novas empresas, e permitam que estes sejam
elaborados e executados com menores probabilidades de erros e,
portanto, atingindo a eficacia almejada pela incubadora.
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O Quadro 1 apresenta o conjunto de indicadores atualmente
adotados pela Incubadora para o monitoramento e avaliagdo das
empresas incubadas de acordo com os cinco eixos do modelo CERNE.

Quadro 1 - Monitoramento e avaliagdo das empresas incubadas - 2014

EIXO EMPREENDEDOR

EIXO TECNOLOGIA

EIXO CAPITAL

Caracteristicas do
Empreendedor
Persisténcia:

Costuma agir diante de
obstaculos significativos?
Quanto a estratégia.

Quanto aos objetivos e metas.
Comprometimento:

Grau de comprometimento
do empreendedor para com a
empresa

Tempo dedicado a empresa.

Riscos calculados:

Avalia alternativas e calcula
riscos deliberadamente?
Busca reduzir os riscos e
controlar seus resultados?
Encontra-se em situagdes
desafiantes ou de riscos
moderados?

Valores do empreendedor
atribuem valores pessoais a
empresa e a ITNC?

Etica.

Responsabilidade.
Pontualidade.

Comprometimento com cliente.

O processo produtivo vem se
desenvolvendo satisfatoriamente?
Evolugédo do processo.
Aumento da produtividade.

Os produtos vém evoluindo
satisfatoriamente?

Evolugédo dos produtos.
Melhorias da qualidade.
Inovagao do produto em relagao
aos concorrentes?

Inovagéo.

Tem investido em PD&I?
Numero de ideias executadas.

A empresa tem obtido
retorno sobre o capital

ou recursos investidos no
negocio?

Retorno sobre o
investimento.

Retorno sobre vendas.

A empresa tem alcancado
crescimento dos lucros no
ultimo periodo?
Lucratividade.

Taxa de crescimento.
Geragao e capitagdo de
recursos.

Investimentos.

Capital de giro.
Composicéo do capital

% Recursos proprios.

% Recursos de terceiros.

EIXO MERCADO

EIXO GESTAO

A empresa possui um plano de mercado?

Execugéo do plano de marketing: promogao (como) e
vendas (quanto).

Investimento em marketing.

Como a empresa realiza a segmentagédo de mercado?
Identificacdo de clientes alvos.

Reconhecimento de mercados em potencial e
capacidade para atrair novos clientes.

Quais os recursos que a empresa utiliza para divulgar e
consolidar seu produto?

Criagdo de marca e material gréafico.

Desenvolvimento de portfélio, folders e banners.

A empresa dispde de sistematica para
acompanhamento da satisfagdo do cliente?

Utilizagao das informagdes do SAC para implementagéo
de melhorias nos produtos ou processos.

Pesquisa e identificacdo de necessidades.

Produto/Negdcio

Estagio de desenvolvimento do produto
Langamento de novos produtos ou servigos
Planejamento e gestéo

Definicdo dos objetivos estratégicos.

Plano de agdo com responsaveis e prazos.
Mercado

Numero de clientes ativos?

Conhecimento dos concorrentes diretos e
indiretos.

Pessoas

Numero de colaboradores?

Plano de descrigao de cargos/fungdes

Fonte: Dados da Pesquisa (2014).
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Segundo o Manual de Implantagdo do CERNE (2011), o
sistema de acompanhamento, orientacdo e avaliacdo das empresas,
envolve a sustentagdo de um processo sistematico documentado e
avaliado, que permite a incubadora monitorar e orientar o desempenho
de seus empreendimentos nos cinco eixos de progresséo do negocio:
empreendedores, gestao, produto, mercado e recursos.

Para implantacdo desse processo-chave, a incubadora deve
apresentar a realizagao periddica e sistematizada do acompanhamento,
avaliacdo e orientagdo das empresas incubadas (CERNE, 2011).

Para fins de ilustracdo, o Quadro 2 apresenta o painel de
indicadores do ciclo completo de um dos cinco eixos de monitoramento
do processo-chave 1.6 e na sessao seguinte evidencia-se como se daria
sua integragéo as premissas do Balanced Scorecard.
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Quadro 2 - Eixo Tecnologia

2 — EIXO TECNOLOGIA

2.1 Resultados apresentados pelos indicadores tecnolégicos da empresa:

a) O processo produtivo vem se desenvolvendo satisfatoriamente?

i. Evolugdo do processo

Pontuagéo (1 a 5)

ii. Aumento de produgao

Pontuagéo (1 a 5)

iii. Aumento da produtividade

Pontuagéo (1 a 5)

Observagoes:

b) Os produtos vém evoluindo satisfatoriamente?

iv. Evolugao dos produtos

Pontuagéo (1 a 5)

v. Redugéo de custos

Pontuagéo (1 a 5)

vi. Melhorias da qualidade

Pontuagéo (1 a 5)

Observagoes:

c) Inovagao do produto em relagdo aos concorrentes?

vii. Tem inovagéo

Pontuagéo (1 a 5)

viii. Nao tem inovagao

Pontuagéo (1 a 5)

Observagoes:

d) Tem investido em PD&I?

Observagoes:

ix. Numero de ideias que chegaram a ser executadas

Pontuacgéo (1 a 5)

x. Numero de ideias executadas que tiveram sucesso

Pontuacéo (1 a 5)

Observacgoes:

e) A equipe da empresa tem qualificagao adequada as suas necessidades?

xi. Graduagao

Pontuagéo (1 a 5)

xii. Especializagéao

Pontuagéo (1 a 5)

xiii. Mestrado

Pontuagéo (1 a 5)

xiv. Doutorado

Pontuagéo (1 a 5)

Observacgoes:

f) A empresa possui os softwares necessarios para execugao do produto?

xv. Grau de necessidade dos softwares

Pontuagéo (1 a 5)

xvi. Quantidade de softwares

Pontuagéo (1 a 5)

Observagoes:

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Os resultados apresentados pelos indicadores de cada eixo sédo
avaliados a partir de um conjunto de perguntas, cada uma contendo um
conjunto de itens que recebem pontuagao individual variavel entre 1 e 5

pontos.
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6.4 Mapa estratégico e BSC da incubadora

Os objetivos estratégicos foram definidos utilizando-se a técnica
Delphi, conforme explicitado na metodologia. Procurou-se entao alinhar
os indicadores de desempenho dos processos-chave de monitoramento
do modelo CERNE aos objetivos estratégicos identificados de forma
a instituir o mapa estratégico e o painel de indicadores (Balanced
Scorecard) adequados as necessidades da incubadora. O resultado
encontra-se apresentado na Figura 3.

Figura 3 - Mapa estratégico e BSC da Incubadora Tecnoldgica Natal

CERNE MAPA ESTRATEGICO BALANCED SCORECARD PLANO DE ACAO
EIXOS PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES] METAS INICIATIVAS
CAPITALE [\« o a s Ot e L R W ot i RS XX
GESTAO Aumento da Receita % no Aumento da Receita  10% de Crescimento Anual  Investidores para os Projetos RS XX
MERCADO E . . Aumento na Prospecgio N de Pessoas Prospectadas  CPeimento de10% por Edial Melhorar os Canais RS XX
Shiiiert CLIENTES do Piblico Alvo 70% do n° de de Comunicagio
GESTAO - Aumentar o n*de Propostas % de Propostas Enviadas s Setitt Prog: ? R$ XX

EMPREENDEDOR

Loy Priticas Implantadas 100% das Priticas RS XX
TECNOLOGIA E PROCESSOS INTERNOS. Chaves do CERNE
GESTAO oo N* de Novos Servigos 30% de Novos Servigos RS XX
TECNOLOGIA ORI Documentos Elaborados Desenvolver 100% dos EEET s RS XX
o CRESCIMENTO B i » de Trei RS XX
i - em Treinamento 30% do u* de Empreendedores SO &

Fonte: Autores (2014).

A primeira coluna do mapa estratégico corresponde aos eixos do
CERNE; e a segunda coluna, as correspondentes perspectivas do BSC.

7 Consideracgoes finais

A pesquisa buscou propor um modelo de gestdo aplicavel as
incubadoras, tendo por base os mapas estratégicos e painéis de
desempenho a luz das premissas do Balanced Scoredcard (BSC) e
utiliza-lo como ferramenta de medicdo de desempenho das empresas
incubadas de acordo com as praticas-chaves do modelo CERNE.
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Realizou-se um estudo de caso em uma incubadora de base
tecnolégica. O uso da abordagem qualitativa e da técnica Delphi
mostrou-se adequado ao escopo do trabalho, tendo em vista que
permitiu a construgao do conjunto de objetivos estratégicos os quais
foram utilizados para composi¢cao do Mapa e do Painel de Indicadores de
Desempenho demonstrados na sessao anterior. Esta pesquisa contribui
com evidéncias empiricas sobre a implantagdo de mecanismos de
mensuracao de desempenho adaptaveis ao contexto das incubadoras
tecnologicas.

As limitagdes da pesquisa séo inerentes a metodologia adotada, o
estudo de caso, e, portanto a mesma nao € passivel de generalizagbes.
Entretanto, os resultados da pesquisa revelam uma proposta inicial de
mapa e painel de desempenho, contemplando as quatro perspectivas
propostas pelo BSC (aprendizagem e desenvolvimento, processos
internos, clientes e financeira).

Por se tratar de uma abordagem inovadora da gestdo do
relacionamento e de avaliacdo de desempenho entre a incubadora e
as empresas beneficiadas pelo sistema, recomenda-se para estudos
futuros a elaboragao de um mapa estratégico, contemplando todos os
eixos do modelo CERNE, e que sejam realizados estudos comparativos
a outros modelos de implantacao nao contemplados nesta pesquisa.
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