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RESUMO

Na literatura de gestdo, sdo inimeros os trabalhos que suportam a importancia das incuba-
doras no apoio a projetos de empresas empreendedoras. Por outro lado, existem igualmen-
te estudos que apontam um potencial reprimido no que diz respeito a aprendizagem e a
transferéncia de conhecimento entre ambas. Nesse sentido, tendo presente a importancia
social e econémica local das incubadoras e de empresas empreendedoras, e a insuficiente
sistematizacdo do conhecimento pratico acumulado nesta drea, este trabalho apresenta
proposta de indicadores qualitativos de gestdo. Utiliza como base tedrica a concepcédo de
gestdo enquanto pratica social e uma aproximacdo com o uso de indicadores e a literatura
de gestdo de incubadoras. Desenvolveu-se uma pesquisa longitudinal junto a 18 incubado-
ras e 118 empresas incubadas no Estado do Parand, o que permitiu identificar e caracterizar
cinco grupos de indicadores para a formacdo de novos gestores, sendo estes: (1) Pré
Incubacéo e a Viabilidade do Negbcio; (2) Financeiros; (3) de Mercado; (4) de Processos
Internos e Interorganizacionais; e (5) de Pessoas e Desenvolvimento. Espera-se que 0s
indicadores sugeridos sirvam, principalmente, para ampliar o debate em busca do entendi-
mento a respeito do complexo fenémeno do empreendedorismo, da incubacdo e do apoio
a sua gestao.
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ABSTRACT

At the management literature there are several texts that upraise the relevance of
entrepreneurial incubators in the task of supporting businesses in their starting adventure.
As well as several studies that point out the potential of learning and the transfer of knowledge
between them. The gap in our knowledge about the roll of the incubators of small enterprises
mainly in providing qualitative indicators for management learning may not be explained
adequately by the existing studies and theories. From this point of view this paper seeks to
provide five groups of indicators obtained from a longitudinal study of 18 business incubators
and 118 resident businesses and using the strategy as practice and the theory of indicators
as theoretical support. The study identified and characterized five groups of qualitative
indicators as patterns of training and management development, among them: (1) Pre-
incubation and the Viability of the Business; (2) Finances; (3) Market; (4) Internal and
Interorganizacional Processes; and (5) Human Resources and Development. There is an
expectation that the suggested indicators represent collaboration in the debate for the
understanding of the complex phenomena and process of entrepreneurship of incubated

firms and the support of its management.

KEYWORDS
Indicators. Incubator. Incubated.

INTRODUCAO

Esse trabalho consiste na apresentacdo de duas
pesquisas realizadas junto a administradores de
18 incubadoras de empresas empreendedoras do
estado do Parand. Uma pesquisa inicial explorato-
ria buscou identificar conceitos de gestdo e fato-
res organizacionais criticos utilizados para a instru-
cdo de novos empreendedores de projetos incu-
bados. Esta pesquisa evidenciou que ha uma sig-
nificativa fragmentacdo de teorias e abordagens
sendo utilizadas, no periodo, pelas incubadoras.
Seus resultados justificaram a segunda pesquisa,
esta de cunho longitudinal, que permitiu gerar um
conjunto de cinco indicadores qualitativos, orien-
tadores para a gestdo de empresas incubadas.
Assumindo-se o pressuposto de Sandelands e Sri-
vatsan (1993), de que a percepcédo da organiza-
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¢do é, via de regra, sempre parcial, buscou-se, por
um trabalho continuo e sistematizado com o con-
junto dos administradores de incubadoras, a cons-
trucdo de uma maior compreensdo do processo
de gestdo de incubadoras de forma mais préxima
da complexa realidade do fenémeno da incuba-
cdo de empresas empreendedoras. Do ponto de
vista teorico, foram aproximados dois campos: a
abordagem da gestdo enquanto prética e a litera-
tura dos indicadores de gestao. Neste sentido, este
trabalho sugere proposta inicial de indicadores
qualitativos para a formacéo de gestores e a orga-
nizacdo de projetos incubados.

Partindo desta logica, a primeira pesquisa apre-
senta os resultados gerados a partir de entrevistas
semi-estruturadas junto aos administradores de
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incubadoras. A segunda pesquisa, empirica, longi-
tudinal e participativa, foi orientada pela técnica
do incidente critico para a identificacdo das me-
lhores préticas. A investigacdo identificou e agru-
pou indicadores iniciais para orientacdo, monito-
ramento e desenvolvimento de habilidades essen-
ciais de gestdo de projetos de empresas empre-
endedoras. O trabalho tem a preocupacédo tam-
bém de conceituar e definir praticas que foram
consideradas como facilitadoras do processo ge-
rencial, tendo em vista as grandes diferencas de
natureza, de conceitos e abordagens encontradas
nas empresas incubadas das diferentes incuba-
doras.

Além dessa introducéo, o artigo esté organiza-
do da seguinte maneira: apresenta uma breve re-
visdo da literatura no que diz respeito a gestdo de
incubadoras, bem como da abordagem tedrica da
gestdo, enquanto prética social, e do uso de indi-
cadores. Apresenta-se entdo a metodologia e, na
sequiéncia, os resultados obtidos. As consideracoes
finais apontam que é possivel orientar a gestdo a
partir desse conjunto de indicadores e sugere um
aprofundamento dessa abordagem exploratoria
inicial.

REFERENCIAL TEORICO

A fundamentac@o tedrica apresentada nesse
topico tem por objetivo desenvolver breve discus-
sdo acerca dos principais temas deste trabalho, a
saber: o estdgio de conhecimento apontado pela
literatura da gest&o de incubadoras, a abordagem
da acdo gerencial como prética social e, finalmen-
te, a abordagem dos indicadores qualitativos como
elemento tedrico apontado na literatura da gestao
como prética.

As Incubadoras

No Brasil, o desenvolvimento de projetos no
modelo empreendedor de empresas, com resi-
déncia em incubadoras, surge como alternativa ao
desemprego e ao desenvolvimento econdmico e

social local. Entretanto, o que se percebe é que a
grande maioria dos empreendimentos ndo alcan-
ca sucesso, nem sequer chegando a fase de con-
solidacdo do negocio. Entretanto, sua contribui-
cdo tem sido meritéria. As incubadoras de empre-
endimentos tém sido reconhecidas, por inimeras
investigacdes, como acdo orientada para permitir
suporte para a consolidacdo das condicdes mini-
mas para 0s novos negocios durante a fase inicial
e critica do empreendimento (FONSECA; KRUGLI-
ANSKAS, 2000; AMATO NETO, 2000; ASSOCIA-
CAO NACIONAL DE ENTIDADES PROMOTORAS
DE EMPREENDIMENTOS INOVADORES (ANPRO-
TEC), 2003; BEUREN; RAUPP, 2003; VERSIANI;
GUIMARAES, 2003; ZOUAIN; TORRES, 2004; AN-
DINO; FRACASSO; SILVA; LOBLER, 2004).

Dados da ANPROTEC (2003) indicam que, até
2003, distribuidas por todo o Brasil, operavam 207
incubadoras, com um aumento de 17% em seu
nuimero, de um ano para o outro. Ha, no periodo,
aproximadamente 1.500 incubadas, aproximada-
mente 1.000 graduadas, onde se identificam trés
tipologias principais de incubadoras: incubadoras
de empresas de base tecnoldgica, incubadoras de
empresas de setores tradicionais e incubadoras
mistas. As incubadoras atuam formando parcerias
com as varias instituicoes governamentais, insti-
tuicdes de ensino universitério e técnico, agéncias
privadas e publicas de incentivo e investimentos,
entre outros, que possam propiciar o0 suporte ne-
cessario ao novo empreendimento. Assim, preten-
de, por meio da gestdo da incubadora e da rede
de relacionamentos interinstitucional, formar o
apoio Necessario para promover a capacitacdo e a
maturacdo dos negocios das pequenas empresas
incubadas. Os processos de aprendizagem e su-
cesso das empresas incubadas sdo também aper-
feicoados pela competéncia das incubadoras no
desenvolvimento dos conceitos de gestdo dos
empreendedores. Isso permite a criacdo de no-
coes de administracdo, cooperacao e parceria.

Por outro lado, a pesquisa de Versiani e Gui-
mardes (2003), desenvolvida em incubadoras e
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empresas do Estado de Minas Gerais, identificou
que a estruturacdo de novo negdcio é condicio-
nada pela experiéncia anterior do empreendedor,
pelos conhecimentos adquiridos por sua passa-
gem na incubadora e por sua colocagdo no mer-
cado. Destaca-se também, na investigacdo, que a
contribuicdo das incubadoras de empresa na es-
truturacdo da independéncia das graduadas tem
sido pouco significativa. Essas incubadoras nédo
demonstraram representar capacidade de trans-
feréncia e aquisicdo de conhecimentos gerenci-
ais, tampouco de recursos que alavancassem a
sustentabilidade das empresas no mercado. Os
resultados demonstraram que o papel das incu-
badoras tem sido fundamentalmente o de ofere-
cer as condicdes fisicas, propiciando apenas uma
reducdo de custos aos negocios que se iniciam.

Assim, levando-se em consideracdo essas pe-
culiaridades das incubadoras e incubadas no que
diz respeito ao potencial de sua inter-relacdo e de
dependéncia para garantir o aumento da susten-
tabilidade dos projetos incubados, reforca-se aqui
a importancia do compartilhamento de praticas
de aprendizagem e da troca de informac&o, prin-
cipalmente no que diz respeito a acdo e a forma-
¢do gerencial. Neste caso, entende-se que, tanto
do ponto de vista pratico como tedrico, uma das
melhores condi¢cdes de aprendizagem da popula-
¢do envolvida nesta investigacdo tém sido as pré-
prias condicdes existentes nos projetos em pro-
cesso de incubacdo. Dessa forma, ao se abordar
as condicdes organizacionais e os administrado-
res, para identificar as possibilidades de sucesso e
de fracasso no que tange a sustentabilidade das
acoes empreendedoras e organizacionais, bem
como possibilitar, através do compartilhamento de
informacdes, tem-se proposito duplo. Por um lado,
aumentar probabilisticamente as condicoes de
aprendizagem compartilhada. Por outro, com o
respectivo aumento da sustentabilidade dos pro-
jetos com a pretensdo de ampliar as condicoes
de apoio para as pessoas envolvidas nas ativida-
des e decisdes do dia-a-dia, aproximar-se da lite-
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ratura e teorias de gestdo como prética, que em
sintese aponta para essa direcéo.

Gestdao enquanto pratica social

A abordagem da gestdo como uma prética
social direciona esta pesquisa a explorar como os
conceitos e componentes organizacionais podem
tornar-se um recurso de sustentabilidade. Como
pressuposto deste trabalho, a sustentabilidade
pode advir do desenvolvimento das condicoes
organizacionais minimas que possam oferecer
suporte de decisdo e acdo aos gestores.

Nesta abordagem, o apoio ao gestor deve vir
para o desenvolvimento pessoal, enquanto admi-
nistrador de seu projeto. Ou seja, procurar ofere-
cer, ao agente organizacional, capacidade e ins-
trucdo para constituir e reconstituir um sistema de
praticas compartilhadas recorrendo a diversos re-
cursos tedricos e sociais, que ele também possa
considerar e utilizar como recurso, além de aplicar
com competéncia nas atividades e nas demandas
organizacionais (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004).

Segundo Whittington, Johnson e Melin (2004),
a decisdo e a prética sdo algo que as pessoas fa-
zem. A medida que se aproximam da prética, mais
se percebe que acdo gerencial ndo é um atributo
somente das organizacdes, mas constitui também
atividade realizada por pessoas. Desse ponto de
vista, podem ser percebidas como uma pratica
social como qualquer outra.

Jarzabkowski (2005), ao introduzir sua agen-
da de pesquisa da estratégia enquanto prética,
fornece os principios orientadores da gestdo en-
quanto prética social. Resgata a importancia dos
préticos, propondo uma ponte entre a teoria € a
acdo, sugerindo uma diminuicdo da diferenca en-
tre a teoria e a pratica tdo intensivamente aponta-
da; e, do ponto de vista tedrico, propondo o rom-
pimento com abordagens racionalista e economi-
cista, que predominam no campo. Assim, o pri-
meiro significado do conceito tedrico proposto de
prética é o foco nas préticas mediadas por meca-
nismos concretos e proprios dos atores que a
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empreendem. Isso se da pela linguagem, pelas
ferramentas e técnicas que compdem o todo da
acdo dos atores, da mesma forma e finalmente
considera aquelas préticas que criam oportunida-
des para organizar a interacdo entre os praticantes
da acdo. Dessa forma, quando héa a referéncia as
praticas da gestdo ndo significa um retorno as ten-
tativas de explicacdo orientadas pelo senso co-
mum. Significa uma aproxima¢do com a teoria
social e um afastamento da ciéncia natural. Se-
gundo Jarzabkowski (2005). quatro conceitos da
teoria social aplicados que facilitardo o entendi-
mento das caracteristicas acima mencionadas a
respeito do enfoque da acdo gerencial aqui trata-
da enquanto pratica. O primeiro conceito significa
compreender o trabalho do gestor como uma ati-
vidade situada. Situada implica em reconhecer o
meio em que ela é configurada ndo podendo ser
considerada separada do contexto ou da situacdo
em que ocorre, sendo socialmente construida.
Segundo, a construcdo social da atividade se da
entre os multiplos atores com metas e interesses
potencialmente divergente. Acdes podem ser mais
ou menos alinhadas dependendo do grau que as
praticas sdo mutuamente inteligiveis e sustenta-
das coletivamente. Tais atividades apontam em
terceiro lugar, ndo constituem corpos estaveis de
significados, necessitando de ser continuamente
construidas e reconstruidas. Assim, e finalmente é
atividade complexa cujo exercicio implica em me-
diar e ser mediado por um conjunto de significa-
dos sociais mais amplos bem como institucionais
voltados para o atendimento das metas organiza-
cionais.

Como exemplo, no Brasil ha vérios pesquisa-
dores utilizando a abordagem Estratégia enquan-
to prética. Biselli e Tonelli (2006) estudaram os
sentidos da estratégia construidos por executivos
que participam dessa prética social. Investigaram
junto aos praticantes da estratégia, O que é estra-
tégia? Como é criada dentro da organizacéo? Quem
séo os envolvidos na criacéo da estratégia? Os re-
sultados mostraram diversidade de entendimen-

to tanto para o conceito de estratégia como tam-
bém como esta é criada. Apontam para a énfase
social da estratégia como fator para a sua disse-
minacdo, especialmente entre as pequenas em-
presas. Os resultados também demonstram que
o termo estratégia legitima as pessoas que o utili-
zam. Salientando que esses tendem a ser visto
como gestores mais competentes e favorecendo
o entendimento das acdes existentes na organi-
zacdo. Em outras palavras, a estratégia é vista como
um espaco de construcdo e negociacdo de senti-
dos para a organizacdo. Destacam, que nessa pers-
pectiva, a implantacdo do planejamento estratégi-
co é um campo de negociagdo de sentidos e sig-
nificados comuns e ndo um processo logico — li-
near de definir a estratégia e a implantar como se
fosse algo automédtico e natural. Tureta, Rosa e
Santos (2006) estudaram as implicacdes tedricas
sobre o tema, assim como os estrategistas cons-
troem o entendimento sobre o conceito de estra-
tégia; como é formada e sobre quem sdo os en-
volvidos neste processo. E relevante destacar que
Whittington e outros pesquisadores do campo cri-
aram a comunidade www.strategy-as-practic.org
com a finalidade de ampliar o debate sobre este
campo de estudos, tanto em termos de experién-
cias, metodologias de pesquisa e de trabalho, bem
como promover féruns e discussdes sobre o tema
em um processo dindmico e participativo.

E nesta perspectiva que sdo sugeridos os indi-
cadores como ferramenta. A metodologia da pes-
quisa é considerada e desenhada como espaco
potencializador de oportunidades de interacao
entre os praticantes da acdo, no caso em questdo,
os gestores das incubadoras.

Indicadores de Gestao enquanto recurso de ges-
tao e aprendizagem

Como visto, a literatura sobre préticas sociais
considera que o uso de recurso tedrico ou social
pode ser importante instrumento de capacitacdo
e instrucdo, assim como, o uso de indicadores de
gestdo como instrumento de gestéo e de aprendi-
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zagem. Os conceitos de indicadores apregoados
possuem diversas concepcoes deste a qualitativa
até a sua aplicacdo quantitativa. A andlise e a
mensuracdo de desempenho podem ser defini-
das como o processo de se quantificar uma acao,
no qual a mensuracao € o processo de quantifica-
¢do e a acdo é aquilo que provoca o desempenho
conforme observado por Pace, Basso e Alessan-
dro da Silva (2003). Da literatura resume-se, prin-
cipalmente, que os indicadores sdo parametros
qualificados (para verificar) e ou quantificados
(para medir) que permitem observar em que po-
sicdo ou medida os objetivos de uma condicéo
organizacional ou projeto é almejado e alcanca-
do, dentro de um prazo delimitado de tempo e
em uma condicdo especifica. Observacéo relevante
a respeito € delineada por Tanaka e Melo (2007,
p.19), sugerindo o indicador como uma variavel,
caracteristica ou atributo de estrutura, processos
ou resultados capaz de sintetizar e/ou represen-
tar e/ou dar maior significado ao que se quer ava-
liar.

Assim, os indicadores buscam, a partir das re-
alidades encontradas, conceitos que se buscam
representar. Conforme referenciado por Varela e
Martins (2005) a consisténcia do indicador de-
pende da sua origem e relacdo a um modelo ted-
rico ou a um modelo de intervencdo social, em
que as varidveis e categorias relevantes e o enca-
deamento causal lo6gico entre elas estejam expli-
citados. Desta forma, e segundo Pace et al. (2003),
o levantamento da literatura concernente a men-
suracdo do desempenho destaca que, para se
conseguir um ambiente eficaz de gestéo, faz-se
necessario incorporar um sistema de medidas que
assegure o alinhamento das atividades com o
objetivo maior da organizacdo. Para Francisco e
Fracasso (2000) e Martinez e Albornoz (1998)
isso significa o desenvolvimento de indicadores
genérico com capacidade de correlacdo entre as
varidveis envolvidas ou os diferentes contextos e
que possam ser comparados no tempo. Pace et
al. (2003) lembram ainda que a literatura acadé-
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mica destaca exaustivamente o papel e a impor-
tancia das medidas de desempenho, ao focar pes-
soas e recursos na direcdo desejada. Kaplan e
Norton (1993) sugerem que o desenvolvimento
e a aplicacdo de um conjunto equilibrado de me-
didas propiciam o melhor uso das medidas exis-
tentes e que, ao ampliarem os sistemas de men-
suracdo, provocam a melhoria do desempenho
da organizacdo. Segundo Meyer (2000), o siste-
ma de mensuracdo destinado a apoiar a organiza-
cdo baseada em equipes deve ajudar as equipes
a superar dois grandes entraves a eficécia: conse-
guir que as dareas funcionais fornecam conheci-
mentos especializados, quando necessério, e fa-
zer com que os membros das equipes, proveni-
entes de diferentes dreas funcionais, falem a mes-
ma lingua. Onde os sistemas de mensuragéo tra-
dicionais ndo resolvem esses problemas.

Kaplan e Norton (1997, p. 21) reforcam a
importancia e a inerente dificuldade da mensura-
¢do e avaliacdo do desempenho de uma organi-
zacdo, dizendo que "medir é importante: o que
ndo é medido n&o é gerenciado”. Pode-se ir mais
além, conforme destacado por Junior, Ruiz e Cor-
réa (2005) onde o que é medido é gerenciado,
deve ser substituida por o que é medido e usado
nas avaliacoes é gerenciado. A consequiéncia dis-
so é que a administracdo de uma organizacdo ndo
se torna capaz de avaliar, comparar ou corrigir o
desempenho sem relatérios que contenham in-
formacdo apropriada e significativa sobre esse
desempenho. Para Meyer (2000), ha dois tipos
de indicadores: de resultados e de processos. Os
indicadores de resultados revelam a organizacéo
sua situacdo efetiva no esforco do cumprimento
de metas, mas ndo mostram como chegou 13, ou,
ainda mais importante o que deve fazer de ma-
neira diferente. Os poucos indicadores de resulta-
dos interfuncionais das organizacdes sdo tipica-
mente financeiros, como receita, margem bruta,
custos das mercadorias vendidas, ativo permanen-
te e endividamento, servindo apenas para os ge-
rentes.
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Ao contrério, os indicadores de processos
monitoram as tarefas e atividades que produzem
resultados, em todo ambito da organizagéo. Tais
indicadores sdo essenciais para as equipes multi-
funcionais responséveis pelos processos que ofe-
recem aos clientes algum produto ou servico com-
pleto, como atendimento de pedidos ou desen-
volvimento de novos produtos. Em contraste com
a organizacdo funcional tradicional, a organizacdo
baseada em grupos de trabalho ou pessoas em
atuacdo interdepende ndo apenas possibilita, mas,
sobretudo exige o uso de indicadores de proces-
sos. Para Kaplan e Norton (1997), sem menos-
prezar as medidas financeiras do desempenho
passado, incorporam os vetores que nascem de
um esforco consciente e rigoroso de traducdo das
atividades organizacionais em objetivos e medi-
das tangiveis abrangendo as perspectivas finan-
ceiras; do cliente; dos processos internos e; do
aprendizado e crescimento. Pace et al. (2003)
dividem as medidas estratégicas de desempenho
em medidas financeiras e medidas nao-financei-
ras. Subdividem as medidas n&o-financeiras em
qualidade do produto; satisfacdo do cliente; efici-
éncia de processos; inovacdo de produto e pro-
cesso; ambiente competitivo; qualidade e inde-
pendéncia de gestdo; administracdo de recursos
humanos e; responsabilidade social. Essas tam-
bém estdo subdivididas em varias outras medidas
e sugerem uma férmula para calcular as medidas
com base em trés atributos para cada medida:
frequiéncia de uso; capacidade de prever valor; e
facilidade de obtencao.

Como visto a literatura da gestdo por indica-
dores j& aponta para a importancia dos indicado-
res de processos, pois de certa forma, privilegiam
as atividades intermedidrias e ndo apenas o resul-
tado. Destaca-se, contudo, que a abordagem teo-
rica aqui proposta da gestdo enquanto prética vai
um pouco além. Além de privilegiar as atividades
intermedidrias da atencdo especial, como visto, as
mediacdes dos atores, seus recursos especificos
em uma situacdo de prética concreta. E nesse sen-

tido que, na seqiéncia, propde-se uma metodo-
logia de pesquisa, que ao se levar em considera-
¢do os atores do processo de gerenciamento, pro-
piciam recursos de interacdo entre eles cujo obje-
tivo é permitir o compartilhamento de conheci-
mentos e a busca de uma compreensdo mais
proxima do fendmeno que administram.

METODOLOGIA

Com o proposito de se identificar indicado-
res qualitativos de gestdo de empresas incubadas
foi realizada uma primeira aproximacdo das prati-
cas concretas dos gestores de 18 incubadoras vin-
culadas a Rede Paranaense de Incubadoras e
Hotéis Tecnoldgicos — REPARTE. Os dados foram
coletados utilizando-se a técnica do incidente cri-
tico (KIRCHNER ; DUNNETTE, 1967), sendo reali-
zada através de entrevista com os gestores e quan-
do ndo possivel, de resposta a um questionario
permitindo a coleta de dados relacionados & ges-
tdo das empresas incubadas. A andlise dos resul-
tados sugeriu um estudo de maior amplitude com
pesquisa longitudinal, durante 3 anos, consistindo
de entrevistas com os gestores com uso de rotei-
ro semi-estruturado, reunides sistematicas com gru-
po de gestores de incubadoras e gestores de pro-
jetos incubados, observacdo participante e a pes-
quisa documental. A utilizacdo de diferentes fon-
tes de evidencia, com o uso da técnica de triangu-
lacdo, permitiu facilidades na visualizacdo das con-
vergéncias de dados apesar do grande numero
de informacdes coletadas. O foco da investigacao
foi direcionado principalmente para o mapeamento
dos processos organizacionais e préticas de ges-
tdo. Destaque foi dado para os que dependiam
das definicdes e atividades dos gestores e que
possuiam reflexos sobre os processos organizaci-
onais existentes ou em formacdo, utilizados tanto
pelas empresas incubadas como pelas incubado-
ras. Nesses termos buscou-se identificar as me-
lhores praticas e os resultados organizacionais
percebidos.
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Os dados foram analisados de forma interpre-
tativa, com a funcdo de responder ao principal
objetivo da pesquisa com fornecimento de subsi-
dios para a identificacdo e caracterizacdo dos indi-
cadores qualitativos de gestdo. Os fatores de ges-
tdo, que constituem os resultados deste trabalho,
foram identificados como aqueles que produziam
as melhores préticas e resultados organizacionais.
Foram agrupados em cinco conjuntos de indica-
dores qualitativos de gestdo. Os indicadores, apds
a sua identificacdo, foram submetidos a compara-
cdo com a literatura tradicional sobre indicadores
de gestdo para a sua adequada caracterizacéo.
Neste sentido, como j& comentado, entendeu-se
a teoria cientifica como instrumento de interlocu-
cdo entre a prética e a realidade das empresas.
Em seguida, os indicadores foram avaliados e va-
lidados pelos gestores das incubadoras, principal-
mente no que diz respeito ao uso dos indicadores
como instrumento de formacdo de gestores em-
preendedores e ao acompanhamento temporal
de suas habilidades de gestao.

RESULTADOS

Tem-se como pressuposto de que a proposi-
cdo e utilizacdo de indicadores pelos gestores de
incubadoras e de projetos incubados podem vir a
ser importante recurso para o debate, formacoes
da linguagem comum e aprendizado. Sendo as-
sim, apresentam-se abaixo os resultados sintetiza-
dos que, acredita-se, venham a subsidiar cada
gestor na definicdo de seu modo de trabalho fren-
tes s exigéncias de tomada de decisdo e acdo,
bem como, permitir interlocucdo mais aprofunda-
da com a abordagem teodrica da gestdo enquanto
prética social.

Foram obtidos, como resultado da pesquisa,
5 conjuntos de indicadores, sendo estes: (1) de
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pré-incubacdo e viabilidade do negdcio; (2) de
resultados financeiros; (3) de mercado; (4) de
processos internos e interorganizacionais e; (5)
de pessoas e desenvolvimento. Cada conjunto de
indicadores trata de questdes que envolvem os
principais fatores identificados como de sustenta-
bilidade organizacional. Os dados podem ser vis-
tos de forma isolada ou relacionados, principal-
mente, permitindo a visualizacdo das principais
causas das questdes e problemas que envolvem
as decisdes e as acdes de gerenciamento envolvi-
do nos processos de incubacdo. A seguir sdo apon-
tados e descritos, em termos de metas, cada um
dos indicadores em seu conjunto.

(1) Indicadores para a Pré-Incubacdo e a Via-
bilidade do Negocio:

Como visto, cada indicador foi obtido median-
te 0 mapeamento dos processos organizacionais
existentes nas incubadoras e nas incubadas. A iden-
tificacdo das melhores praticas e dos resultados
organizacionais percebidos, mensurados e presu-
midos e, principalmente, os fundamentos teori-
cos tradicionais foram importante fonte de refe-
rencia para a caracterizacdo de cada um destes
indicadores. A sua subdivisdo ou metas qualitati-
vas de organizacéo (identificados pelas letras a, b,
c ou d de cada indicador) foi concebida como um
processo em formacdo ou nivel de maturidade. E
importante salientar que a pretensao inicial para a
elaboracdo destes indicadores ¢ a sua submissao
ao debate académico na area de empreendedo-
rismo e gestdo de pequenas empresas.

Os indicadores para a pré-incubacao e de via-
bilidade do negdcio dizem respeito ao conjunto
de condicoes organizacionais minimas para a efe-
tiva implantacdo do projeto e sua sustentabilida-
de dentro da incubadora.
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QUADRO 1
Indicadores para a Pré-Incubacao e a Viabilidade do Negdcio

A.1. Perfil dos Sécios, Atribuicdes e Quadro de Colaboradores :

a) Nao ha preocupag¢do em relagdo a complementaridade de atribuig¢des e de perfil comportamental. Os
socios e os colaboradores possuem o mesmo perfil e ha atribui¢des e fatores atitudinais de negdcios
ndo atendidos, assim como atribui¢des de gesto, técnicas, de origem criativa ou executiva.

b) O perfil dos socios e do quadro de colaboradores ¢ compleme ntar em termos de formacao, atribui¢des
e comportamento. Os espagos de atribuigdes e de perfil comportamental de negdcios sdo
adequadamente preenchidos.

A.2. Defini¢do de Produto(s) e Servigo(s):

a) O(s) produto(s) e servigo(s) da empresa estdo em fase de des ign e delineamentos técnicos e ainda ndo
ha defini¢do precisa de seus conceitos tecnoldgicos e aplicagdes.

b) O(s) produto(s) e servigo(s) da empresa estdo definidos em termos tecnoldgicos, de usos, aplicagdes e
de mercados.

A.3. Conhecimento das cadeias produtivas e de valor do negécio:

a) Os socios e os colaboradores ndo conhecem suficientemente a cadeia produtiva e os seus elos de
negocios (processos produtivos e de negdcios que iniciam nas atividades primarias e termina com a
comercializa¢do ao consumidor fin al). Bem como a cadeia de valor das atividades que envolvem os
negocios da empresa em formacao (analise dos valores preferenciais dos clientes e da contribuicao de
cada elo da cadeia produtiva e o perfil de competitividade da cadeia e de cada elo de negocio).

b) Os socios e os colaboradores conhecem a cadeia produtiva e a cadeia de valor da atividade principal da
empresa e conseguem identificar o grau de competitividade esperada pela empresa em formagao e sua
vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes.

A.4. Conhecimento ¢ quantifica¢do dos Canais de Comercializacdo e Estratégias de Preco :

a) A empresa ndo conhece os canais de comercializag@o dos produtos e servicos e as estratégias de
formagao de preco utilizadas pelo mercado.

b) A empresa consegue quantificar os valores envolvidos com os diferentes canais de comercializagdo dos
produtos e servigos existentes no mercado e os fatores envolvidos nas estratégias de preco dos
concorrentes.

A.5. Conhecimento do mercado, dos concorrentes e dos fornecedores :

a) A empresa ndo conhece o mercado de seus produtos e servigos e ndo consegue quantificar e segmentar
suas peculiaridades. Também néo conhece os concorrentes diretos e indiretos e seus principais
fornecedores.

b) A empresa conhece e consegue quantificar e qualificar o seu mercado em segmentos de negocios e
conhece as estratégias de seus concorrentes e fornecedores. Ha um niimero razoavel de relagdes com
fornecedores ja realizadas. A empresa busca aprofundar os seus conhecimentos sobre os agentes
externos e internos que podem influenciar suas estratégias.

A.6. Projetos apoiados por agencias de Fomento:

a) A empresa ndo conhece as agencias de fomento e néo iniciou qualquer atividade de busca de apoio as
suas atividades.

b) A empresa conhece as agencias de fomento e desenvolve projet os de busca de apoio as suas atividades
tecnoldgicas e organizacionais.

A.7. Cursos de capacitacdo empresarial:

a) Os socios e colaboradores ndo participaram de programas e cursos de formagao empresarial.

b) Os socios e colaboradores participam regularmente de programas e cursos de formagdo empresarial.
A.8. Patentes e Registros de P.I. :

a) A empresa ndo promove iniciativas para o registro de propriedade intelectual ja desenvolvida ou em
desenvolvimento.

b) A empresa possui patentes ou registros de propriedade intelectual ou se encontra em fase de registro.

A.9. Compromisso com os Indicadores:

a) Os socios e colaboradores ndo demonstram compromisso e proatividade em relagdo aos indicadores de
gestdo empresa.

b) Os socios e colaboradores demonstram compromisso e proatividade e ~ m relagdo aos indicadores de
gestdo da empresa.

A.10. Modelo de Qualidade:

a) Os socios e colaboradores ndo possuem conhecimentos suficientes sobre o modelo de qualidade mais
adequado ao perfil produtivo e de servigos da empresa.

b) Os soécios e colaboradores po  ssuem nogdes e desenvolvem um plano de qualidade com modelo
adequado as caracteristicas produtivas e de servigos da empresa.

A.11. Politica de Relagdes Interpessoais entre os Sdcios e Colaboradores :

a) A empresa ndo possui uma politica de relagdes interpessoais entre os socios e demais colaboradores.
A empresa desenvolve uma politica de relagdes interpessoais entre os socios e demais colaboradores para
orientar genericamente as agdes e comportamentos de negdcios que envolvem interesses particulares e
comuns.

Fonte: Dados primarios e secundarios da pesquisa.
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Indicadores Financeiros para Empresas Incubadas: observadas pelos gestores, bem como a sua ade-

Os indicadores financeiros para empresas ~ quada adaptacao para o controle, o planejamento
incubadas estabelecem as condicdes a serem € a gestdo das condicdes financeiras do projeto.

QUADRO 2
Indicadores Financeiros para Empresas Incubadas

B.1 - Faturamento com vendas e servicos: Total de receitas obtidas com a comercializagdo de produtos e/ou
servicos prestados pela incubada.
a) A empresa ainda ndo iniciou qualquer atividade de comercializagdo de produtos e/ou servigos.
b) As atividades comerciais da empresa ndo apresentam resultados suficientes para oferecer cobertura aos
custos de manutengao.
c) As atividades comerciais da empresa atendem a alguns custos da empresa.
d) As atividades comerciais da empresa oferecem cobertura aos custos da empresa e estdo em
crescimento.
B.2 - Faturamento por produto e servico: Total de receitas obtidas com a comercializagdo de um produ to e/ou
prestacao de servigo especifico. Ex: Receitas obtidas com a venda do produto X; Receitas obtidas com a
prestagdo do servigo Y.
a) O faturamento ndo € suficiente para ser controlado por produto ou servico.
b) O controle do faturamento ¢ feito por produto e servigo.
c) A empresa estabelece programacao de custos e de comercializag@o por produto e servico.
d) A empresa possui uma estratégia de preco e de investimento por produto e servigo.
B.3 - Faturamento por cliente, segmento de mercado e canal de marketing: Total de receitas obtidas por cliente,
por segmento de mercado especifico e por canal de marketing. Ex: Receitas obtidas no mercado de jogos para
computador; Receitas obtidas com servigos prestados ao cliente X; por vendas pela Internet; Tele Marketing.
e) O faturamento ndo ¢ suficiente para ser controlado por cliente, segmento de mercado ou canal de
marketing.
f) O controle do faturamento ¢ feito por cliente, segmento de mercado e canal de marketing.
g) A empresa estabelece programagao de custos e de comercializag@o p or cliente, segmento de mercado e
canal de marketing.
h) A empresa possui uma estratégia de prego e de investimento de marketing por segmento de mercado e
canal de comercializagao.
B.4 - Estratégia e perfil competitivo de precos : A empresa deve considerar os custos, a demanda dos produtos
da empresa e as estratégias de pregos dos concorrentes para o estabelecimento de sua estratégia de pregos por
segmento, produto e periodo.
a) A empresa ainda ndo comercializa os seus produtos e ndo conhece a estratégia de precos de seus
concorrentes.
b) A empresa ainda ndo comercializa os seus produtos, mas conhece as alternativas estratégicas de prego
com base em custo, competitividade ¢ demanda.
c) A empresa comercializa os seus produtos ¢ estabelece a estratégia de prego com base em custo, mas
nao considera competitividade e demanda.
d) A empresa comercializa os seus produtos e estabelece sua estratégia de pregos considerando custos,
demanda e competitividade.
B.5 - Produtividade da receita por investimento: Total de receitas obtidas at ravés de investimento especifico.
Ex: Receitas obtidas através do investimento em pesquisa.
a) Os investimentos ndo sdo orientados para a obtencdo de retorno econdmico e financeiro.
b) A empresa ndo contabiliza o retorno por investimento.
c) A empresa contabiliza a receita e os investimentos, mas as receitas ndo sdo suficientes para cobrir os
investimentos feitos.
d) A empresa contabiliza a receita e os investimentos. Os investimentos tém permitido a obtengao de
receita adicional para dar cobertura aos investimentos feitos.
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B.6 - Reducéo de custos operacionais:  Total da reducdo de custos em fun¢do de melhora nas atividades
operacionais na incubada. Ex: Redu¢@o no custo de fabricar o produto X em fungdo de menos desperdicio ou
aumento da produtividade.

a) A empresa ndo contabiliza e ndo controla os custos operacionais.

b) A empresa contabiliza os custos, mas ndo consegue controlar os custos operacionais.

¢) O controle de custos atende aspectos especificos do processo produtivo como compras e producao.

d) A empresa promove melhoria continua em processos e controle da produtividade.
B.7 - Planejamento e acompanhamento do fluxo de caixa e controle da receita e dos gastos: Mecanismo de
controle das receitas e dos gastos e previsdo e acompanhamento do total de receitas e despesas na incu bada para
planejamento futuro. Ex: A partir do controle da receita e dos gastos atuais, fazer as previsdes orcamentarias
futuras levando em conta os gastos ¢ receitas futuras.

a) A empresa ndo controle as receitas e despesas.

b) A empresa possui controle de receita e despesa, mas nao desenvolve previsdes orgcamentarias.

c) As previsdes or¢amentarias sdo elaboradas para efeito de controle.

d) As previsdes or¢amentarias sdo elaboradas para efeito de controle e planejamento estratégico

acompanhadas de alternativas de analise econdmica e concorrencial.

B.8 - Fontes de recursos e investimentos: ~ Mecanismo de controle para identificar onde estdo as fontes dos
recursos da incubada, bem como onde estdo sendo investidos esses recursos. Ex: Tabela com identificacdo do
total de recursos vindo de cada fonte inclusive P&D e onde esses recursos estdo sendo investidos.

a) Nao ha fontes de recursos internos e nao ha gestdo de fontes de recursos e investimentos.

b) Ha recursos internos, mas nao se conhece outra fonte de recursos e nao ha um plano de investimento.

c) A empresa estabelece um plano de obtencao de recursos internos e externos e de investimentos.

d) Ha obtencao de recursos de fontes alternativas e um plano estabelecido de investimentos atrelado aos

negocios da empresa.

B.9 - Grau de dependé ncia da incubadora: em relagdo a utilizagdo de recursos tais como consultoria, espago
fisico, equipamentos, materiais, laboratorios, etc para a viabilizagdo da empresa. Ex: Tabela identificando quais
recursos cada uma das incubadas utiliza da incubadora.

a) A empresa depende totalmente da incubadora.

b) A empresa depende quase que totalmente da Incubadora.

¢) A empresa depende minimamente da Incubadora.

d) A empresa ndo possui qualquer dependéncia em relagdo a Incubadora.

Fonte: Dados primarios e secundarios da pesquisa.
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Indicadores de Mercado para as Empresas Incu-
badas:

Os indicadores de mercado dizem respeito
as condicdes de marketing e competitividade a
serem observadas para a adequada sustentabili-
dade das relacées com os clientes e futuros clien-
tes.

QUADRO 3
Indicadores de Mercado para as Empresas Incubadas

C.1 - Grau de Conhecimento do Mercado € Numero de Clientes por Segmento e Abrangéncia Geografica:

Identificagdo do publico -alvo por expectativa de preco e valor, com base no tamanho e taxa de crescime nto do
mercado; atividade estrutural do segmento de mercado (quantidade de concorrentes, produtos substitutos, poder
relativo dos compradores e fornecedores). Total de clientes por segmentos (geograficos, demograficos,
psicograficos e comportamentais).

a) A empresa nao possui uma definicdo dos segmentos de seus mercados e suas atividades estruturais.

b) A empresa define o porte de seu mercado por produto e servigo.

c) A empresa segmenta o mercado juntamente com a defini¢do do seu porte, participacdo e atividades

estruturais.
d) A empresa consegue administrar o seu posicionamento por segmento de mercado.
C.2 - Proporcao dos Negocios e Lucratividade por Segmento de Mercado: Porcentagem de produtos e/ou

servigos ¢ lucratividade por segmento de mercado.
a) A empresa ndo possui segmentacdo de mercado.
b) As atividades da empresa sdo insuficientes para permitir a analise da proporcionalidade dos negocios e
de sua lucratividade por segmento de mercado.
¢) A empresa inicia os esfor¢os mercadologicos de forma orientada para os segmentos de mercado
possiveis e busca acompanha os seus resultados por segmento.
d) A empresa administra os esfor¢os mercadologicos e a busca de resultados por segmento de mercado.
C.3 - Relagoes e Parcerias com Clientes e Fornecedores:  Identificagdo das parcerias e r elacionamentos atuais
com clientes e fornecedores, bem como das possiveis iniciativas para implementac¢ao ou melhoria das ja
existentes. Visando promover a¢des de marketing de relacionamento por meio de estratégias de identificacdo e
oferecimento de valor e satisfagdo para os clientes, programas de reteng@o de clientes e implementacao de
politicas de qualidade.
a) A empresa ndo comercializa os seus produtos.
b) A empresa ndo gerencia as relagdes e parcerias com clientes e fornecedores.
c) A empresa estabelece politi cas de relacionamento e formagao de parcerias com clientes ¢ fornecedores
atuais.
d) A empresa promove agodes de relacionamento de duas vias com clientes e fornecedores para identificar
atividades de valor, presentes e futuras, visando a satisfacao e a retenca o de clientes.
C.4 - Grau de Dependéncia de Poucos Clientes e Intensidade e Conquista de Novos Clientes: ~ Apos identificar
os principais clientes e a porcentagem da receita total que esta vinculada a estes clientes identificar a taxa de
conquista de novos clientes por determinado tempo por atividade de negocio.
a) A empresa depende de poucos clientes.
b) A empresa depende de poucos clientes, mas intensifica a conquista de novos clientes.
c) A obtengdo de novos clientes esta permitindo o afastamento do grau de depend éncia dos poucos
clientes existentes anteriormente.
d) A carteira de clientes da empresa ndo permite a dependéncia de poucos clientes e a conquista de novos
clientes ¢ permanente.
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C.5 - Forga de Vendas e Capacitacdo: Identificacdo da forga de vendas por terri torio, por produto e por clientes,
bem como propor programas de capacitagdo para for¢a de vendas (procedimentos de recrutamento, selecao,
compensagao e supervisdo de vendedores).

a) As agdes de comercializag@o sdo esporadicas e ndo ha definicdo de atribuigdes e capacitagdo por
atividade de negocio.

b) As atribuigdes de vendas sdo especificas de uma ou mais pessoas da empresa, ou agente definido para
este fim, mas ndo sdo programadas de acordo com as caracteristicas do segmento de mercado e do
produto.

¢) A empresa define a forca de vendas em conformidade com as caracteristicas do segmento de mercado.

d) A empresa possui uma programagao de capacitacdo e aperfeigoamento continuo para a for¢a de vendas.

C.6 - Planejamento e A¢des de Merchandising:  Planejar e implementar po liticas e acdes de exposicdo de
produtos e de comunicagdo de marketing (selecionar clientes, mensagem, midia, propaganda, orgamento ¢
avaliag@o dos resultados).

a) Nao ha a¢des de merchandising na empresa.

b) A empresa participa de exposi¢des com o surgimento de oportunidades imediatas.

¢) A empresa desenvolve atividades de exposi¢ao de produtos ¢ de comunicagdo com o surgimento de
oportunidades imediatas.

d) A empresa planeja e implementa estratégias de exposi¢ao de produto e de comunicagdo de marketing de
forma permanente utilizando diferentes canais de comunicacao.

C.7 - Detec¢do de Problemas no Produto Antes do Fornecimento:  Implementar programas de identificagdo de
problemas na empresa antes de sua entrega.

a) Nao ha controle de qualidade nos processos e produtos da empresa.

b) A empresa controla a qualidade dos processos de produgao.

¢) A empresa controla a qualidade dos processos e dos produtos.

d) A empresa controla a qualidade estatistica dos produtos.

C.8 - Grau de Atualizacdo Comparada com Concorrentes: Identificag@o dos principais concorrentes da incubada,
bem como seus niveis de atualizacdo (pontos fortes e fracos).

a) Nao se conhece o nivel de atualizagao do produto, dos servigos, dos processos produtivos e da
tecnologia empregada dos principais concorrentes diretos e indiretos da empresa.

b) Os produtos, servicos, processos e produtos da empresa aproximam -se da atualiza¢do dos principais

concorrentes.

¢) Os produtos, servigos, processos ¢ produtos da empresa sdo comparados aos dos principais
concorrentes.

d) Os produtos, servigos, processos e produtos da empresa sao mais atualizados do que os dos
concorrentes.

C.9 - Logistica Eficiente Comparada com Concorrentes: _ Identifica¢do das forgas e fraquezas dos principais
concorrentes da incubada nas questdes logisticas.

a) A empresa ndo po ssui uma analise dos fluxos e processos logisticos em termos de custos, prazos ¢
confiabilidade.

b) As alternativas logisticas da empresa atendem de forma mais eficiente um dos fatores de comparacao
com os concorrentes (custos, prazos e confiabilidade).

c) As alternativas logisticas da empresa atendem de forma mais eficiente dois dos fatores de comparagao
com os concorrentes (custos, prazos e confiabilidade).

d) As alternativas logisticas da empresa atendem de forma mais eficiente os trés fatores de comparagao
com os concorrentes. A promog¢ao de acdes de entrega de produtos e servigos com qualidade e baixo
custo sdo constantes.

C.10 - Grau de Satisfacao dos Clientes em Relag@o a Proposta de Valor e P6és-Vendas: Identificar niveis de
satisfacdo dos clientes em relag@o ao valor percebido pela compra do produto e/ou servigo, bem como no
relacionamento pds-venda.

a) A empresa nao faz analise do nivel de satisfacdo dos clientes no uso dos produtos e nao ha servicos e
acompanhamento pds-vendas.

b) Os acompanhamentos das propostas de valor e pos-vendas nao sdo sistematicos e acontecem por
iniciativas dos clientes.

¢) O grau de satisfag@o dos clientes em relag@o a proposta de valor e pos-vendas ¢ identificado pelas
atividades rotineiras da empresa.

A empresa sistematiza o acompanhamento do grau de satisfacao dos clientes e os servigos de pos-vendas em
termos rotineiros e pro-ativos.

Fonte: Dados primarios e secundarios da pesquisa.
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Indicadores de Processos Internos Interorgani-
zacionais:

Estes indicadores dizem respeito aos proces-
sos internos e relacionais minimos que devem ser
continuamente observados e adaptados as situa-
coes dindmicas do empreendimento.

QUADRO 4

Indicadores dos Processos Internos e Interorganizacionais

D.1 - Definicdo das Estratégias e Plano: Definig¢ao dos ob jetivos da organizacdo e das agdes planejadas para
atingi-los.

a) Nao ha defini¢do de objetivos e de estratégias.

b) A empresa inicia a defini¢cdo de seus objetivos qualitativos e o planejamento estratégico de suas agdes.

¢) Todos os objetivos sdo definidos e acom panhados de estratégias e metas quantitativas e de cronograma
de acdes.

d) A empresa define todos os seus propdsitos e estratégias acompanhadas de metas funcionais e
cronogramas de agdo, juntamente com a definicdo de seus responsaveis e prazos.

D.2 — Investimentos em P&D e Lancamento de Novos Produtos Comparado com a Concorréncia: Caracterizagcao
dos resultados obtidos com as atividades de Pesquisa e Desenvolvimento. Identificacdo dos investimentos em
recursos e tempo e o lancamento de produtos e servicos comp arados com os concorrentes diretos e indiretos dos
novos produtos lancados no mercado.

a) A empresa nao promove investimentos de pesquisa e desenvolvimento, bem como de recursos e tempo
para o langamento de novos produtos e servigos e ndo avalia o perfil comp arativo de seu produto e/ou
servigo em termos de tecnologia, utilidade e valor com os principais concorrentes.

b) Ha investimentos em pesquisa e desenvolvimento e de recursos e tempo no langamento de novos
produtos e servigos, mas nao se conhece o perfil dos  produtos e servigos dos concorrentes diretos e
indiretos.

c) A empresa investe em pesquisa e desenvolvimento e no langamento de novos produtos e servigos de
forma similar aos padrdes existentes nos concorrentes.

d) Os resultados obtidos com pesquisa e desenvolvimento e a capacidade no lancamento de novos
produtos permitem que a empresa seja inovadora comparativamente aos concorrentes. Seus produtos e
servicos oferecem maior vantagem em termos de valor e prego aos clientes.

D.3 - Inovagdo no Processo de Gestdo:  Identificagdo dos processos organizacionais e de gestdo, bem como
mapeamento para redesenho e inovagdes nos processos obsoletos.

a) Nao ha conhecimento e gerenciamento dos processos organizacionais.

b) A empresa consegue identificar e mapear os principais processos organizacionais e de gestao
mercadolégica, de producdo e tecnologia, de relagdes com clientes e fornecedores, de planejamento e
controle, entre outros.

c) Os processos organizacionais e de gestao sao acompanhados em busca de maior produtividade
(eficiéncia).

d) A empresa sistematiza o acompanhamento de todos os processos organizacionais e de gestao visando o
seu continuo redesenho e inovacao (eficacia).

D.4 - Conhecimento e Fortalecimento das Relacdes na Cadeia Produtiva e Associacdes: Conhecer as relagdes na
cadeia produtiva (fornecedores, parceiros, clientes), buscando um fortalecimento da rede.

a) A empresa ndo conhece os seus principais agentes internos e externos de influencia (fornecedores,
colaboradores, governos, clientes, concorrentes, etc.).

b) A empresa busca conhecer os seus principais agentes internos e externos de influencia.

¢) Ha busca de formagao de parcerias com os agentes que podem contribuir com os objetivos
organizacionais.

d) Haamplo conhecimento de todas as relagdes em rede dos e com os principais age ntes de influencia e ha
gerenciamento na formagao das parcerias de interesse.
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D.5 - Indicadores de Produtividade e Resultados:  Elaborar indicadores para mensurar a produtividade da
incubada e de seus resultados.
a) Nao ha indicadores que mensure as agdes organizacionais.
b) A empresa aplica controles financeiros.
c) A empresa aplica controles financeiros e mercadoldgicos.
d) A empresa gerencia os indicadores financeiros, mercadologicos, de pessoas e desenvolvimento e de
processos.
D.6 - Regularizacdo as Normas Ambi entais, Fiscais ¢ Sociais: Identificacdo das normas ambientais, fiscais e
sociais que regem o ramo de atividade da incubada e adaptar a organizag@o a essas normas.
a) Nao ha conhecimento sobre as normas ambientais, fiscais e sociais que a organizagao estd e pode estar
afeta.
b) A empresa busca regularizacdo as normas ambientais e fiscais.
¢) Alem da regularizagdo as normas ambientais e fiscais a empresa busca definir o comprometimento
social de suas agdes.
d) A empresa encontra-se amplamente comprometida com as normas ambientais, fiscais e sociais
existentes e definidas.
D.7 - Cadastro e Selecdo de Fornecedores: Elaborar cadastro dos fornecedores da incubada, avaliando e
selecionando os que proporcionam melhor relagio custo-beneficio.
a) A empresa nao possui cadastro de seus fornecedores atuais e potenciais.
b) A empresa cadastra os seus fornecedores atuais.
c) A empresa possui cadastro de seus fornecedores atuais e potenciais com registro de todos os eventos e
pesquisas realizadas.
d) A empresa ¢ capaz de selecionar os fornecedores que proporcionam a melhor relagdo custo-beneficio
para cada atividade.
D.8 - Servicos Pés-Venda: Avaliar a qualidade dos servigos pos-venda, planejar melhorias ou implantacdo dos
mesmos se for viavel.
a) A empresa ainda ndo desenvolve atividades comerciais.
b) As atividades comerciais ndo sdo acompanhadas de servigos pos-vendas.
c) Asatividades comerciais sdo acompanhadas por servigos pos -vendas, tais como: usos dos produtos e
servigos, grau de satisfacdo dos clientes, garantias, necessidades de servigos, entre ou tros.
d) Os servigos pos-vendas atuam de modo permanente indicando melhorias nos processos organizacionais
e no perfil dos produtos e servigos.
D.9 - Gerenciamento da Marca: Promover a¢des de gerenciamento da marca, identificando seus pontos fortes e
fracos, buscando uma “imagem” competitiva em relagdo aos concorrentes e posicionando-a estrategicamente
para seus clientes.
a) A empresa ndo iniciou atividades comerciais.
b) A empresa possui uma marca juntamente com cada um de seus produtos ou linha de produtos.
c) Aempr esa explora sua marca mercadologica promovendo agdes que caracterizem a imagem
corporativa.
d) A marca da empresa ou produto ¢ gerenciada de modo a garantir a competitividade de sua “imagem”
buscando a fidelizagao dos clientes.
D.10 - Qualidade da Produgdo: Mapear o processo produtivo da incubada, identificando suas maiores perdas em
matéria-prima e tempo, tomando ac¢des no sentido de aumentar a qualidade da produgéo.
a) Nao ha um processo produtivo sistematizado na empresa.
b) O processo produtivo ¢ sistematizado, ¢ om defini¢do de seus participantes, equipamentos, tecnologia,
custos e resultados.
¢) O processo produtivo ¢ mapeado com identificacdo das perdas e gargalos e das agdes para corrigi -los.
d) O processo produtivo possui indicadores integrados ao sistema de marketing da empresa e sdo
orientados para o atendimento dos valores e custos esperados pelos clientes e demais agentes de
influencia.
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D.11 - Defini¢o dos Produtos: Defini¢do dos produtos a serem oferecidos pela incubada, tendo por referencial a

estratégia da organizacdo e as vantagens competitivas.

a)
b)

¢)
d)

Nao ha defini¢do precisa dos produtos e servigos em desenvolvimento.

Os produtos e servigos estdo sendo desenvolvidos na perspectiva dos socios e colaboradores da
empresa.

Os produtos e servicos estdo sendo desenvolvidos na perspectiva dos sdcios e colaboradores e
acompanhados de pesquisa de uso, custo e valor.

Os produtos e servicos estdo sendo desenvolvidos por meio de pesquisa de mercado e analise
competitiva.

D.12 - Defini¢do dos Mercados: Defini¢do dos mercados em que a incubada vai se inserir, levando em conta

principalmente seu tamanho, a competitividade e a taxa provavel de crescimento.

a)
b)

¢)
d)

Nao ha definicao de produto e cliente.

A empresa nao conhece o perfil dos seus futuros clientes em termos de decisores de compr a e os fatores
de decisdo como preco e valor.

O perfil do cliente ndo é acompanhado por quantificagdo do mercado atual e potencial.

A empresa quantifica e qualifica o mercado e seus segmentos em termos de perfil, necessidades,
concorréncia e crescimento.

D.13 - Defini¢do dos Usos: Identificacdo dos possiveis usos dos produtos da incubada pelos seus clientes,

tomando agdes no sentido de comunicar os seus valores.

a)
b)

¢)

Nao ha definicdo de produtos e mercados.

Ha defini¢do do produto e seus mercados, mas ndo ha acompanhamento dos usos dos produtos pelo
mercado.

A empresa acompanha o uso dos produtos e servigos pelo mercado, mas ndo promove agdes para o seu
aperfeigoamento e de marketing.

A empresa acompanha o uso dos produtos e servigos pelo mercado, promove agdes de melhoria e comunica com
acoes de pds-vendas as suas vantagens competitivas em termos de custos e valores.

Fonte: Dados primarios e secundarios da pesquisa.
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Indicadores de Pessoas e de Desenvolvimento: o desenvolvimento das pessoas e, consequiente-
Os indicadores de pessoas e de desenvol- ~ mente do trabalho e das realizacdes empresariais
vimento dizem respeito s condicdes minimas para ~ POSSivesis.

QUADRO 5
Indicadores de Pessoas e de Desenvolvimento

E.1 - Plano de capacitagdo gerencial e dos colaborad ores: A¢des de identificagdo e suprimento das necessidades
de habilitagdo técnicas e de administragdo de gestores e colaboradores.

a) Nao sao identificadas ou previstas necessidades de melhorias nas habilidades essenciais.

b) A empresa reconhece suas caréncias em habilidades relacionadas a clientes, processos e de gestao.

¢) Hainiciativas com procura de recursos externos e internos de habilitagdo com reciclagem periddica de
gestores e colaboradores.

d) Hareciclagem sistematica e antecipagdo das necessidades de habili tag@o dos gestores e colaboradores
para o pleno atendimento da missdo e dos objetivos da empresa.

E.2 - Plano de Alocacdo de Recursos para as Atividades : Previsdo com alocacgao de recursos necessarios para o
desenvolvimento das atividades de gestores e colaboradores. Para todas as atividades de produgao,
comercializagio e de escritdrio devem previstas, antecipadamente, a alocagao dos recursos necessarios para o
adequado desenvolvimento do trabalho.

a) Asatividades sdo sempre emergentes, sem a antecipacao das necessidades de recursos para o adequado
desempenho de gestores e colaboradores.

b) As atividades sdo previstas, mas ndo ha antecipagao dos recursos necessarios para o seu
desenvolvimento.

¢) Alguns recursos sdo previstos, mas sempre ha dificuldade na obtencdo d os recursos necessarios para o
pleno desempenho.

d) Para todas as atividades de produgio, comercializag@o e de escritdrio sdo previstas, antecipadamente, a
alocagdo dos recursos necessarios para o adequado desenvolvimento do trabalho.

E.3 - Produtividade e Me didas de Desempenho dos Sécios e Colaboradores, Individual e em Equipe :0
estabelecimento de indicadores de desempenho para cada atividade com aplicagdo da avaliagdo da
produtividade individualmente e ou em equipe. Cada avaliagdo deve ser seguida de agdes corretivas de
aprendizagem e novas programagdes de metas de desempenho.

a) Os critérios de desempenho nao estdo claros e nao sao divulgados os seus resultados.

b) Arelacdo entre a producdo dos colaboradores e dos gestores com o nivel de produgdo esperado ¢
eventualmente estabelecido.

¢) Os critérios de avaliagdo, indicadores e metas sdo estabelecidos genericamente, bem como suas a¢des
corretivas.

d) Ha o estabelecimento de indicadores de desempenho para cada atividade com aplicagdo da
produtividade individualmente e o u em equipe. Cada avaliacdo ¢ seguida de treinamento e habilitacao
com o estabelecimento de novos padrdes de desempenho.

E.4 - Sistema de Recrutamento e Selecdo de Pessoas : Mecanismos ¢ politicas de recrutamento e sele¢do de
pessoas para atuarem como colaboradores.

a) Nao ha definicdo dos mecanismos e politicas de recrutamento e selecdo de colaboradores.

b) Ha conhecimento sobre os mecanismos de recrutamento e sele¢do, mas as politicas de contratagdo nao
estdo definidas.

¢) Sao aplicados instrumentos de recrutamento e selecdo com defini¢cdo genérica da politica de
contratacgao.

d) Os mecanismos ¢ politicas de recrutamento e selecdo de colaboradores atendem as diferentes
especificidades e necessidades da empresa.
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E.5 - Capacidade do Sistema de Informagdes : Informagdes gerenciais e técnicas disponiveis para o desempenho
das atividades sobre os clientes, os processos internos e as conseqiiéncias financeiras das decisoes.
a) As decisoes e as a¢des desenvolvidas ndo sdo baseadas em informacdes.
b) As decisoes e as acdes requerem a busca de informagdes de uso emergente.
¢) O sistema de informagdes atende a necessidades genéricas e imediatas sobre decisdes e agdes
operacionais da empresa.
d) O sistema de informagdes gerenciais e técnicas disponibilizam dados sobre as atividades com clientes,
os processos internos, colaboradores e de controle e resultados financeiros.
E.6 - Plano de Cargos, Salarios e Participacdo  : Sistema de remuneragao e participagdo com politicas e
procedimentos definidos antecipadamente as contratagdes prevendo medidas de retencdo de colaboradores.
a) Nao ha um sistema de remuneragio e participagao.
b) A empresa possui um sistema de remuneracao.
¢) A empresa possui um sistema e politicas de remuneragdo e participacao.
d) O sistema de remuneragao e sua politica de participagdo podem ser considerados competitivos.
E.7 - Grau de Comprometimento e Alinhamento de Gestores e Colaboradores Individual e Organizacional :
Comprometimento dos gestores e colaboradores para com os interesses e resultados da empresa. Clima
organizacional para a motivacdo e a iniciativa dos funcionarios.
a) Nao se conhece o grau de comprometimento dos gerentes e colaboradores.
b) Nao ha demonstracdo de comprometimento dos gestores e colaboradores para com os interesses e
resultados da empresa.
¢) Ha demonstragdes de comprometime nto e busca de um clima organizacional mais favoravel tanto por
parte dos gestores como dos colaboradores.
d) O grau de comprometimento dos gestores e colaboradores € elevado para com os interesses e resultados
da empresa. A motivacao e as iniciativas definem o clima organizacional existente.
E.8 - Sugestdes Apresentadas e Implementadas : Grau de sugestdes apresentadas para a solugdo de problemas e o
desenvolvimento da organizagdo e de seus resultados.
a) A gestdo da empresa € centralizada unicamente nos socios e nao ha sugestdes por parte dos

colaboradores.

b) As sugestdes apresentadas pelos colaboradores sdo minimas e dependem de solicitagdo e insisténcia dos
gestores.

c¢) Ha sugestdes dos colaboradores, mas nao ha avaliacdo e acompanhamento sistematico para sua
experimentacao.

d) Haum elevado grau de sugestdes apresentadas pelos colaboradores para a solugdo de problemas e o
desenvolvimento da organizacdo, bem como de seu aproveitamento.
E.9 - Politicas de Relacionamento Interpessoal : Medidas antecipadas que atuam interme diando questdes de
relacionamento interpessoal entre colaboradores e gestores promovendo um ambiente de livre interagdo e
comunicagao.
a) Nao ha politicas de relacionamento interpessoal para gestores e colaboradores.
b) As politicas de relacionamento interpessoal existente ndo promovem um ambiente de comunicagio.
¢) As politicas de relacionamento interpessoal existente promovem um ambiente de comunicag@o, mas nao
d) evitam conflitos desnecessarios entre pessoas e unidades organizacionais.
As politicas de relacionamento interpessoal existente promovem medidas antecipadas intermediando
questdes e conflitos e promovendo um ambiente de livre interagdo e comunicagao.

Fonte: Dados primarios e secundarios da pesquisa.
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CONCLUSAO

O presente trabalho relata parte de um proje-
to de pesquisa com o fim de criar uma metodolo-
gia para orientar gestores de incubadoras na for-
macdo dos novos empreendedores de projetos
incubados. Até o presente estagio da pesquisa, as
analises permitiram extrair algumas dimensodes
qualitativas que na pratica podem ser Uteis para
ampliar o debate sobre o tema de um modo ge-
ral. Com base no pressuposto de que as informa-
¢oes propiciadas pela gestdo dos indicadores é
ponte importante para a geracdo e a apropriacdo
do conhecimento, destaque foi dado para o de-
senvolvimento dos indicadores que dependiam
das definicdes e atividades dos gestores e, que
possufam reflexos sobre os processos organizaci-
onais existentes ou em formacao, utilizados tanto
pelas empresas incubadas como pelas incubado-
ras. Nesses termos buscou-se identificar, com a
técnica de incidentes criticos, as melhores prati-
cas e os resultados organizacionais percebidos.
Visando, principalmente, a obtencdo de subsidios
para a identificacdo e a caracterizacdo dos indica-
dores qualitativos de gestdo e suas metas qualita-
tivas.

Recomenda-se, posteriormente, o desenvolvi-
mento de novos métodos de identificacdo de in-
dicadores; e estudos com mensuracdo dos indi-
cadores mediante técnicas estatisticas buscando
as possiveis associacdes entre os indicadores, sua
aplicabilidade e os resultados obtidos pelas em-
presas incubadas em diferentes estagios de seu
uso, bem como das empresas ja graduadas.

Acredita-se que os cortes realizados por este
trabalho, no conhecimento tedrico j& existente e
na realidade das incubadoras pesquisadas, forne-
ceram indicadores qualitativos possiveis para se
elaborar uma reflexdo inicial sobre os processos
da formacdo do conhecimento e suas implicacdes
para a aprendizagem e as préticas de gestdo. €

Recebido em: fev. 2009 - Aprovado em: mai. 2009

Sergio Bulgacov

Doutor em Administracdo pela FGV-SP

Professor do Programa de Mestrado e Doutorado em
Administragao da UFPR

Endereco

Universidade Federal do Parana, Setor de Ciéncias Sociais
Aplicadas, Departamento de Administragdo Geral e Aplicada.
Rua Prefeito Lothario Maissner, 632 - Jardim Botanico
80210-170 - Curitiba, PR - Brasil

Telefone: (41) 3604365 Ramal: 4488 Fax: (41) 3604365
s.bulgacov@ufpr.br; s.bulgacov@gmail.com

Yara Licia Mazziotti Bulgacov

Doutorado em Educacdo pela Universidade Estadual Paulista Julio
de Mesquita Filho, Brasil

Professora dos Programa de Mestrado e Doutorado em
Administragdo da Universidade Positivo

Endereco

Universidade Federal do Parand, Setor de Ciéncias Humanas
Letras e Artes, Departamento de Psicologia.

Praga Santos Andrade, 50 - 1° Andar - Sala 108 Centro
Curitiba, PR - Brasil

Telefone: (041) 3102625 Ramal: 2701 Fax: (041) 3102641
ybulgacov@gmail.com

Diego Iturriet Dias Canhada

Mestre em Administracdo pela UFPR

Endereco

Universidade Federal do Parana, Setor de Ciéncias Sociais
Aplicadas, Departamento de Administracao Geral e Aplicada.

Av. Prefeito Lothario Meissner, 632 Campus lll da UFPR - Jardim
Botanico

80210-170 - Curitiba, PR - Brasil
diego_canhada@yahoo.com.br

FACES R. Adm. - Belo Horizonte - v. 8 - n. 2 - p. 55-74 - abr./jun. 2009



INDICADORES QUALITATIVOS DE GESTAO PARA INCUBADORAS E EMPRESAS EMPREENDEDORAS INCUBADAS: UM ESTUDO LONGITUDINAL

REFERENCIAS

AMATO NETO, J. Redes de
cooperacido produtiva e clusters
regionais: oportunidades para as
pequenas e médias empresas. Sio
Paulo: Atlas, Fundagdo Vanzolini,
2000.

ANDINO, B. F. A.; FRACASSO, E. M.;
SILVA, P. G. L.; LOBLER, M. L.
Avaliacdo do Processo de Incubagéao
de Empresas em Incubadoras de Base
Tecnologlca : ENCONTRO DA
ASSOCIA(;AO NACIONAL DE POS-
GRADUACAO E PESQUISA EM
ADMINISTRACAO, 28., 2004,
Curitiba. Anais... Curitiba: ANPAD,
2004.

ASSOCIACAO NACIONAL DE
ENTIDADES PROMOTORAS DE
EMPREENDIMENTOS INOVADORES
[ANPROTEC]. As incubadoras de
empresas no Brasil - Panorama
2003.

BEUREN, I. M.; RAUPP, F. M.
Compartilhamento do
Conhecimento em Incubadoras de
Empresas: um Estudo Multicasos
das Incubadoras de Santa Catarina
Associadas a Anprotec. In:
ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DE POS-GRADUACAO E
PESQUISA EM ADMINISTRACAO,
27.,2003, Atibaia. Anais... Atibaia:
ANPAD, 2003

FONSECA, S. A.; KRUGLIANSKAS,
I. Avaliagdo do desempenho de
incubadoras empresariais mistas:
um estudo de caso no Estado de
Sao Paulo, Brasil. IASP — Conferencia
Latino-americana de Parques
Tecnoldgicos e Incubadoras de
Empresas. Panamd, 2000.

FRANCISCO, L. T. S. T.; FRACASSO, E.

. Indicadores para avaliacdo de
resultados de projetos de interagéo
universidade-empresa. In: SEMINARIO
LATINO-IBEROAMERICANO DE GESTION

TECNOLOGICA - ALTEC 2001, 9.,
2001, San José. Anais... [S. l.: s. n.],
2001. 1 CD ROM, p. 1-10.

JUNIOR, F. H.; RUIZ, F. M.; CORREA,
H. L. A Evolugdo dos Métodos de
Mensuracdo e Avaliacdo de
Desempenho das Organizagdes. In:
ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DE POS-GRADUACAO E
PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 29.,
2005, Brasilia. Anais... Brasilia:
ANPAD, 2005.

JARZABKOWSKI, P. Strategy as
practice: an activity approach.
London: Sage Publications, 2005.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A
Estratégia em Acdo - Balanced
Scorecard. Rio de Janeiro: Campus,
1997.

IRCHNER, W. R.; DUNNETTE, M. D.
Utilizacion de Incidentes Criticos para
Medir los Fatores de Eficiéncia em lo
Trabajo. In: FLEISHAMAN, E. A.;
BASS, A. R. Estudios de Psicologia
Industrial y del Personal. México:
Trillas, 1967.

MARTINEZ, E.; ALBORNOZ, M.
Indicadores de Ciéncia vy
Tecnologia: estado del arte y
perspectivas. Caracas: UNESCO,
1998.

MEYER, C. Como os Indicadores
Adequados Contribuem para a
Exceléncia das Equipes? Harvard
Business Review. Medindo o
Desempenho Empresarial. Rio de
Janeiro: Campus, 2000. p. 95-116.

PACE, E. S. U.; BASSO, L. F. C.;
ALESSANDOR da Silva, M.
Indicadores de Desempenho como
Direcionadores de Valor. Revista de
Administracio Contemporanea, [S.
.1, v. 7, n.1, p.37-65, jan./
mar.2003.

FACES R. Adm. - Belo Horizonte - v. 8 - n. 2 - p. 55-74 - abr./jun. 2009

SANDELANDS, L. D.; SRIVATSAN, V.
The problem of experience in the
study of organization. Organization
Studies, [S. L], v. 14, n. 1, 1993.

VARELA, P. S.; MARTINS, G. de A.
Indicadores Sociais no Processo
Orcamentario do Setor Publico. In:
ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DE POS-GRADUACAO E
PESQUISA EM ADMINISTRA(;‘AO, 29.,
2005, Brasilia. Anais... Brasilia:
ANPAD, 2005.

VERSIANI, A. F.; GUIMARAES, L.
0. Aprendendo a estrutura um novo
negdcio — o papel das incubadoras
na constituicio das pequenas
empresas de base tecnoldgica. In:

ENCONTRO DA ASSOCIAQAO
NACIONAL DE POS-GRADUACAO E
PESQUISA EM ADMINISTRA(;AO
27., 2003, Atibaia. Anais... Atibaia:

ANPAD, 2003

WHITTINGTON, R., JOHNSON, G.;
MELIN, L. The emerging field of
strategy practice: some links, a trap,
a choice and a confusion. EGOS
Colloquium. Ljubljana, Slovenia: [s.
n.], 2004.

WILSON, D.; JARZABKOWSKI, P.
Pensando e agindo estrategicamente:
novos desafios para a analise
estratégica. Revista de
Administracdo de Empresas, Séao
Paulo, v. 44, n. 04, p.11-20, set.
2004.

ZOUAIN, D. M.; TORRES, L. S. O
processo de inovagdo tecnoldgica
em uma agroindustria do semi-
arido paraibano: um estudo de caso
da incubadora tecnoldgica de
Campina Grande. In: ENCONTRO DA
ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-
GRADUACAO E PESQUISA EM
ADMINISTRAGCAO, 27., 2003,
Atibaia. Anais... Atlbaia:ANPAD,
2003.



