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Abstract: This work has a purpose to concept an  incubators of companies like an non-profit organization, searching for a justification in the historical concept of social economy and offer an investment of "balanced scorecard" like a tool of assessment and measurement from organization's performance. Both profit and non-profit organization which are included the incubators of companies, need to improve and need to be dynamic in their management process because the real economy demand to improve the organization.
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1. Introdução


O mundo globalizado tem colocado uma parcela significativa da força econômica ativa em condições de precariedade para enfrentamento do sistema neoliberal, o qual tem exercido uma ação predatória em certos aspectos da economia  brasileira, principalmente quando se fala  do segmento das micros e pequenas empresas. Diante disso, ações tem sido tomadas, tanto pelo poder público como privado,  no sentido de amenizar tais efeitos em todos os segmentos. Uma dessas possibilidades é através da  criação de organizações sem fins lucrativos, que podem adotar várias denominações, porém com a finalidade de propiciar a esses segmentos uma forma mais eficiente e eficaz de sobreviver no mundo atual dos negócios.

O artigo propõe dar embasamento técnico e histórico à classificação de uma incubadora de empresa como uma dessas organizações - sem fins lucrativos, chamadas também de organização do terceiro setor. Possibilita assim classificar as incubadoras de empresas como entidades sem fins lucrativos destinadas a amparar o estágio inicial de empresas nascentes, que se enquadram em determinadas áreas de negócios. Uma incubadora de empresas pode ser definida como um ambiente flexível e encorajador, no qual são oferecidas facilidades para o surgimento e o crescimento de novos empreendimentos.  Assim, uma incubadora de empresas é um mecanismo - mantido por entidades governamentais, universidades, grupos comunitários, etc. - de aceleração do desenvolvimento de empreendimentos (incubados ou associados), por meio de um regime de negócios, serviços e suporte técnico compartilhado, além de orientação prática e profissional. (DORNELAS, 2001).

As incubadoras de empresas que são destinadas a amparar o estágio inicial de empresas nascentes, tem como objetivo principal a produção de empresas de sucesso, em constante desenvolvimento, financeiramente viáveis e competitivas em seu mercado. 

As incubadoras como todas as organizações privadas ou sem fins lucrativos, para sobreviver ao atual ambiente de negócios turbulento e dinâmico e à competição global do mercado, devem ter reações cada vez mais rápidas, sempre direcionando suas ações de forma a manter-se firme aos seus objetivos estratégicos. 

Nesse sentido, o artigo propõe a utilização do Balanced Scorecard como ferramenta de medição e avaliação de desempenho da  incubadora, uma vez que  tal ferramenta baseia-se na utilização de um conjunto de indicadores de desempenho, organizados e articulados logicamente, de forma a compatibilizar medidas que retratem a performance passada e guiem o desempenho futuro de uma organização, com vistas à missão e  aos objetivos de longo prazo da organização.

2. As organizações sem fins lucrativos: um breve histórico
A complexidade do fenômeno das organizações sem fins lucrativos,  impede uma conceituação uniforme e dá espaço para o aparecimento de diferentes termos e definições, como economia social, movimento alternativo, terceiro setor , economia informal, economia paralela, serviços de proximidade, etc. Essa diversidade de formas de interpretação possíveis remete-nos à necessidade de refletir sobre o objeto e as suas características, se buscamos pensar uma gestão adequada a esse tipo de organização.

Apesar da amplitude e do dinamismo que a economia solidária assume nos dias de hoje, a gestão de suas organizações é ainda um campo inexplorado, seja por causa dos preconceitos ideológicos, seja pela inexistência de fundamentos teóricos adaptados à natureza dessas organizações. 

As instituições sem fins lucrativos, principalmente aquelas que têm por finalidade a prestação de serviços, como é o caso das Incubadoras de Empresas, precisam comunicar sua missão e articular seus objetivos e medidas em relação aos quais o seu desempenho deve ser medido. Toda a base lógica para essas instituições sem fins lucrativos é a prestação de determinados serviços a grupos específicos. 

Segundo Drucker (1992), gerência era um palavrão nas organizações sem fins lucrativos. Gerência significava “negócios” e elas não eram empresas. Na verdade, em sua maioria elas acreditavam que não necessitavam de qualquer coisa que pudesse ser chamada de “gerência". Afinal, elas não tinham "lucros".

Vários autores apontam a necessidade de profissionalização dos indivíduos que atuam nessa área, sobretudo aqueles que desempenham papéis  gerenciais ( DRUCKER, 1995). Através de gestores com sólida formação e domínio de técnicas administrativas, as práticas e políticas organizacionais na economia solidária se tornariam mais sistematizadas, articuladas e voltadas ao cumprimento dos objetivos propostos pelas instituições. ( DRUCKER, 1992).

Tendo que trabalhar para a construção da cidadania em uma sociedade que se mostra cada vez mais multifacetada, marcada pela emergência de diferentes grupos de interesses com diferentes demandas sócio-econômicas e políticas, o gestor social teria como atributos centrais a capacidade de articulação e de negociação ( KLIKSBERG, 1997), diferentemente do gestor privado, que se caracterizaria pela agressividade e competitividade no alcance de metas do empreendimento. 

          Uma reflexão sobre a gestão nas organizações da economia solidária não pode ser feita sem considerar as particularidades do fenômeno analisado.  Assim, para entender melhor sua forma de funcionamento, é importante conhecer a origem dessas organizações, sua história, suas características principais, assim como compreender os diversos papéis que elas assumem nas sociedades contemporâneas.

 2.1 Da economia social à economia solidária

À primeira vista poderíamos pensar que o surgimento das organizações solidárias, constitui fenômenos essencialmente contemporâneos. 

Anteriormente confundida com a economia política, no século XIX a economia social torna-se autônoma e busca a partir de então corrigir as disfunções do modelo capitalista nascente.  Segundo Defourny  apud Andion (1998), a idéia de economia social tem sua origem na França, particularmente a partir de 1830, depois da criação por Charles Dunoyer do Novo Tratado de Economia Social. A aparição dessa “nova economia” representou uma reação aos efeitos nefastos da Revolução Industrial ( conflito capital x trabalho, autoritarismo, pobreza, etc), ignorando assim, essa economia formal, a importância da dimensão social.

Diz Andion (1998), de uma forma sintética, que dois dispositivos principais estabelecem uma grande diferença entre a economia social e a economia de mercado. O primeiro dispositivo é de ordem moral, quer dizer, uma solidariedade interna, baseada na idéia de responsabilidade coletiva compartilhada entre membros do grupo. O segundo dispositivo é de ordem material e se relaciona à não apropriação do lucro para uso individual, sendo este utilizado por uma coletividade de membros, o que atribui um outro sentido à noção de propriedade – pilar do modo capitalista de produção . Assim, conclui-se que os trabalhos da economia social singularizam-se sobretudo por sua atenção aos problemas internos que se referem à organização do trabalho e à redistribuição da renda. 

2.2 Organizações da economia solidária: particularidades e características

Os estudos sobre a economia solidária indicam tanto uma continuidade como uma mudança em relação à noção tradicional da economia social. Uma continuidade, pois os ideais defendidos no campo da economia social estão presentes também nas preocupações dos autores da economia solidária. Uma mudança, pois algumas noções e conceitos formulados pela economia solidária refletem novos questionamentos e propostas, não abordados diretamente pela economia social. 

Essa mudança não é um produto do acaso. Ela é resultado de um contexto particular: o quadro de uma sociedade pós-industrial na qual as referências sociais, econômicas e políticas tradicionais são colocadas em questão. A queda do Estado previdenciário, o desemprego estrutural, o aumento das desigualdades sociais, a precariedade dos empregos – todos esses movimentos indicam mudanças drásticas atualmente em curso. 

Nesse contexto de crise aparecem, sob formas organizacionais variáveis, iniciativas que buscam gerar novos tipos de solidariedade nos meios comunitários. Essas organizações atuam em diversos setores – saúde, transporte, lazer, desenvolvimento urbano, combate à pobreza, ecologia, defesa de minorias, inserção no mercado de trabalho, etc, tendo como objetivo principal a promoção social. Estudos efetuados por diferentes autores, permitem identificar alguns traços comuns às organizações da economia solidária, dos quais podemos citar:

- As organizações possuem um objetivo social, ou seja, a contribuição da economia solidária à riqueza coletiva mede-se não somente pela produção de bens e serviços, mas sobretudo pela rentabilidade social que ela gera;

- A concentração no local permite a criação de uma relação social de proximidade, o que gera um sentimento de identificação tanto para os membros, quanto para o meio externo (comunidade);

- As organizações incluem formas plurais de trabalho, compostas de assalariados, voluntários e outros parceiros. Por outro lado, as capacitações exigidas também são diferenciadas;

- Há uma participação de diferentes atores (profissionais, voluntários e ate mesmo usuários) na gestão interna dessas organizações e na construção da oferta e da demanda dos bens e serviços;

- Há uma hibridação de diferentes fontes de recursos como, por exemplo, recursos de mercado (provenientes da comercialização de bens e de serviços), recursos não-mercantis (provenientes de financiamento do Estado e de outras instituições) e recursos não-monetários (provenientes da solidariedade e do voluntariado).

Todos esses aspectos mostram que as organizações da economia solidária possuem algumas características específicas que as diferenciam tanto das empresas da economia formal, quanto das empresas tradicionais da economia social. Essas características 

particulares podem ser vistas no quadro I. 

	
	Economia formal
	      Economia social
	         Economia solidária

	Tipos de organizações
	Empresas privadas
	Cooperativas, mutualistas e associações
	Associações ou organizações comunitárias

	Origem
	Sociedades anônimas  ou limitadas
	Organização autônoma ( independente do Estado e da iniciativa privada) criada livremente por um grupo de pessoas
	Nascem e se perpetuam a partir da iniciativa de uma comunidade local (auto-organização ou heterorganização).

	Objetivo principal
	Produção de bens e serviços para satisfazer as necessidades dos clientes
	Produção de bens e serviços para satisfazer as necessidades de clientes, dos membros ou de uma coletividade.
	Produção, sobretudo de serviços, a partir de uma necessidade social determinada e visando em última instância a uma mudança institucional.

	Dimensão predominante
	Econômica
	Econômica e social
	Social e solidária

	Apropriação do lucro
	Em função do capital
	Utilização de meios de partilha entre os membros
	Inexistente

	Definição da oferta e da demanda
	Através do livre mercado
	Através do livre mercado ou da necessidade dos membros
	Através de relações de proximidade entre usuários e produtores.

	Principais fontes de recursos
	Mercantil
	Mercantil ou financiamento do Estado
	Combinação de recursos mercantis, não mercantis e não-monetários.

	Trabalhadores
	Assalariados
	Assalariados e membros
	Assalariados, voluntários, usuários e outros parceiros.

	Beneficiários
	Clientes
	Clientes e/ou membros
	Grupos da comunidade, sobretudo os excluídos.


Quadro 1: comparação entre os tipos de economia (ANDION, 1998).

3. Administrando as organizações sem fins lucrativos

Existem muitas semelhanças na administração de organizações em todos os setores da economia. Todas dependem de administradores competentes que precisam ter objetivos, controlar os recursos, trabalhar em equipe, ter desenvolvimento profissional e que estejam abertos à críticas e elogios. 

Segundo Hudson (1999), administrar organizações sem fins lucrativos é um pouco diferente de administrar organizações dos setores público ou privado. Segundo o autor, administradores que se transferiram tanto do setor público como do privado para o terceiro setor descobrem rapidamente que existe algo mais, algo diferente, que faz com que as coisas aconteçam nas organizações sem fins lucrativos. No setor privado, existe um relacionamento relativamente direto entre fornecedores e clientes. Os fornecedores oferecem mercadorias e serviços aos seus clientes que pagam por eles o preço de mercado.  No setor público, o governo central e as autoridades locais proporcionam serviços e em retorno os eleitores escolhem o governo que eles acreditam oferecer o programa mais apropriado de tributação e de serviços públicos.

No terceiro setor há um modelo diferente de transações. Na maioria dos casos, os doadores e/ou parceiros dão dinheiro que as organizações usam para financiar projetos, fornecer serviços ou realizar pesquisas.  Os serviços podem ser financiados em parte pelo usuário e em parte por subsídios, contratos e doações. Todavia, em todos esses casos a diferença fundamental, segundo Hudson (1999), entre o terceiro setor e ou outros dois é que existe apenas uma frágil ligação entre os usuários e os financiadores do serviço. Essa diferença na natureza das transações significa que as organizações precisam administrar alguns problemas, tais como:

· uma demanda de serviços ilimitada ou contida apenas pela minimização de marketing e promoções do serviço;

· estar atentas às diferentes expectativas dos financiadores e usuários;

· não ser diretamente responsáveis pela qualidade do serviço oferecido.

A estratégia é particularmente importante nas organizações sem fins lucrativos porque existem sempre coalizões de pessoas com aspirações diferentes que precisam ser integradas para que a organização progrida. Nos últimos anos um número espantoso de idéias foram desenvolvidas por gurus da administração para ajudar as pessoas a compreenderem melhor as organizações e a administrá-las com maior eficiência. Administração por objetivos, fatores críticos de sucesso, orçamentos de base zero, simulação de cenários, administração da qualidade total, cultura empresarial, processos de reengenharia e até teorias de catástrofe. Diante desse emaranhado de sistemas de gestão existente no mercado, podemos  ter com clareza que os componentes essenciais de administração estratégia envolvem a criação de uma visão clara em toda a organização - desde o mais alto nível da pirâmide organizacional até o nível operacional- de sua missão, objetivos e do desenvolvimento de planos e estratégias que levem à realização dos objetivos pretendidos. Temos também com clareza que a administração estratégica é completada com o conceito de monitoramento do desempenho, criando assim o feedback necessário para revisar as realizações empresariais em comparação com os objetivos. 

4. Caracterização de uma incubadora de empresas como uma organização sem fins lucrativos

As incubadoras de empresas são entidades sem fins lucrativos destinadas a amparar o estágio inicial de empresas nascentes, que se enquadram em determinadas áreas de negócios. Uma incubadora de empresas pode ser definida como um ambiente flexível e encorajador, no qual são oferecidas facilidades para o surgimento e o crescimento de novos empreendimentos. Além de assessoria na gestão técnica e empresarial da organização, a incubadora oferece a possibilidade de serviços compartilhados como laboratórios, telefone, internet, fax, telex, copiadoras, correio, luz, água, segurança, aluguel de área física e outros. A empresa incubada não encontrará fora da incubadora as facilidades encontradas dentro dela, a preços tão competitivos e de forma tão integrada. Por isso, a taxa de mortalidade de empresas incubadas é muito menor que as taxas de mortalidade de micro e pequenas empresas em geral, e a procura por vagas em incubadoras vem aumentando no país. O principal objetivo de uma incubadora de empresas deve ser a produção de empresas de sucesso, em constante desenvolvimento, financeiramente viáveis e competitivas em seu mercado, mesmo após deixarem a incubadora, geralmente em um prazo de três a quatro anos. 

O número de incubadoras de empresas tem crescido rapidamente nos últimos anos, tanto no exterior, como no Brasil. Nos Estados Unidos, até o início da década de 1980, havia cerca de dez incubadoras (RICE e MATHEWS apud REINC, 2000). Esse número cresceu rapidamente na década seguinte e, em 1997, já havia mais de quinhentas incubadoras naquele país (BUSINESS INCUBATION WORKS  apud REINC, 2000). Em 1999, o número de incubadoras nos Estados Unidos era superior a oitocentos (NBIA apud REINC, 2000). No Brasil, mais recentemente, vem ocorrendo algo semelhante. A primeira incubadora de empresas do país foi criada em São Carlos-SP, em 1984. Desse período até os dias atuais, o número de incubadoras de empresas no país aumentou consideravelmente.

É importante ressaltar que essas incubadoras são de caráter bastante eclético: tecnológicas - que abrigam empresas de base tecnológica, por exemplo, software, eletrônica, biotecnologia, química, etc, convencionais - que abrigam empresas industriais e de serviços onde a tecnologia não é o fim, mas pode ser utilizada no processo de produção do bem ou serviço, por exemplo, vestuários, calçados, móveis, etc., e mistas - que abrigam ambos os tipos de empresas. 

Atualmente no Brasil existem 204 incubadoras de empresas (ANPROTEC, 2002), sendo o Brasil o país que experimenta a maior taxa de crescimento em todo o mundo. No Estado de São Paulo existem 36 incubadoras de empresas (ANPROTEC, 2002).

5- O Balanced Scorecard aplicado à incubadora de empresas.

 
A metodologia BSC (Balanced Scorecard – Norton e Kaplan), que é sugerido como instrumento de gestão e controle da organização para   uma incubadora de empresas é recente na gestão de processos de gerenciamento, e sua utilização na gestão de incubadoras tem um caráter pioneiro. A escolha por essa metodologia em detrimento das outras existentes reside no fato de ser o BSC uma metodologia flexível e adaptável e, principalmente, por atender de forma eficiente às exigências de um sistema de controle comportamental, conforme definido pela teoria moderna das organizações.


A metodologia BSC consiste em um processo de gestão baseado na utilização de um conjunto de indicadores de desempenho, organizados e articulados logicamente, de forma a compatibilizar medidas que retratem a performance passada e guiem o desempenho futuro de uma organização. Compõe-se de indicadores desenvolvidos a partir de quatro perspectivas: finanças, clientes, processos internos e aprendizado/inovação. Essas são as perspectivas básicas de um scorecard passível de ser adaptado com vistas a melhor descrever a realidade de uma organização. (NORTON & KAPLAN, 1998).

Para sobreviver ao atual ambiente de negócios turbulento e dinâmico e à competição global do mercado as empresas devem ter reações cada vez mais rápidas, sempre direcionando suas ações de forma a manter-se firme aos seus objetivos estratégicos. Os indicadores de desempenho são elaborados no sentido de auxiliar os “tomadores de decisão” a avaliar a performance de uma unidade de negócio e redirecionar seus investimentos, de forma rápida e eficaz.


A avaliação do desempenho empresarial baseada apenas em indicadores contábeis e financeiros, tem se mostrado insuficiente para as organizações. A ênfase excessiva em resultados financeiros de curto prazo pode levar a soluções rápidas, porém superficiais. De acordo com a própria Fundação para o Prêmio Nacional da Qualidade, o desempenho é definido como “resultados obtidos de processos e de produtos que permitem avaliá-los e compará-los em relação às metas, aos padrões, aos resultados históricos e a outros processos e produtos”. (REINC-2001)









Figura 3: Estrutura do Balanced Scorecard ( adaptado de Kaplan & Norton, 1997).


De maneira sintética, as quatro perspectivas do BSC são construídas com base em indicadores externos e internos, que orientem a organização a ter uma visão estruturada de seus objetivos em cada uma das perspectivas, conforme figura 3.

A adoção do Balanced Scorecard como instrumento de gestão e controle, tem como objetivos centrais: esclarecer e traduzir a visão e a estratégia organizacional (neste caso, o BSC destaca os processos mais críticos para a obtenção de desempenho superior ao apresentado naquele momento); comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas visando alinhar iniciativas de melhorias locais a fatores globais de sucesso; planejar e estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas (os esforços gerenciais devem ser dirigidos à melhoria e reengenharia dos processos críticos para o sucesso estratégico da empresa e não a processos locais que produzem apenas ganhos fáceis); melhorar o feedback e o aprendizado estratégico (o BSC não deve se limitar apenas a medir mudanças, mas ao contrário, deve estimular as mesmas).

Segundo Kaplan & Norton (2000) a maioria das entidades não lucrativas enfrenta dificuldade com a arquitetura original do balanced scorecard, na qual a perspectiva financeira é colocada no topo da hierarquia. Considerando que o sucesso financeiro não é o principal objetivo da maioria dessas organizações, é possível reformular a arquitetura para colocar os clientes ou constituintes no alto da pirâmide. As organizações podem inserir a perspectiva do doador e a perspectiva do beneficiário no alto de seus balanced scorecards. 

De fato, essas organizações devem pensar na inserção de um objetivo abrangente no alto de seus scorecards, representando seu propósito de longo prazo: por exemplo, redução da pobreza e do analfabetismo ou melhoria do meio ambiente. Em seguida os objetivos  do scorecard devem ser orientados para a consecução desses objetivos de alto nível. Sua inserção comunica com nitidez a missão de longo prazo da organização.

.







Figura 4: adaptando o referencial balanced às organizações sem fins lucrativos: Kaplan & Norton, 2001.

Os propósitos gerais, impulsionadores da criação das incubadoras de empresas, identificados em uma publicação da NBIA (1997), foram os seguintes: promover a integração universidade/empresa; incentivar o desenvolvimento tecnológico; incentivar o desenvolvimento econômico; gerar novos empregos e renda; difundir e apoiar a cultura empreendedora.



A utilização de tal metodologia ambiciona, através do acompanhamento de processos e indicadores,  aumentar a eficiência do processo de geração de empresas nascentes. Para a elaboração de uma proposta de estrutura de desempenho, isto é de um Balanced Scorecard para uma Incubadora, deve-se adotar algumas premissas, que formarão a base para o desenvolvimento do BSC:

- O sucesso das incubadoras é, em grande parte, definido pelo sucesso das empresas residentes (incubadas). O que é percebido pelo cliente final é o sucesso das empresas residentes, fato esse que é decorrência direta do processo de incubação. Quando uma empresa torna-se um negócio bem sucedido, o mérito é atribuído, em grande parte, ao processo de acompanhamento desenvolvido pela incubadora;

- O processo principal de uma incubadora é a transformação de candidatos em empresas, sendo este, portanto, seu principal produto. Como atividades internas das incubadoras estão voltadas para prover estrutura, ambiente e serviços, de forma que as empresas residentes possam se desenvolver da melhor maneira possível, as empresas foram definidas como sendo o produto principal das incubadoras, onde candidatos, após passarem pelo processo de incubação, devem sair empresas com base/estrutura e conhecimentos suficientes para sobreviverem num mercado ultracompetitivo;

- Os clientes foram definidos como sendo a entidade gestora e os órgãos de fomento. As entidades de fomento, a prefeitura, a entidade gestora e outras instituições interessadas são os grandes financiadores das atividades das incubadoras, pois defendem os mesmos interesses da sociedade (em última análise, são representantes dessa) e por isso foram definidos como sendo os principais clientes das incubadoras;

- Tem como base os propósitos gerais das Incubadoras de Empresas que estas foram criadas, em todas as partes do mundo, para atender a metas amplas de desenvolvimento social, econômico e tecnológico, defendendo os interesses de toda a sociedade. Por isso a arquitetura das incubadoras deve ser pensada possibilitando impactos sócio-econômicos favoráveis.

Esta estrutura de indicadores deve ser direcionada de acordo com a visão/estratégia de cada incubadora. Podemos  visualizar uma estrutura simplificada de indicadores  com base no BSC aplicado à incubadora na figura abaixo.
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Figura 5     : estrutura simplificada de indicadores para incubadoras (REINC 2001)

5.1 Processos e indicadores de desempenho para uma Incubadora de Empresas

Para podermos definir como maior clareza os indicadores de desempenho que serão, possivelmente, aplicados à uma incubadora de empresas, propõe-se, de acordo com a Reinc(2001), uma caracterização dos principais processos que envolve as atividades de uma incubadora.

Como processos realizados pelas incubadoras podemos definir dois tipos principais, sendo o primeiro formado por um conjunto que influencia diretamente no processo principal da incubadora, que consiste na transformação de candidatos em empresas graduadas, através do período de residência. Estão incluídos nesta categoria os seguintes processos:

· pré-incubação: reúne todo o conjunto de iniciativas que visa estimular o empreendedorismo e elevar a qualidade e a quantidade de candidatos ao programa de incubação;

· seleção de candidatos ao programa de incubação;

· assistência e acompanhamento de empresas residentes: reúne todas as atividades de acompanhamento de empresas residentes e na assessoria para a melhoria e o crescimento das empresas;

· graduação: consiste nas atividades realizadas para que a empresa possa deixar a incubadora e instalar-se no mercado;

· acompanhamento das graduadas e dos impactos: consiste na análise periódica das empresas já graduadas pela incubadora e do seu impacto econômico, social e tecnológico;

· captação de recursos: engloba desde a elaboração de projetos para captar recursos de instituições de fomento e órgão financiadores para a melhoria e o crescimento dos programas de incubação até a execução e o acompanhamento desses projetos.

 A segunda categoria de processos é relativa às atividades de apoio e suporte, ou seja, são aqueles processos que não influenciam diretamente no processo principal das incubadoras, mas suportam toda a estrutura necessária à sua execução, tais como as atividades rotineiras   e específicas de sistema de gestão.

Tendo portanto a definição dos processos principais , podemos sugerir alguns indicadores, que deverão ser testados na prática para verificar a eficiência e eficácia dos mesmos, porém, a análise minuciosa da aplicação  de cada um deles, deve ser feita.

Indicadores dos processos de pré-incubação: número de atendimentos a interessados; número de retiradas do edital/número de planos confeccionados; número de projetos estimulados/realizados; 

Indicadores do processo de seleção: número de candidatos/número de selecionados; planos de negócios apresentados/selecionados

Indicadores do período de residência: taxa de inadimplência; taxa de ocupação; total de faturamento das empresas residentes; tempo médio de residência; taxas de mortalidade e de sucesso; número de funcionários empregados; quantidade de empregos qualificados gerados; número de produtos gerados/salários pagos; número de estágio; imposto gerado; índice dos custos operacionais cobertos pelas empresas; taxa de crescimento das empresas; satisfação dos clientes (empresas); número de patentes geradas; investimentos de capital de risco nas empresas.

Indicadores das empresas graduadas: total de faturamento; taxa de mortalidade e de sucesso; número de funcionários empregados; número de empregos qualificados; números de produtos; investimentos/número de empresas; número de empresas geradas; impacto de modernização das empresas; potencial de importação das empresas; inovação classe mundial.

 Indicadores do processo de captação de recursos: número de projetos preparados/aprovados.

 Indicadores da gestão da incubadora: índice de auto-sustentação; custo operacional incubadora/empregos gerados, empresas geradas, etc.; transferência de tecnologia ( contratos com a universidade, spin-off); satisfação da equipe da incubadora; qualificação da equipe da incubadora; % dos custos totais cobertos pela incubadora.

6. Conclusão

As incubadoras de empresas, podendo ser considerado como regra geral como organizações sem fins lucrativas, são ambientes híbridos onde as esferas empresariais, governamental e acadêmica encontram-se e interagem. Funcionam como agentes de fomento à interação universidade-empresa, como mecanismo de transferência de conhecimentos para a sociedade, e como ambientes de geração de produtos e serviços a partir dos conhecimentos e das práticas oriundos dessas esferas interagentes. Além disso, desempenham importante papel na região em que estão inseridas, como incentivadoras do desenvolvimento sócio-econômico e cultural.


No Brasil, a maioria das incubadoras de empresas encaixa-se no perfil de organizações sem fins lucrativos, vinculados às instituições mantenedora, e trabalha com recursos externos, em geral de natureza não-reembolsável, para operar o programa de incubação proposto. Isso lhes confere outras particularidades, além daquelas relacionadas com a questão do ambiente e do propósito de uma incubadora de empresas. Uma incubadora de empresas geralmente conta com equipes enxutas, vive de projetos e tem sua gestão influenciada por uma série de stakeholders, que exercem papel fundamental na forma de atuação e avaliação dessas organizações.


Todos esses aspectos contribuem para tornar a incubadora de empresas um ambiente especial, permeado de particularidades que a fazem destoar das organizações tradicionais. Uma incubadora de empresas não é uma organização tradicional, e sua gestão deve, em função disso, refletir suas peculiaridades.


Diante das análises feitas sobre a organização Incubadora de Empresas, percebe-se claramente que o ambiente organizacional onde a mesma está inserido exige um sistema de gestão que seja sensível às expectativas existentes entre os agentes envolvidos no ambiente geral da organização. Também, levando em consideração que o produto gerado por essa organização - empresas estruturadas para sobreviver no mercado - não bastaria determinar índices de produção e qualidade, tendo em vista a subjetividade da análise que deverá ser feita, sobre a condição da empresa estar ou não atendendo o objetivo fim da organização.


Sendo assim, após análise da amplitude de alcance do sistema Balanced Scorecard, no tocante a interagir com todas as partes envolvidas no sistema, na capacidade de traduzir a missão e visão da organização transformando-as em metas objetivas e explicitas a todos, seguidas de um sistema de feedback, acreditamos que tal sistema permita que o conjunto das partes envolvidas (stakeholders e empresas incubadas) possa definir critérios de ajustes e novas metas para organização, dando ao controle da organização, eficiência e eficácia.
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Para realizar nossa visão, como nosso pessoal deve aprender, comunicar e trabalhar juntos?





Para satisfazer os clientes e os doadores financeiros e cumprir a missão, em que processos de negócios devemos ser excelentes?





Se formos bem sucedidos como cuidaremos de nossos doadores financeiros?





Para realizar a visão, como devo cuidar dos clientes?
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