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Resumo

Com vista a conclusdo do Mestrado em Controlo de Gestdo, da Escola Superior de
Tecnologia e Gestao, pertencente ao Instituto Politécnico de Leiria, surgiu a oportunidade

de estagiar na Incubadora D. Dinis (IDD) entre setembro de 2013 e abril de 2014.

O objetivo do estdgio na Incubadora centrou-se na criacdo de um “departamento”
financeiro, onde as principais fun¢des a desenvolver seriam uma andlise a Incubadora
através de um conjunto de indicadores financeiros, ao controlo orcamental, controlo dos
consumiveis necessarios para a gestdo do edificio, pagamento a fornecedores e faturacao,

assim como todas as tarefas inerentes ao bom funcionamento da Incubadora.
Os sistemas de controlo de gestdo (SCQG) tém cada vez mais, um impacto na performance
da organizacdo, sendo vital para o sucesso da mesma a implementag¢do de instrumentos

adequados a sua realidade.

Com estes instrumentos pretende-se que haja um controlo e monitorizagdo dos planos de

acdo tragados para que se consigam atingir os objetivos propostos.

Assim, o presente relatério foca os principais instrumentos do controlo de gestdo
necessarios ao bom desempenho das organizacdes apresentando o caso real da Incubadora

D. Dinis.

Palavras-chave: Controlo; Sistemas de Controlo de Gestdo; Incubadora de Empresas.
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Abstract

In order to accomplish the Master’s Degree in Management Control, in the Superior
School of Technology and Management, belonging to the Polytechnic Institute of Leiria,
emerged the opportunity to do a traineeship in the business incubator D. Dinis (IDD)

between September 2013 and April 2014.

The main objective of this traineeship focused on establishing a financial "department"
where the main functions would be to develop an analysis of the Incubator through a set of
financial indicators, budgetary control, control of supplies required for the management of
the building, paying suppliers and billing, as well as all the tasks inherent to the proper

function of the Incubator.

The management control systems have increased their impact on the organization's
performance, the implementation of appropriated instruments, adapted to the reality of the

organization are vital to its success.

With these instruments, it is expected the control and monitoring of action plans designed

to achieve the proposed objectives.
Thus, the present report focuses on the main management control instruments that are

necessary for the proper performance of the organizations presenting the real case of the

business incubator D. Dinis.

Key Words: Control; Management Control Systems; Business Incubators.
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Introducdo

Considero o estdgio curricular de extrema importdncia para a consolidacdo de
conhecimentos, pois para além de permitir o uso das competéncias adquiridas durante o
decorrer do Mestrado, permite ainda adquirir todo um conjunto de novos conhecimentos

importantes para o nosso desempenho profissional.

O presente relatério insere-se na tematica dos sistemas de controlo de gestdo cujo
propoésito passa pelo foco dos esforcos da organizagdo na estratégia empresarial assim
como na monitorizagdo da performance de modo a que sejam atingidos os objetivos

globais propostos.

Este relatorio tem como finalidade o estudo dos indicadores de desempenho, financeiros e
ndo financeiros que a Incubadora apresenta e os instrumentos que poderdo ser
implementados de forma a que o controlo ¢ monitorizagdo das atividades sejam feitas de
forma mais eficiente e eficaz permitindo a répida tomada de decisao por parte dos

responsaveis da Incubadora D. Dinis.

Nos dias que correm, em que a concorréncia ¢ elevada e em que as empresas estdo cada
vez mais diversificadas, ¢ fundamental que uma organizacao tenha um eficiente sistema de

controlo.

O presente relatorio estd dividido em 4 capitulos. No capitulo I pretende-se abordar o
conceito e a origem de incubadora de empresas, fazendo ainda uma breve referéncia as
incubadoras inseridas na Rede de Incubadoras de Empresas da Regido Cento (RIERC) ¢

uma descri¢ao da Incubadora D. Dinis.

No capitulo II, procura-se aprofundar as tematicas em estudo, como o controlo de gestdo e
sistemas de controlo de gestdo, apresentando conceitos e defini¢des de varios autores

especialistas nos temas mencionados. Neste capitulo também se pretende identificar os



diversos instrumentos de controlo de gestdo que as organizagdes deveriam utilizar para um

maior controlo e monitorizagdo da estratégia e da performance.

Posto isto, no capitulo III, ira ser feita uma analise a Incubadora D. Dinis, tendo em conta
os conceitos mencionados no capitulo II. Neste capitulo irdo ser analisados os indicadores
financeiros e nao financeiros utilizados na Incubadora, sendo que a analise dos indicadores
financeiros serda comparada com os indicadores financeiros de uma incubadora também

inserida na RIERC, que sera denominada como “Incubadora YY™.

Por fim, j4 no capitulo IV serdo tecidas as consideracdes finais sobre a Incubadora D.
Dinis, bem como algumas medidas possiveis para melhorar a sua evolugdo futura, no que
respeita aos instrumentos financeiros e ndo financeiros do sistema de controlo de gestao.

E assim possivel entender que o estdgio na IDD permitiu-me aprender, clarificar e
consolidar conhecimentos adquiridos anteriormente assim como possibilitou o meu

desenvolvimento pessoal e profissional.



Capitulo I — Incubadora de Empresas

Ratinho ef al (2012) baseando-se em Lalkaka e Bishop (1996), definem incubadora de
empresas como uma organiza¢do que apoia as novas empresas até elas se tornarem
negocios sustentaveis.

113

Segundo o INE (2006) consiste numa “...entidade formada com o objetivo de apoiar
individuos que querem valorizar os seus resultados de Investigagcdo e Desenvolvimento,
fornecendo infraestruturas fisicas, equipamento, consultadoria e capital para a criagdo de

novas empresas’’.

Ratinho ef al (2012) baseando-se em EC (2002), Hackett e Dilts (2004) e Lalkaka e Bishop
(1996), referem ainda que as incubadoras providenciam aos seus clientes diversos servigos
especializados, tais como espaco fisico adequado, equipamentos partilhados, e servigos

administrativos, garantindo assim uma rede de oportunidades e o acesso a capital de risco.

Para Lalkaka (2006), a incubacao passa pelo fornecimento de servigos que facilitem o
desenvolvimento da empresa e que lhe acrescentem valor a baixos custos de modo a que

estas tenham mais probabilidade de sobreviver e crescer.

Desta forma ndo podemos cingir a incubagdo, apenas ao fornecimento do espaco fisico.
Esta compreende também diversos servicos nomeadamente, salas de reunido, salas de
servigos partilhados e ajuda na organizacao das ideias de negocio. Por outro lado, algumas
incubadoras prestam servigos de contabilidade, servigos juridicos, acesso a
universidades/centros de investigacdo € o acesso a uma rede de profissionais de todas as
areas, orientando ainda os clientes de forma a encontrarem o capital necessario para o

investimento inicial (Lalkaka, 2006).

Dornelas (2002, pp.17) refere que “o movimento de incubadoras de empresas sempre
esteve relacionado ao movimento de empreendedorismo em todos os paises onde a cria¢do

de empresas e ao suporte aos empreendedores tém sido enfatizados”.



Por tudo isto, uma incubadora de empresas pode ajudar decisivamente os empreendedores
na obtencdo de um elevado nivel de sucesso, promovendo o desenvolvimento de novos

negocios.

Carmo e Nassif (2005), baseando-se em Dornelas (2002), Anprotec/Sebrae (2002) e

Morais (2001), definem dez tipos distintos de incubadoras:

o Tecnologicas — Acolhem empresas, cujos produtos, processos e servigos resultam
de pesquisas cientificas;

o Tradicionais — Acolhem empreendedores ligados aos sectores da economia que
detém tecnologias difundidas e querem agregar valor aos seus produtos, processos e
Servicos;

o Mistas — Este tipo de incubadoras acolhem empresas do tipo tecnoldgicas e
tradicionais;

o Setorial — Acolhem empreendimentos de apenas um sector de atividade;

o Cultural — Acolhem empreendimentos na 4rea da cultura;

o Agroindustrial — Acolhem empreendimentos de produtos e servicos
agropecuarios;

o Cooperativa — Apoiam cooperativas no processo de formagdo e/ou consolidacao
instaladas dentro ou fora do municipio;

o Social — Acolhem empresas oriundas de projetos sociais;

o Rural — Apoiam empresas localizados em dareas rurais por meio de prestacdo de
servigos, formagao e capacitagdo, financiamento e divulgacao;

o Virtual — Oferecem aos empreendedores todos os servigos de assessoria € apoio,

mas normalmente ndo oferece espacgo fisico e infraestruturas compartilhadas.

Assim podemos concluir que existem diversos tipos de incubadora de empresas, sendo
estas distintas entre si, ndo oferecendo todas o mesmo género de servigos e podendo
assumir diversos tipos, incubando empresas de varias areas ou apenas de uma area
especifica. No entanto, em todas as definigdes existentes encontramos um elemento em
comum, tratando-se de uma plataforma de apoio que pode ser decisiva na procura de

sucesso por parte dos empreendedores.



1.1 - Historia das Incubadoras

Segundo Richards (2002), a ideia de incubadora de empresas surgiu pela primeira vez no

séc. XIX, mas apenas no séc. XX se tornaram mais populares.

Foi no ano de 1939, nos Estados Unidos, que surgiu a primeira experiéncia de incubadora
de empresas. Dois estudantes da Universidade de Standford, Hewlett e Packard, iniciaram
numa garagem uma pequena empresa, que posteriormente se tornou conhecida, a HP

(Aranha, 2008).

O conceito de incubadora consolidou-se na cidade de Nova York, em 1959 quando Joseph
Mancuso comprou as instalagcdes de uma antiga fabrica de tratores (Massey Ferguson) cujo
encerramento colocou um numero significativo de nova-iorquinos numa situagao de
desemprego. Para combater a subida vertiginosa do nivel de desemprego, Joseph dividiu o
espaco em compartimentos para que novos empreendedores pudessem iniciar atividades de
pequenas empresas, (denominado “Batavia Industrial Center’”). Para além da concessao do
espaco fisico, Joseph disponibilizou uma série de servigos partilhados, como a limpeza,

€

contabilidade, vendas, marketing, entre outros, “... com isto conseguiu reduzir os custos
operacionais das empresas ali instaladas, aumentando, portanto, a sua competitividade”

(Aranha, 2008, pp. 37 — 38).

O nome deriva do facto que uma das primeiras empresa hospedadas no Batavia Industrial

Center tivesse sido um aviario, conferindo assim o apelido de incubadora (Aranha, 2008).

Entre 1975 e 1985, o nimero de incubadoras nos EUA disparou, passando de 20 para 150,
aumento causado pela crise econdmica que se vivia nesse periodo. Devido a este crescente
aparecimento de incubadoras, em 1985 formou-se a NBIA - National Business Incubation
Association, que tinha como principal objetivo auxiliar as mesmas. Esta Associagdo
pretende ainda a partilha de experiéncias entre incubadoras, organiza conferéncias

internacionais e internacionais com temas do interesse das mesmas (Marques, s.d.).

No continente europeu, foi em Inglaterra que surgiram as primeiras incubadoras, sendo

estas também originadas pela elevada taxa de desemprego que algumas regides sofriam,



aproveitando prédios que ndo estavam a ser utilizados para o desenvolvimento de novos

negocios (Aranha, 2008).

1.2 - Incubadoras em Portugal

Em Portugal, o surgimento de incubadoras com ligacao a universidade, deu-se nos finais
da década de 80, sendo um fendmeno relativamente recente. Em 2002 existiam 11

incubadoras com ligacdo a universidade (Marques, s.d.).

Atualmente, Portugal j4 conta com um nimero consideravel de incubadoras distribuidas
por todo o territorio, Marques (s.d.), identificou 20 incubadoras de empresas a 31 de
dezembro de 2002 onde estavam incubadas 388 empresas. Deste universo de incubadoras

ainda ndo fazia parte a Incubadora D. Dinis tendo esta sido criada apenas em 2004.

As incubadoras de empresas portuguesas nao sdao negdcios isolados, elas estdo ligadas de
alguma forma a entidades publicas ou privadas que possibilitam a partilha de

conhecimento cientifico e/ou tecnologico (Marques, s.d.).

Como referido anteriormente, Portugal conta com um numero consideravel de incubadoras
de empresas. Nesta etapa proceder-se-a a uma breve referéncia das incubadoras situadas na

RIERC em janeiro de 2014, rede onde a Incubadora D. Dinis estd também inserida.

A RIERC tem por objetivo apoiar todos aqueles que pretendem desenvolver iniciativas

empreendedoras na Regido Centro.



Ilustraciio 1: Rede de Incubadoras da Regido Centro

Fonte: http://www.incubar.net/pt/rierc _info/rede-de-incubadoras

De seguida, ird ser apresentada de uma forma sucinta as 11 Incubadoras de Empresas
sedeadas nesta Regido de Portugal (abrangendo uma area que vai de Aveiro a Caldas da

Rainha, coordenadas pelo CEC - Conselho Empresarial do Centro).

Centro Incubador das Caldas da Rainha
Iniciou a atividade em 2014 surgindo com o objetivo de promover o empreendedorismo
jovem da regido. Tem como foco principal jovens finalistas e ou licenciados do distrito de

Leiria.

Os responsaveis pela criagdo deste centro incubador foram a AIRO (Associagdo Industrial
da Regido Oeste), a CMCR (Camara Municipal de Caldas da Rainha) e a ANJE

(Associacao Nacional de Jovens Empresarios).



Conta com varios tipos de servigos, entre os quais destaco os seguintes:
o Orientagdo técnica na fase de constituicdo e arranque da empresa;
o Disponibiliza¢do de espaco fisico para a instalacdo de empresas;
o Servigos de logistica — Salas de reunido, correio, internet, fotocopias, bar, fontes de
financiamento, liga¢des e contactos diversos com centros de investigagao;
o Acesso a agdes de formacao regulares em temas tecnoldgicos e relacionados com
gestao;

o Apoio juridico.

INOV.POINT
O INOV.POINT localizado em Abrantes ¢ uma parte integrante do Tagusvalley —
Tecnopolo do Vale do Tejo fundado em Dezembro de 2004.

Esta Incubadora ¢ vocacionada para o acolhimento de iniciativas empresariais da area das
tecnologias e inovagdo, apoiando empreendedores no processo de desenvolvimento das

suas ideias de negdcio.

Presta servigos tais como:
o Apoio ao desenvolvimento de ideias de negécio e incubagao;
o Workshops e agdes de Networking entre empresas;
o Identificagdo de solucdes de financiamento;
o Apoio a internacionalizacao;

o Apoio administrativo.

OPEN - Oportunidades Especificas de Negdcio
Situada na Zona Industrial da Marinha Grande a OPEN ¢ uma associa¢do privada sem fins

lucrativos.

Foi criada em 2012, mas a sua génese remonta a 1997, aquando do langamento do projeto
“Pacto Territorial para o Emprego da Marinha Grande”. Tem como objetivo contribuir
para a promogao da inovagdo, do empreendedorismo ¢ a criacdo de emprego, através do

lancamento de empresas com conceitos inovadores e do estimuloa cooperagdo



empresarial, tendo como alvo projetos inovadores em &reas quer industriais quer de
Servigos.
Os servigos oferecidos pela OPEN sao:

o Utilizagdo da morada da OPEN para efeitos de Sede Social;

o Rececdo de correio;

o Utilizagao das salas de reunioes;

o Utilizagdo da sala de informética e biblioteca da OPEN;

o Acesso a zona de convivio, restaurante;

o Servigos basicos de aconselhamento;

Biocant Park
Fundada em Outubro de 2003, a Biocant tem como objetivo patrocinar, desenvolver e
aplicar o conhecimento avan¢ado na 4rea das ciéncias da vida, apoiando iniciativas

empresariais.

Esta Incubadora permite a criagdo e aceleragdo de iniciativas empresariais na area da

biotecnologia.

Servigos disponibilizados:
o Lotes de terreno para construcdo de edificios para empresas e centros de
investigacdo em biotecnologia;
o Disponibilizagdo de servicos de investigagdo a medida para industrias
farmacéuticas, agroalimentar, ambiental e para o diagnostico molecular;
o Prestacdo de servigos avangados em biotecnologia;

o Validacdo cientifica e econdmica de projetos em fase inicial.

IEFF — Incubadora de Empresas da Figueira da Foz
Constituida em Novembro de 2002, a incubadora de empresas da Figueira da Foz tinha
como principal meta o desenvolvimento, dinamizagdo e rejuvenescimento do tecido

empresarial do concelho da Figueira da Foz.

Os socios fundadores que fazem parte da IEFF sdo a ACIFF — Associagdo Comercial e

Industrial da Figueira da Foz, a Figueira Paraindustria — Gestao de Parques S.A., Estruturas



e Investimentos do Mondego, Agéncia de Desenvolvimento Regional, S.A. e a Casa do

Pago — Servigos de Apoio Empresarial, Unipessoal, Lda.

A incubadora de empresas da Figueira da Foz dispde de 24 moddulos de incubagdo, dos
quais 12 destinam-se a empresas de servigos e os outros 12 destinam-se a empresas
industriais. Além destes modulos de incubagdo a incubadora presta outros tipos de
servicos, tais como:

o Apoio na constituicdo e legalizacdao das empresas;

o Rececao de correio;

o Elaboragao da contabilidade e processamento de salarios;

o Acesso a salas de reunido;

o Apoio no acesso ao capital de risco.

AIBAP - Associaciao Para a Incubadora da Beira Atlantico Parque
Situada em Mira, esta Associacdo sem fins lucrativos foi constituida em Novembro de

2002.

Visa apoiar a criagdo ou o desenvolvimento de empresas inovadoras de base tecnoldgica
em setores como 0s nNovos materiais, a biotecnologia, as tecnologias de informagdo e
media, eletronica, telecomunicagdes, nanotecnologia etc., tem um papel de relevo na
dinamizag¢ao e afirmacdo da Regido da Beira Atlantico como a Regido do Conhecimento,

da Inovagdo e da Tecnologia Emergente e no apoio as PME’s.

A incubadora disponibiliza os seguintes servigos:
o Coaching,
o Contabilidade e elaborac¢do de candidaturas a projetos;
o Internacionalizagdo e disponibilizagao de informagdo de parcerias internacionais;
o Contactos com capital de risco;

o Sala de reunioes e sala de conferéncias.

Curia Tecnoparque
A Curia Tecnoparque foi criada em 2006, resultante de uma iniciativa da WRC- Agéncia

de Desenvolvimento Regional, S.A., teve como parceiros a Camara Municipal da Anadia,
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Universidade de Aveiro e Instituto Politécnico de Coimbra. Esta incubadora pretende criar
um clima de inovacdo e empreendedorismo na regido de modo a que se obtenha um
aumento do numero de criacao de novas empresas.
Os servigos prestados pela Curia Tecnoparque sdo:

o Servigos gerais de secretariado;

o Apoio a constitui¢ao da empresa;

o Servicos de aconselhamento e validacao dos projetos/ ideias;

o Estudo de acesso a financiamentos.

IEUA - Incubadora de Empresas da Universidade de Aveiro

A Universidade de Aveiro (UA), incentiva, apoia e promove o desenvolvimento e o
crescimento sustentado de ideias de negdcio e de empresas inovadoras através de fungdes,
iniciativas, espagos, equipamentos e servigcos agregados sob a designagdo de Incubadora de

Empresas da Universidade de Aveiro (IEUA).

Incubadora de Empresas da AIRV — Associacio Empresarial da Regido de Viseu

Localizada na Zona Industrial de Coimbrdes (Viseu), resultante de uma iniciativa da
AIRV, esta incubadora tem como objetivo a promog¢do e acompanhamento de empresas
inovadoras na sua fase inicial, proporcionando o desenvolvimento e o aumento da

competitividade da regiao.

A Incubadora de Empresas da AIRV apresenta duas formas de incubacdo sendo que o
modelo de incubacdo 1 ¢ constituida por 18 gabinetes independentes € o modelo de
incubagdo 2 ¢ representado por um espaco que permite a sua utilizagdo em varias
modalidades, cuja duragdo pode ser definida ao més, semana ou dia, tentando ir de
encontro as necessidades dos empreendedores. Trata-se de um conceito inovador na regido,

no qual, ¢ possivel trabalhar em coworkingl .

Parkubis - Parque de Ciéncia e Tecnologia da Covilha SA
Sediada na Covilha, a Parkubis foi fundada em Setembro de 2001, com o objetivo de criar

condigdes para o desenvolvimento de novas atividades de base tecnoldgica.

! Coworking - Partilha de espaco entre varias empresas.
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Com a interligacdo entre a Universidade da Beira Interior (UBI) e o tecido empresarial,

procura aproximar a oferta de I&D as necessidades do tecido empresarial da regido.

Os utentes e visitantes da Incubadora podem usufruir de um espaco com diversos servigos
de apoio, tais como: cafetaria, tabacaria, livraria, um centro de telecomunicagdes, agéncia

de viagens, banco, seguradora, centro de copias etc.

Servigos prestados:
o Salas para instalacdo de empresas;
o Lotes de terrenos infraestruturados (construcao/aluguer);
o Salas de reunido;

o Criagdo de redes de contato.

Instituto Pedro Nunes - Associacio para a Inovacio e Desenvolvimento em Ciéncia e
Tecnologia (IPN)

Criado em 1991 por iniciativa da Universidade de Coimbra, o IPN ¢ uma institui¢do de
direito privado, sem fins lucrativos que promove a inovagdo ¢ a transferéncia de
tecnologia. Pretende a promocdo de uma cultura de inovacdo, qualidade, rigor e

empreendedorismo assente numa sélida ligagcdo entre a universidade e as empresas.

O IPN presta apoio durante a fase inicial dos novos projetos empresariais, sendo
prioritarios spin-offs surgidos da Universidade de Coimbra e startups que assegurem uma
forte ligacdo ao meio universitario, seja através de alunos, docentes ou projetos de
investigacao em laboratérios, bem como projetos vindos do sector privado e de I[&DT em

consoércio com a industria.
No dominio da formagao o IPN ¢ uma entidade formadora credita pela DGERT — Direcao

Geral do Emprego e das Relagdes de Trabalho, nos dominios da concegdo, organizagao e

desenvolvimento/execucao.
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1.2.1 - Incubadora D. Dinis — Associacdo para a Promo¢ao do Empreendedorismo,

Inovacao e Novas Tecnologias

Localizacao e Atividade

Sediada na zona dos Parceiros — Leiria, a Incubadora D. Dinis foi criada em 2004 mas

apenas em Outubro de 2008 iniciou a sua atividade.

Ilustragéo 2: Incubadora D. Dinis

Fonte: Incubadora D. Dinis

Nao existe nenhum codigo de atividade econdmica (CAE) para a atividade das
incubadoras, sendo que o seu CAE ¢ 94995, dominado por “Outras Atividades

Associativas, N.E”.

E uma associag¢io sem fins lucrativos, de direito privado teve como promotores a NERLEI
— Associacdo Empresarial da Regido Centro, o Instituto Politécnico de Leiria e a Camara
Municipal de Leiria, contando atualmente com 25 Associados dos quais fazem parte
entidades publicas e privadas que se associaram ao projeto, reforcando-o, motivadas por

uma politica de partilha de experiéncias e conhecimento.

E importante para uma incubadora a sua localizagdo geografica bem como a sua
proximidade com outros atores fundamentais para o processo de incubagdo, tais como
escolas de ensino superior, centros de investigacdo, tecido empresarial, 6rgdos locais etc. A

IDD possui uma série de aspetos positivos inerentes a sua localizagao.
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Situando-se proximo do Instituto Politécnico de Leiria, beneficia da proximidade com um
dos principais publicos-alvo que sdo os finalistas desta institui¢do de ensino. Por outro
lado, do ponto de vista territorial, Leiria encontra-se numa posi¢do privilegiada uma vez
que se encontra equidistante das duas maiores cidades do pais (Lisboa e Porto), tendo
assim um polo empresarial bastante dindmico, portador de boas vias de comunicag¢ao que

as aproxima dos grandes centros de decisao do pais etc.

Servicos da Incubadora D. Dinis

A Incubadora D. Dinis tem como principal objetivo promover o empreendedorismo,
inovagdo e novas tecnologias, apoiando os empreendedores no desenvolvimento da sua

ideia de negdcio.

Dispde de 28 salas para aluguer, 3 salas de reunido, 1 refeitério e uma sala de servigos

partilhados onde se pode tirar fotocopias.

Existem duas formas de incubagdo, a incubacgao fisica e a incubacao virtual. A primeira,
como o proprio nome indica, refere-se ao espaco fisico, ou seja, o local onde as empresas
se encontram a trabalhar num espaco cedido pela Incubadora em contrapartida do
pagamento de uma renda mensal, possuindo desta forma total acesso ao edificio. Para além
disso, as empresas 14 instaladas podem ter a morada da Incubadora como sede social, t€ém
acesso as trés salas de reunido, ao refeitorio, a caixa de correio € a toda a rede de contatos
que a IDD dispdem. Por outro lado, a incubac¢fo virtual, diferencia-se da defini¢do
anterior devido ao facto que as empresas instaladas ndo estdo fisicamente alojadas na
Incubadora. Apesar disso, estas empresas possuem igualmente acesso total ao edificio bem

como a todos os servigos basicos descritos anteriormente para a incubagao fisica.

Sao consideradas cinco fases no processo de incubagdo. A primeira fase ¢ a descoberta
onde se questiona a ideia com o objetivo de analisar o potencial da ideia de negdcio,
posteriormente pela pré-incubacdo, sendo que nesta fase a ideia ja se encontra
consolidada, ¢ aqui que a Incubadora cede os meios e os apoios necessarios para a
realizagdo do plano de negocios. Segue-se a incubacio, onde os servigos prestados
assumem o papel de “rampa de langamento” para as novas empresas, estas recebem

acompanhamento que lhes permite desenvolver melhores servigos. A Incubadora procura
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ajudar as novas empresas a enfrentar os desafios inerentes a sua fase inicial (escassez de
capital, dificuldade de acesso ao mercado, forte concorréncia, recursos limitados etc.). A
quarta fase destina-se a acelerac¢do, aqui pretende-se agilizar o processo de maturacao da
empresa através da sua aproximagdo aos potenciais mercados. Por fim, a ultima fase ¢é
aquela que tem como finalidade diminuir a taxa de insucesso das empresas quando estas
saem da Incubadora, mesmo sem relacao contratual as empresas continuam a usufruir de
alguns servigos que possuiam anteriormente por um determinado periodo de tempo, cuja

designacdo ¢ a pés-incubacio.

Iustraciio 3: Road Map - IDD
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Fonte: Incubadora D. Dinis

Além dos servicos de incubagdo disponibilizados, a IDD dispde de outros servicos
complementares, como a cedéncia de mobilidrio extra e a impressdo de fotocopias. Possui
ainda o servico de consultadoria, servicos de formacgdo, aluguer de salas de reunides e

servigos de publicidade no site.

Um dos principais aspetos para o sucesso das empresas ¢ a rede de contactos que as
mesmas podem estabelecer com as entidades envolventes. Neste aspeto, a IDD possui uma
extensa rede de contactos que lhe permite deter um vasto conjunto de especialistas
interdisciplinares capazes de intervir em diferentes areas, auxiliando as empresas nas

vertentes que menos dominam.
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Dados da Atividade 2013

A grande maioria dos projetos das empresas incubadas (59%), sdo de base tecnologica.
Devido a este facto, desde janeiro de 2013 que se realizam encontros mensais informais
entre 19 membros da rede ligados as novas tecnologias e eletronica, resultando na partilha

de conhecimento e oportunidades de negocio.

A 31 de dezembro de 2013 encontravam-se em incubagdo fisica 21 empresas e em

incubagdo virtual 8 empresas.

A IDD fechou o ano de 2013 com um volume de negocios de 114.102,82€ correspondendo
a um aumento de 0,73% comparativamente ao ano de 2012, permitindo assegurar a sua

sustentabilidade e consolidar o seu papel no acompanhamento aos empreendedores.

Deste volume de negocios 84% remete aos servigos de incubacgdo, a taxa de ocupagdo do
edificio atingiu o valor médio de 88% um aumento de 31% face ao registado no ano de
2012 (67%). Foi assim conseguido um resultado positivo antes impostos no valor de

18.072,39¢€.

A Tabela 1 e o Grafico 1 demonstram a variagdo da taxa de ocupagdo da Incubadora D.
Dinis durante o ano de 2013 demonstrando que no més de maio se conseguiu atingir os

95% de ocupacao.

Tabela 1: Percentagem de Ocupacio do Edificio em 2013

Jan | Fev | Mar | Abril | Maio | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez
77% | 87% | 83% | 87% 95% | 93% | 92% | 82% | 89% | 90% | 90% | 86%

Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico 1: Percentagem de Ocupacio do Edificio em 2013
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Fonte: Elaborado pela autora

O volume de negdcios dos servicos de incubagado reparte-se pelas seguintes modalidades:
o Incubacgao virtual: 3%
o Incubagao fisica em cowork: 6%

o Incubagdo fisica em sala individual: 91%

A Incubadora D. Dinis pretendia construir um modelo de incubagdo assente num trabalho
em rede e na partilha de ideias, assim de modo a transmitir o valor da rede e eliminar o
conceito de incubagdo, desconhecido e limitativo decidiu alterar a sua imagem, podendo

verificar essa mudanga na Ilustragdo seguinte.
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Iustracio 4: Alteracio de Imagem da IDD

1dd

IRCUBADORA

Fonte: Incubadora D. Dinis

No capitulo III, proceder-se-4 a continuacdo da andlise da atividade da Incubadora com o
calculo de indicadores financeiros, comparando os seus resultados com os resultados de

uma incubadora, denominada como “Incubadora YY” pertencente a RIERC.
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Capitulo II - Sistemas de Controlo de Gestao

O conceito controlo de gestdo foi desenvolvido por Anthony (1965), que o definiu como o
processo que assegura que os recursos sao obtidos e usados de forma eficaz e eficiente para

o alcance dos objetivos da organizagdo (Carenys, 2012).

Carenys (2012) refere que para Fisher (1995) o controlo de gestdo ¢ utilizado para a
criacdo de condigdes que motive as organizagdes a atingir os resultados pretendidos e que

este controlo de gestdo podera ser aplicado nos diferentes niveis hierarquicos.

Merchant et al (2007) define gestdo como o processo de integrar recursos e tarefas com o
fim de atingir os objetivos propostos. Ja o controlo ¢ o processo final da gestdo,
desempenhando uma fung¢do fundamental numa organizagdo, problemas de controlo

poderado levar a grandes perdas e possivelmente ao insucesso da organizagao.

Para Atkinson et al (2007), o controlo refere-se a todos os procedimentos, instrumentos e
medidas de performance e sistemas que as organizagdes utilizam para guiar € motivar os
seus colaboradores para atingir os objetivos propostos. Para que o processo de controlo
seja credivel e util, a organizagdo deve ter o conhecimento e capacidade de corrigir

situagdes que o processo identifica como ndo conformidades.

No que respeita aos sistemas de controlo de gestdo, Simons (1990), refere que estes nado
sdo apenas importantes para a implementacdo da estratégia mas também para a formacgao
dela. Define SCG como procedimentos e sistemas que utilizam informacdo de forma a

manter ou alterar padrdes na atividade das organizagoes.
Simons (1990) menciona ainda que os SCG tém diversas finalidades, entre eles, a

monitorizagdo, aprendizagem, sinaliza as ndo conformidades, permite a supervisdo da

performance e motiva os colaboradores.
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Anthony e Govindarajan (2007) revelam que as organizagdes ndo poderdo implementar
uma estratégia sem um consistente sistema de controlo de gestdo, ¢ necessario que este seja
apropriado e elaborado tendo em conta as necessidades da organizagdo, para que funcione

de forma eficiente.

Para estes autores, todo o sistema de controlo possui pelo menos 4 elementos, em que o
primeiro dos 4 elementos pretende-se com a criacdo de um sistema de controlo, em que
deve existir um instrumento que mede o que estd realmente a acontecer no processo que
esta a ser alvo de controlo. Num segundo momento, o sistema de controlo avancado pelos
autores deve assumir um instrumento que determine a significancia daquilo que esta
realmente a acontecer comparando-o com o que era esperado acontecer. Seguidamente,
outro instrumento importante que o controlo precisa possuir, ¢ um que altere
comportamentos caso seja necessario € por fim, um que transmita informacao entre todos
os instrumentos utilizados, de modo a que toda a informacao da organizagdo passe a estar
em conformidade em todos os departamentos. Para os autores, s6 desta forma se podera

proceder a uma interligagdo entre todos os instrumentos utilizados.

Ja para Atkinson et al (2007) s3o cinco as etapas para o controlo organizacional. A
primeira etapa consiste no planeamento, ¢ necessario planear, definir objetivos e planos de
acdo para os atingir, posteriormente € necessario implementar o plano tracado, de seguida
¢ importante a monitoriza¢do de modo a analisar o nivel de performance, na quarta etapa
temos a avaliagdo, que compra o nivel de performance planeado e o nivel de performance
real e por fim, a quinta etapa que ¢ a correc¢iio, onde se implementam medidas corretivas

de forma a corrigir os desvios registados.

Anthony e Govindarajan (2007) referem que inicialmente ¢ necessario formular a
estratégia, definindo os objetivos que se pretendem atingir, posteriormente torna-se
fundamental implementar a estratégia e controlar as atividades que estdo a ser

desenvolvidas, verificando se estas estdo a ser realizadas de forma correta.

Merchant et al (2007) apresentam duas formas distintas de analisar o conceito SCG tendo
como suporte duas fungdes basicas, sendo uma delas o controlo da estratégia e outra a o

controlo de gestdo. Na primeira os gestores devem-se interrogar quanto a validade da
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estratégia adotada, se ¢ a mais apropriada e se deve ser alterada, sendo da preocupacdo
destes que a estratégia ndo seja obsoleta. J& no que respeita ao controlo de gestdo, a
preocupacdo dos gestores passa por questdes relacionadas com o desempenho dos

colaboradores.

Os gestores devem possuir instrumentos proprios de modo a fazer com que os
colaboradores se esforcem por atingir os objetivos da organizagdo. Segundo Jordan et al.
(2011, pp.19), “O controlo de gestao é um esfor¢o permanente realizado pelos principais

responsaveis da empresa para atingir os objetivos fixados”.

Para Anthony e Govindarajan (2007), controlo de gestdo ¢ o processo pelo qual o gestor
influencia os outros membros da organizagdo de modo a que estes implementem as

estratégias organizacionais.

Mencionam ainda que o controlo tem um papel fundamental nas organizagdes, pois estas
sdo compostas por Recursos Humanos cujos objetivos sdo distintos dos objetivos das
organizagdes. O controlo de gestdo procura assim criar um conjunto de medidas para que

os esforcos destes recursos sejam em prol da concretizagao dos objetivos das empresas.

Para isso ¢ necessario ganhar controlo sobre o comportamento dos colaboradores
utilizando um conjunto de técnicas de forma a assegurar que os colaboradores fardo o que

¢ o melhor para a organizagdo (Merchant et al, 2007).

Flamholtz (1996) define SCG como um conjunto de mecanismos que sao criados de forma
a aumentar a probabilidade dos colaboradores se comportarem de modo a que as suas
acdes levem a que os objetivos da organizagdo sejam atingidos. O objetivo do sistema de
controlo de gestdo ndo ¢ controlar o comportamento dos colaboradores mas sim influencia-

los de modo a que ajam em concordancia com os objetivos da organizagao.
Segundo o mesmo autor, os mecanismos mais utilizados para controlar o comportamento

dos colaboradores sdo o orcamento, regras, operacdes standart, descricao de tarefas,

controlo orcamental e sistemas de incentivos ligados a performance.
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Jordan ef al (2011) dizem que os gestores recorrem a um conjunto de instrumentos para
que consigam definir objetivos, planearem forma de os alcangar e monitorizar de modo a
conseguir avaliar o desempenho dos gestores. Esses instrumentos podem ser:

o Instrumentos de Comportamento;

o Instrumentos de Pilotagem;

o Instrumentos de Didlogo.

2.1 Instrumentos de Orientacio de Comportamento

Os instrumentos de orientagdo de comportamento sdo essenciais principalmente nas
grandes empresas, tém como principal finalidade, ultrapassar a ‘“convergéncia de
interesses” que por vezes existe entre os diversos departamentos, pois cada departamento
procura atingir os seus proprios objetivos € ndo os objetivos globais da organizacdo

(Jordan et al, 2011).

Devido a existéncia de gestores descentralizados que por vezes procuram atingir os
objetivos do departamento e ndo os objetivos gerais da organizagdo ¢ importante a
implementagdo destes instrumentos de forma a alinhar a gestdo e superar a ja mencionada

“convergéncia de interesses” (Jordan et al, 2011, pp.38).

Existem trés tipos de Instrumentos:

> Centros de Responsabilidade
Com as organizagdes a tornarem-se cada vez mais diversificadas e com mais unidades de
negdcio, torna-se dificil para os responsaveis dos niveis hierarquicos superiores
acompanharem esta evolugdo. Isto acontece porque por vezes estes mesmos responsaveis
nao tém conhecimento nem experiéncia relativamente a todas as atividades da empresa nao
conseguindo controlar todos os departamentos e avaliar eficazmente a sua performance

(Anthony e Govindarajan, 2007).

Devido a esse facto, torna-se importante a descentralizacao das responsabilidades para um

controlo mais direto, mas como referido anteriormente, a existéncia de responsaveis
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descentralizados, apesar de importante, poderd criar ‘“convergéncia de interesses”,
podendo esta ser combatida pela determinacdo de centros de responsabilidade (Jordan et

al, 2011).

Jordan et al (2011) definiram centro de responsabilidade como toda a unidade da empresa
que tenha objetivos proprios € um chefe com poder de decisao sobre os meios necessarios

a realizagdo dos seus objetivos.

Assim, com a organizacao em centros de responsabilidades, os gestores descentralizados
sabem exatamente quais as suas funcdes, a sua missdo € a natureza dos objetivos a serem

atingidos bem como os meios sobre os quais tém poder de decisdo (Jordan et al, 2011).

Estes autores referem ainda que os centros de responsabilidade tém como objetivo orientar
o comportamento dos gestores de modo a atingir um conjunto de objetivos proprios que

contribuam para a realizagdo dos objetivos globais da organizagao.

Mencionam também, que para que os centros de responsabilidade sejam importantes
instrumentos de orientacdo de comportamento é necessdria a existéncia de algumas
condi¢des como a existéncia de gestdo por objetivos, de estruturas descentralizadas ¢

de responsabilizacio e delegacao de autoridade.

A gestdo por objetivos prevé que sejam definidos objetivos para a empresa, planos de agdo
para atingir os objetivos pretendidos, identificar os resultados por cada centro de
responsabilidade o que envolve uma clarificagdo dos custos, dos proveitos e dos
investimentos previstos por cada centro de responsabilidade. E ainda importante
estabelecer um sistema de incentivos que permita manter os responsaveis motivados para a

realizacdo dos objetivos (Jordan et al, 2011).

Atkinson et al (2007) referem que os colaboradores sdo motivados por compensagoes
financeiras e nao financeiras, a sua motivagao ira provocar alteragdo nos comportamentos,
melhorando o seu desempenho, criando também valor para a organizacao. Deste modo o

objetivo ¢ manter os colaboradores motivados e para que isso seja possivel é importante a
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criagdo de um sistema de incentivos onde se pretende recompensar o colaborador pelo seu

bom desempenho.

Para estes autores existem duas formas de recompensa, a intrinseca, onde a recompensa
resulta da satisfacdo do individuo por ter feito o trabalho e pela oportunidade de
crescimento que o trabalho proporciona, por outro lado referem as recompensas
extrinsecas que vém sob a forma de prémio pelo bom desempenho, por exemplo, prémios

monetarios, viagens, senhas de refei¢do.

Como referido por Jordan et al (2011), nem sempre € facil definir critérios de avaliacao de
desempenho que sejam aceites por todos. Contudo € consenso geral que os gestores devem

ser avaliados em trés aspetos:

o Quantidade — Resultado financeiro da sua contribui¢do para a empresa dentro da
sua area de responsabilidade;

o Eficacia — De acordo com o que realizou, ¢ necessario comparar o que foi
or¢amentado com o que foi realizado e verificar o grau de realizagdo dos objetivos;

o Eficiéncia — Meios utilizados para a obtencao dos resultados.

Devido a dificuldade de aceitacdo dos critérios economico-financeiros de avaliacao, ¢
importante que os gestores saibam antecipadamente os elementos que vao ser avaliados de
modo a canalizar os seus esfor¢os para a realiza¢do dessas atividades. Para que tal aconteca
de forma eficaz, estes critérios de avaliagdo devem ser simples, objetivos, coerentes e

claros (Jordan ef al, 2011).

Os colaboradores devem ter consciente quais as suas responsabilidades e ter conhecimento
do sistema de recompensas implementado pela organiza¢do e acreditar que este mesmo
sistema meca tudo o que eles controlam e o que contribuem para a organiza¢ao de modo a

que sintam a ser justamente retribuidos pelo desempenho (Atkinson et al/, 2007).

No que respeita as estruturas descentralizadas, outro critério igualmente relevante,
apontado por Jordan et a/ (2011), passa pela descentralizacdo em simultdneo da delegagdo

de autoridade, de atividades e fungdes. Assim cada responsavel descentralizado tem as suas
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proprias metas a atingir sendo que estas devem estar em concordancia com a estratégia

global da empresa de forma a contribuir para a realizagao dos seus objetivos.

Com a responsabilizacdo e a delegacdo de autoridade pretende-se que que sejam assumidas
a realizacdo de determinadas metas, a0 mesmo tempo que o sistema de controlo de gestdo
deve possuir ferramentas que permitam perceber se as responsabilidades de cada centro
foram ou ndo cumpridas, tornando-se fundamental o envolvimento e participacdo dos

varios niveis hierarquicos (Jordan et al, 2011).

Os centros de responsabilidade podem ser classificados de acordo com o poder de decisao
atribuido a cada responsavel com base na gestdo dos inputs e outputs pertencentes a cada

centro (Jordan et al, 2011):

o Centro de Custos — sdo aqueles em que o gestor pode tomar decisdes sobre meios
que se traduzem em custos, toma decisoes sobre a utiliza¢do dos recursos.

o Centros de Resultados — Neste centro de responsabilidade atuam os gestores com
poder de decisdo sobre os meios que se traduzem em custos € proveitos.

o Centro de Investimentos — Sao aqueles em o responsavel tem poder sobre meios,
que se traduzem ndo apenas em custos € proveitos mas também noutros elementos

patrimoniais como ativos e passivos.

Assim podemos afirmar que os centros de responsabilidade servem para muito mais que
apenas para a identificacdo das funcdes e a atribuicdo de cada divisdo ou departamento.
Como ¢ facil perceber, os centros de responsabilidade, tém grande importincia pois
identificam a missdo, os seus objetivos e planos de acdo para o cumprimento desses

objetivos.

Um centro de responsabilidade existe para atingir objetivos proprios contudo estes t€ém de

contribuir para a realizacao dos objetivos globais definidos pela organizagao.

25



» Preco de Transferéncia Interna
Quando existe uma transa¢do de bens ou servigos que tem como destino e origem duas

unidades da mesma organizagdo estamos perante uma ‘“prestagdo interna” (Jordan et al,

2011).

E necessario definir uma forma de afetacao e valorizagao desta “prestacdo interna” feita
entre os centros de responsabilidade, de forma a avaliar de forma justa o desempenho do

gestor descentralizado (Jordan et al, 2011).

A essa afetacdo da-se o nome de preco de transferéncia interna (PTI), valor atribuido a
cada unidade de produto ou servigo fornecido por cada centro de responsabilidade a outro,
a fixagcdo do PTI podera ter em conta o preco baseado no custo ou baseado no preco de
mercado. Qualquer que seja a base escolhida este deve justo para ambas as partes, tendo
sempre em conta os interesses estratégicos da organizacdo, uma justa avaliagdo do
desempenho dos gestores e os objetivos locais e consequentemente globais (Jordan et al,

2011).

Anthony e Govindarajan (2007), referem que idealmente o PTI deve-se aproximar do
preco de mercado, ajustando-o convenientemente a transagdo ocorrida internamente, uma
vez que existem uma série de custos que nao se t€ém em consideracao caso a transferéncia

seja interna.

Ainda segundo os autores do mesmo estudo, os PTI ndo se limitam a ser o valor
contabilistico de transferéncia de bens ou servicos entre centros de responsabilidade mas
sim o valor de transferéncia de bens ou servigos em transagdes em que pelo menos uma das

partes participantes na transagdo seja um centro de proveitos.

» Avaliacao do Desempenho
Como referido anteriormente, a fixagdo de objetivos € essencial para a boa execugdo da
estratégia. Contudo nao ¢ apenas importante defini-los, ¢ também essencial avaliar o seu
grau de realizacdo analisando o nivel de desempenho dos diferentes tipos de centro de

responsabilidade (Jordan et al, 2011).
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Os métodos de avaliagdo do desempenho podem constituir importantes instrumentos para a
orientagdo de comportamento dos gestores, pois podera ser uma forma de os motivar e

incentivar de modo a que estes cumpram os objetivos propostos (Jordan et al, 2011).

Para Jordan et al (2011), os critérios de avaliacdo dos centros de responsabilidade devem

ter em conta o ambito do poder de atuacao do respetivo gestor.

Deste modo para cada centro de responsabilidade existem métricas de avaliagdo que sdo

utilizadas, estando estas em destaque na seguinte tabela.

Tabela 2: Centro de Responsabilidades e Respetivas Métricas de Avaliacio

Centro de Responsabilidade Métricas Mais Utilizadas
Centro de Custos - Custos Realizados Vs. Custos Or¢amentados
Centro de Proveitos - Proveito Realizado Vs. Proveito Orgamentado

- Margem de Contribuicao (variavel ou direta)

- Resultados Operacionais
Centro de Resultados

- Resultado Corrente — EBITDA

- Resultado Liquido

. - Rendibilidade dos Capitais Investidos (RCI) ou ROI
Centro de Investimentos

- Resultado Residual ou EVA

Fonte: Elaborado pela autora
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2.2 Instrumentos de Pilotagem

Para que o controlo de gestdo seja realizado de forma eficaz, os gestores devem utilizar um
conjunto de instrumentos de modo a fixar os objetivos, a planear e a acompanhar os

resultados, solucionando atempadamente as ndo conformidades que possam existir (Jordan

etal, 2011).

Os instrumentos de pilotagem tém diversas funcdes, sendo que com a sua implementagao
procura-se assegurar: a coeréncia a longo prazo/curto prazo; identificar as ndo
conformidades e ultrapassa-las; acompanhar e manter o controlo das atividades de forma a
verificar se estas estdo a correr de acordo com o esperado; ajuda no processo de tomada de

decisdo (Jordan et al, 2011).

Os instrumentos de pilotagem sdo constituidos pelos instrumentos de planeamento e pelos
instrumentos de controlo. Os instrumentos de planeamento sdo compostos pelo plano
estratégico, plano operacional e¢ pelo orcamento. Os instrumentos de controlo sdo
compostos pelo controlo or¢amental e pelos tableaux de bord (TB) e o balanced
scorecard (BSC) cujo objetivo passa por acompanhar os resultados, vendo se o que foi

or¢amentado corresponde ao real, permitindo apurar os desvios (Jordan et al, 2011).

Atkinson et al (2007) sintetiza na seguinte tabela os passos referentes ao processo de

planeamento e controlo.
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Tabela 3: Passos referentes ao Processo de Planeamento e Controlo

Identificagdo dos objetivos da organizacdo e metas a curto

¥

Desenvolvimento da estratégia a longo prazo e planos de

¥

Elaboragido do or¢camento.

¥

Medicdo e avaliacdo do desempenho tendo em conta o

4

Reavaliar os objetivos, a estratégia ¢ os planos de acdo.

prazo.

acdo de curto prazo.

Planeamento

orcamento.

Controlo

Fonte: Adaptado Atkinson et al (2007)

2.2.1 - Instrumentos de Planeamento

Plano estratégico

O plano estratégico ¢ um instrumento previsional que procura avaliar em que medida os
objetivos estratégicos sdo realizaveis. Este processo faz parte das competéncias da dire¢do

geral da organizacdo (Jordan et al, 2011).

Estes autores destacam as seguintes fases do planeamento estratégico:
o Informagio — E necessario ter total conhecimento da organiza¢do, ndo apenas a
nivel interno como a nivel externo, conhecer os seus pontos fortes e pontos fracos,
mas também analisar o meio envolvente de modo a aproveitar as oportunidades e
defender-se das ameagas;
o Formulacao de Alternativas Estratégicas — De modo a solucionar problemas ou a

aproveitar oportunidades;
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o Avaliacdo das Alternativas — Apods a formulacdo de alternativas estratégicas ¢
importante medir as consequéncias de cada uma delas;

o Decisao — De entre as alternativas estratégicas escolhe-se a que se considerar mais
importante para atingir o objetivo que se pretende, no entanto pode-se ainda
concluir que ¢ mais vantajoso continuar com a estratégia atual e ndo recorrer a

nenhuma das alternativas estratégicas formuladas.

O planeamento estratégico ¢ importante para o sucesso da organizagdo, pois num mercado
com um elevado nivel concorrencial ¢ fundamental detetar as oportunidades e aproveita-
las. Este plano apesar da sua relevancia ndo assegura por si s6 o sucesso da organizagao
mas encaminha para um reflexo antecipado das oportunidades e das ameagas que ajudara

no processo de tomada de decisdo (Jordan ef al, 2011).

Plano operacional

O planeamento operacional consiste na elaboracdo de planos de a¢do de forma a melhorar
o funcionamento das atividades existentes e que ponham em pratica as estratégias definidas
no processo de planeamento estratégico. O planeamento operacional procura ainda
quantificar os custos, os proveitos e os recursos necessarios de modo a assegurar a

coeréncia do plano global da organizagao (Jordan et al, 2011).

O planeamento operacional tem um horizonte temporal inferior ao do planeamento
estratégico, sendo que geralmente define-se 3 anos para o plano operacional e 5 anos para

o plano estratégico (Jordan et al, 2011).

E relevante ainda salientar que o plano operacional é um instrumento que ajuda a
implementar a estratégia formulada. Assim ¢ importante que cada plano or¢amental tenha
estipulado para cada centro de responsabilidade os objetivos que se pretendem atingir, os
planos de acdo para a implementacdo da estratégia, uma previsdo das necessidades e
recursos para atingir os objetivos uma previsdo dos proveitos e custos incorridos no

horizonte temporal do plano e por fim, uma anélise da proposta de plano (Jordan et al,

2011).
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Apesar de toda a sua importancia, o objetivo do planeamento operacional ¢ garantir uma
coeréncia vertical, ou seja, os objetivos de cada centro de responsabilidade t€ém que estar
coerentes com o0s objetivos globais e uma coeréncia horizontal onde se pretende garantir
que entre os varios centros de responsabilidade ndo exista contradi¢des entre os planos de

acdo, ndo havendo deste modo uma duplicagdo de esforcos e recursos (Jordan et al, 2011).

Orc¢camento

Os orcamentos sdo uma importante ferramenta para o eficaz planeamento a curto prazo,
estimando os gastos e as receitas que a empresa irda incorrer durante o ano (Anthony e

Govindarajan, 2007).

Inicialmente a elaboragdo de um orcamento ¢ fundamental para que se possa prever as
receitas e os custos do ano, de modo a que as empresas possam orientar o exercicio das

suas atividades e planear a sua estratégia (Borges, Rodrigues, e Morgado, 2004).

Atkinson et al (2007) referem-se ao orgamento como uma expressao quantitativa do valor
planeado (inputs e outputs) que demonstram se os planos de acdo estdo de acordo com os
objetivos financeiros da organizagdo. Referem ainda que o orgamento ¢ uma forma de

comunicar aos colaboradores os objetivos a curto prazo.

Este instrumento de pilotagem € uma previsao financeira a curto prazo, organizada por més
ou por trimestre para um exercicio econdmico, permitindo a empresa antecipar o
conhecimento aproximado sobre os resultados que espera obter no futuro préoximo (Borges,

Rodrigues, e Morgado, 2004).

Para estes autores o orcamento ¢ um instrumento de planeamento que permite gerir com
rigor e €xito a organizacdo, pois ajuda os gestores a compreenderem e a dominarem a sua
gestao melhorando continuamente as metas e os objetivos que pretendem alcangar.

6

Para Margerin (1991, pp.31), o orgamento ¢ “... mais do que uma previsdo, o or¢amento
da empresa é um plano de agoes”. Khemarhem (1970) considera-o como o mais poderoso
agente de planificagdo de agdes, pois a sua elaboragao implica uma planificacio a todos os

niveis da organizacao.
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Os orcamentos contribuem igualmente para a posterior elaboracdo das demonstracdes
financeiras: demonstracdo de resultados e balanco, elementos que fecham o ciclo de
or¢amentacdo comprovando ou ndo a coeréncia do que foi previsto com o que foi planeado

(Borges, Rodrigues e Morgado, 2004).

O orgamento permite a reducao dos custos, melhor organizacao e um controlo de tesouraria
mais eficaz, fazendo com que se atinja uma maior rendibilidade, produtividade e
competitividade. O or¢camento ¢ considerado um instrumento de planificagdo, coordenagao

e controlo (Khemarhem,1970).

Este instrumento de controlo de gestdo ¢ determinante para o alcance dos objetivos
definidos, permitindo aos gestores decidir e agir atempadamente para a melhor execucdo

da estratégia (Jordan et al,2011).

Para estes autores a construgdo de um or¢amento divide-se em 3 fases: definicdo dos
objetivos, onde € necessario compreender o que a empresa pretende atingir; posteriormente
tem que se definir os planos de agdo de modo a perceber que meios utilizar para o alcance
dos objetivos definidos; finalmente a elaboragdo do orcamento, traduzindo os planos de

acdo em informacgao de cariz economico-financeira (Jordan et al, 2011).

O orgamento ndo ¢ um instrumento de facil elaboracao e acompanhamento, sendo varios os
obstaculos que se colocam ao processo orcamental. E importante que as etapas orcamentais
sejam cumpridas conforme o calendario previamente estipulado, devendo este conter uma
linguagem comum de forma a facilitar a sua analise e a permitir que todos os gestores
envolvidos no processo se entendam e pensem pelas mesmas bases, permitindo assim que
estes se foquem nos aspetos mais importantes. Os or¢amentos requerem também que
existam objetivos ja definidos assim como planos de acdo para os atingir, para isso, estes
devem ser negociados com o gestor € ndo impostos pelos superiores hierarquicos de modo
a que o gestor ndo desmotive. Por outro lado, os or¢camentos devem ainda focar-se em
aspetos fundamentais do centro de responsabilidade ¢ apdés o fim do primeiro ciclo
or¢amental ¢ necessario que se analise os desvios entre os objetivos orcamentados € os
realizados, tentando desta forma reduzir essa diferenga. Por fim, outro obstaculo ao

processo or¢amental sdo as “almofadas or¢camentais”, em que os gestores de modo a
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cumprirem todos os seus objetivos sobreavaliam custos e subavaliam proveitos de forma a
protegerem se contra possiveis sangdes resultantes da falta de cumprimentos dos objetivos

tragados (Jordan et al, 2011, pp.92-99).

2.2.2 - Instrumentos de Controlo
Os instrumentos de controlo procuram reduzir ou eliminar as ndo conformidades, para isso
¢ necessdrio acompanhar a integracdo dos instrumentos previsionais e aplicar medidas

corretivas no processo de gestdo (Jordan et al/, 2001).

Controlo orcamental

O orcamento ¢ um importante e essencial instrumento de controlo de gestdo, mas sem o
seu acompanhamento/controlo ndo iria produzir os resultados esperados. Este controlo
obriga os gestores a um continuo acompanhamento da atividade comparando as previsoes
com o que foi realizado, apurando os desvios e tentando perceber porque ocorreram

aplicando acdes corretivas (Jordan et al, 2011).

O controlo or¢amental consiste na “... fase de comparagdo dos resultados esperados... e
em evidenciar os desvios” (Margerin, 1991, pp.169). Assim o controlo or¢gamental ¢ um
instrumento valioso para a gestdao, pois permite a comparagao entre o que foi orgamentado
e o que foi realizado, desempenhando uma fung¢do de alerta para a ocorréncia de desvios.
Além da detegdo dos desvios, também se consegue identificar a sua origem e o responsavel

por estes terem ocorrido sendo mais facil arranjar agdes corretivas.

Tableau de Bord e Balanced Scorecard

O Tableaux de Bord e o Balanced Scorecard sdo dois instrumentos do controlo de gestdo
que tém como objetivo assegurar que a estratégia seja conhecida em todos os
departamentos da organizacdo e que esta esteja a ser cumprida, acompanhando a

performance dos colaboradores e da organizagao (Jordan ef al, 2011).
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Estes instrumentos traduzem um conjunto de dados de gestdo que deverdo ser analisados e
atualizados periodicamente de forma a detetar os desvios para posteriormente se
implementarem corretivas. Sdo instrumentos que oferecem informagao de uma forma mais
rapida que, por exemplo, a contabilidade analitica, aspeto importante para a tomada de

decisdo dos gestores (Jordan et al, 2011).

O tableaux de bord ¢ comparado por Jordan et a/ (2011, pp.30), a um avido cujo piloto
precisa de um conjunto de instrumentos de forma a perceber os principais pardmetros que
revelam o estado de funcionamento do avido, isto é, o tableaux de bord ¢ um instrumento
da gestdo que permite ao gestor ter a informacao necessaria para atuar no curto prazo, no

imediato.

A informagdo apresentada pelo tableaux de bord ¢ diversificada, contem dados financeiros
e nao financeiros, assim como dados exatos e estimativas, estas informacdes sao
importantes para a comparacdo com o que foi previsto. Deve conter informagao relevante
para a tomada de decisdo e para facilitar o didlogo entre os superiores e 0s seus
colaboradores, “meio de comunica¢do escrita das realizagoes em comparagdo com as

previsoes” (Jordan et al, 2011, pp.232).

Nao existe apenas um tableaux de bord por organizagdo, podera existir um para cada
gestor/departamento, sendo que devera ser adaptado aos objetivos de cada nivel
hierarquico. Assim, o TB pode ser adaptado as exigéncias de cada organizacdo, sendo esta
uma vantagem inequivoca para a compreensdo dos resultados atingidos (Jordan et al,

2011).

Serve para complementar o controlo or¢amental na medida em que o TB apresenta uma
visdo mais abrangente e consequentemente, mais direcionado para apoiar a tomada de

decisdo (Jordan et al, 2011).

Outro instrumento de medi¢do de performance ¢ o balanced scorecard, desenvolvido por
Kaplan e Norton, para estes autores os tradicionais sistemas de controlo apresentavam

limitagdes no que respeitava a métricas ndo financeiras, grande parte das organizacdes
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focavam-se apenas em metas financeiras, ndo sendo por isso capazes de ligar a estratégia a

longo prazo com as agdes de curto prazo (Kaplan e Norton, 2007).

A introdugdo do BSC nas organizagdes portuguesas deu-se com quase uma década de
atraso comparativamente a outros paises, 0 BSC ¢ um instrumento de medi¢do e gestdo do
desempenho organizacional, exercendo um efeito significativo sobre o comportamento dos
gestores, fazendo com que estes cumpram as suas metas de modo a que os objetivos

globais da organizagdo sejam atingidos (Major e Vieira, 2009).

Visto que atualmente as organizagdes concorrem em ambientes extremamente
competitivos, ¢ importante que os gestores conhegcam muito bem os objetivos da
organizagdo e os métodos para os atingir de modo a que mais facilmente atinjam o sucesso.
O BSC veio facilitar a comunicagdo de aspetos financeiros € ndo financeiros aos gestores
de modo a que estes tomem as melhores decisdes de forma rapida (Kaplan e Norton,

1996).

Kaplan e Norton, pretendiam que essa limitagdo dos sistemas tradicionais de controlo fosse
extinta, para isso acrescentaram mais 3 perspetivas de analise onde os fatores criticos de
sucesso da organizacdo pudessem também ser estudados, apesar de dar maior énfase ao

alcance dos objetivos financeiros (Jordan et al, 2011).

Segundo Ottenbacher e Harrington (2011), o balanced scorecard pode ser descrito como
um instrumento de performance que acrescenta importancia estratégica, ndo financeira

relativamente aos tradicionais sistemas de controlo.

Como referido anteriormente, o BSC analisa a estratégia de acordo com 4 perspetivas, uma
delas ¢ financeira e as restantes 3 sdo consideradas como ndo financeiras. E um
instrumento que auxilia a organizagdo a focar-se nas suas competéncias centrais, melhora a
comunicacao, define objetivos organizacionais, e fornece feedback da estratégia (Anthony

e Govindarajan, 2007).
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1. Financeira (ex.: margem de lucro);
Clientes (ex.: satisfagdo do cliente);

Processos (ex.: prazos de execucao);

Eal

Aprendizagem e Desenvolvimento (ex.: percentagem de vendas de novos

produtos).

Os objetivos financeiros servem como referéncia para os objetivos e planos de acdo das
restantes perspetivas do BSC, uma vez que cada medida implementada deve fazer parte de
uma ligacdo de causa-efeito que terd como objetivo o progresso da performance financeira

(Kaplan e Norton, 1996).

Os objetivos financeiros representam os objetivos fundamentais a longo prazo da
organizacdo ¢ o BSC ndo vai contra esta perspetiva, este podera inclusive contribuir para

que os objetivos financeiros sejam mais explicitos (Kaplan e Norton, 1996).

Jordan et al (2011) definem alguns dos fatores criticos e possiveis indicadores de
desempenho para atingir os objetivos financeiros. Como fatores criticos definem a
rendibilidade, o crescimento e a criacdo de valor. Como possiveis indicadores temos por

exemplo a rendibilidade dos capitais proprios, o VN, e o0 EVA respetivamente.

A perspetiva dos clientes identifica os clientes e os segmentos de mercado alvo, estes
segmentos representam a origem das receitas que se irdo remeter para a obtencdo dos
objetivos financeiros. S3o exemplos de alguns objetivos desta perspetiva a satisfacdo do

cliente, a rendibilidade do cliente etc. (Kaplan e Norton, 1996).

Jordan et al (2011) indicam que a perspetiva de clientes foca nos fatores que permitem a
consolida¢do da relacdo com os clientes, fazendo com que se consiga realizar os seus
objetivos financeiros de uma forma sustentada. S3o fatores criticos a rendibilidade, a

satisfacao dos clientes, a capacidade de angariar novos clientes, ¢ a fidelizagao.

Com a perspetiva dos processos internos pretende-se que os objetivos das perspetivas
financeira e de clientes sejam atingidas. A organizagdo deve identificar e planear as suas

atividades e processos de forma a otimizar a utilizagdo dos recursos, ¢ ainda importante
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eliminar atividades que ndo criem valor para a organizacdo e assegurar elevados indices de
aceitacdo do produto/servicos através de por exemplo taxas de rejeigoes, de conformidades

etc. (Jordan et al, 2011).

Por fim, a ultima perspetiva analisada pelo BSC ¢ a aprendizagem e desenvolvimento onde
0s seus objetivos proporcionam a infraestrutura necessaria para permitir objetivos
ambiciosos nas outras trés perspetivas analisadas anteriormente pois sdo estas que
identificam onde a empresa se deve focar de modo a atingir uma performance elevada

(Kaplan e Norton,1996).

Os fatores criticos identificados por Jordan et al (2011) sdo a inovagdo, onde se analisa a
capacidade dos colaboradores apresentarem novas ideias, a nivel de satisfagdo dos mesmos
de modo a garantir elevados indices de desempenho, a qualificagdo e a tecnologia utilizada

na organizagao.

Kaplan e Norton (1996) identificam o BSC como um quadro estratégico de acdo que
procura clarificar e traduzir a visdo e a missdo, em que os gestores transformam as
estratégias da organizagdo em objetivos especificos. Apds tracados os objetivos ¢
fundamental que sejam comunicados por toda a organizagdo para que haja uma sinergia de
esfor¢os em busca de uma meta comum. Apds o desenvolvimento desta etapa segue-se o
planeamento e a fixacdo de metas para o BSC onde os gestores terdo que identificar as
principais metas para os clientes alvo, bem como proceder ao desenvolvimento de
processos internos € métodos de aprendizagem e desenvolvimento de modo a conseguir
atingir os objetivos financeiros previamente tragados. O tltimo ponto do quadro estratégico
identificado por estes autores refere-se ao feedback estratégico e a aprendizagem, que o
caracterizam como o mais inovador e mais importante aspeto de todo o BSC pois este
processo fornece a capacidade aos gestores de monitorizar e ajustar a implementagdo da

estratégia.
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Hustracio 5: O BSC como um quadro estratégico de acao
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Estes dois instrumentos (BSC e TB) tém caracteristicas semelhantes, como serem ambos
instrumentos de medigdo da performance, apresentarem informacao financeira e
informacao ndo financeira, estes procuram sintetizar a informagdo para que seja de facil

percecao para os utilizadores da mesma (Jordan et al, 2011).

No entanto, apresentam também aspetos que os diferenciam, como sendo o TB um
instrumento de cariz mais operacional e o BSC de cariz mais estratégico. Enquanto que no
BSC existem 4 perspetivas de analise, no TB os gestores tém maior liberdade na defini¢ao
dos objetivos, o TB parte da definicdo dos objetivos e dos planos de a¢do para depois
definir os indicadores de desempenho, o BSC inicialmente estabelece os objetivos face a
estratégia, definindo fatores criticos para depois identificar os planos de agdo etc. (Jordan

etal, 2011).
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2.3 — Instrumentos de Dialogo

Tal como indica o nome, estes instrumentos tém como funcao a partilha de informagao,
sendo que esta informacdo pode estar relacionada com a negociacdo dos objetivos, de

medidas corretivas, dos planos de agao e do orgamento etc. (Jordan et al, 2011).

Como instrumentos de didlogo temos as salas de reunido, relatorios de reunido, agendas,
contudo nem sempre estes instrumentos transmitem informacdo, se por exemplo nado

houver didlogo ou se estes forem for¢ados (Jordan et al, 2011).

Para que todos os instrumentos de pilotagem implementados pela organizagdo se tornem
claros para os colaboradores ¢ importante que estes tenham conhecimento da estratégia
para que consigam perceber o propdsito da implementagdo de determinados instrumentos

(Jordan et al, 2011).

Em suma, podemos verificar de seguida na Ilustragcdo 6, os instrumentos de controlo de

gestdo identificados por Jordan et al (2011).
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Ilustracio 6: Instrumentos de Controlo de Gestiao

Instrumentos de

Orientacao de

—

Comportamento
Instrumentos de Instrumentos de
Controlo de Gestao Pilotagem

Instrumentos de
Dialogo

- Centros de Responsabilidade

- Pregos de Transferérencia
Interna

- Avaliacdo de Desempenho

- =Y
Instrumentos de Planeamento:

- Plano Estratégico
- Plano Operacional
- Orgamento

's ™
Instrumentos de Controlo:

- Controlo Or¢amental
- Tableaux de Bord
- Balanced Scorecard

s ~

- Relatorios

Fonte: Elaborado pela autora

Conclusao

- Agendas

- Reunides

O controlo de gestdo apresenta trés instrumentos (“produtos”) que auxiliam o controlo e a

monitorizagdo de modo a que os objetivos sejam atingidos, o “mercado” refere-se aos

responsaveis por implementar os objetivos estratégicos. O quadro seguinte apresenta 0s

diversos instrumentos € a sua contribuicao para o controlo de gestdao (Jordan et a/, 2011).
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Tabela 4: Matriz Mercados/Produtos

Produtos
Instrumentos de Instrumentos Orientacdo de | Instrumentos de
Pilotagem Comportamento Dialogo
Mercado

E - Assegurar a coeréncia |- Adequar a estrutura a

(3 a longo e curto prazo estratégia - Difundir os

= objetivos e a

§‘ - Localizar os obstaculos | - Tornar possivel uma estratégia

A a ultrapassar delegagao formalizada

Hierarquia
Intermédia

- Antecipar

- Delegacdo

- Acompanhar

- Manter o controlo

- Manter um poder de
orientagao

- Incentivar e avaliar
0s responsaveis
subordinados

Responsaveis
Operacionais

- Ajuda a decisdo

- Definir os limites da
autoridade e da
responsabilidade de cada um

- Envolver-se

- Meio de autocontrolo

- Precisar objetivos ¢

meios

- Estabelecer as bases do
"contrato" com a hierarquia
para a avaliagdo do
desempenho

- Participar

Fonte: Jordan ef al (2011), “O Controlo de Gestio ao servico da Estratégia e dos Gestores”
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Capitulo III - O Controlo de Gestido na IDD

3.1 Introducao

Neste capitulo ¢ explicada a metodologia de controlo de gestao utilizada pela Incubadora
D. Dinis onde se ird abordar os conceitos anteriormente mencionados na andlise tedrica de

sistemas de controlo de gestao.

3.2 Instrumentos de Orientacio de Comportamento

Como ja foi referido anteriormente, os instrumentos de orientacdo de comportamento sao
essenciais para orientar o comportamento dos colaboradores de modo a que estes procurem

atingir os objetivos da organizagao.

Na Incubadora D. Dinis, alguns destes instrumentos ndo sdo de possivel implementacao,
visto que sdo apenas dois os colaboradores da Associagdo, existindo apenas um centro de

responsabilidade.

Como tal, também ndo existem pregos de transferéncia interna, pois os PTI referem-se a

transferéncias de produtos ou servicos entre centros de responsabilidade.

No que respeita ao sistema de incentivos, implementou-se recentemente um sistema de
avaliagdo ligada aos objetivos, em que os colaboradores recebem um prémio mensal
(referente ao ano anterior) pelo bom desempenho. Este prémio ¢ debatido e aprovado em

Conselho de Administragao.
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3.3 Instrumentos de Pilotagem

3.3.1 - Indicadores de Desempenho
Os instrumentos de pilotagem sdo de grande importancia pois além de facilitar o processo
da definicdo dos objetivos da organizagdao, permitem ainda planear e controlar os

resultados de modo a identificar e corrigir as nao conformidades.

Indicadores financeiros

Para que se consiga analisar financeiramente uma organizacao, ¢ importante a analise de
alguns réacios que relacionam algumas contas do Balango com a Demonstracdo de

Resultados (Neves, 1996).

Nesta etapa serdo analisados alguns indicadores de rendibilidade e de atividade da
Incubadora D. Dinis onde se ira fazer uma comparag¢ao dos mesmos indicadores com uma
outra incubadora inserida na RIERC, que iremos denominar de “Incubadora YY.
Contudo, por se tratar de dados confidenciais ndo serdo apresentados as Demonstragdes

Financeiras das Incubadoras analisadas.

> Indicadores de Rendibilidade

Estes indicadores referem-se a relagao entre o resultado ¢ as vendas (Neves, 1996). A
seguinte tabela contem o calculo de trés racios que permitem analisar as empresas do ponto

de vista da rendibilidade.
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Tabela 5: Indicadores de Rendibilidade

IDD YY IDD YY
2013 2013 2012 2012

Rendibilidade do Capital Préprio 2,01% | 4,24% | 3,33% 3,92%

Rendibilidade Operacional do Volume de Negocios 31,99% | 9,91% | 44,00% | 10,87%

Rendibilidade do Ativo 2,94% | 2,22% | 3,96% 1,72%

Fonte: Elaborado pela autora

Rendibilidade do Capital Proprio (RCP)
A RCP representa a remuneracgdo do capital investido pelos socios, “permitindo concluir se
a rendibilidade dos capitais proprios esta a um nivel aceitavel comparativamente as taxas

de rendibilidade do mercado de capitais e ao custo de financiamento” (Neves, 1996,

pp-119).

RCP = RL
" CP

Na IDD registou-se uma diminuicdo da RCP em 2013 face ao ano de 2012, de 3,33%
passou para 2,01%. Esta diminuicdo foi provocada pela diminuicdo do RL resultante da
diminui¢do do RAI e um aumento do Capital Préprio, sendo que o aumento do CP foi
causado principalmente devido a diminui¢do da rubrica de “resultados transitados”. Nao

gera rendibilidades elevadas pois € uma empresa recente.

Ja a Incubadora YY, registou um aumento da RCP, cujos valores se encontram acima dos
registados na Incubadora D. Dinis, significando que a Incubadora YY tem uma

rendibilidade mais elevada face a Incubadora D. Dinis.
O aumento da RCP na Incubadora YY deveu-se ao aumento do RL provocado pelo

aumento do RO e diminui¢do da rubrica de ‘juros e gastos similares suportados” dando

origem a um aumento do RAI, por outro lado verificou-se uma diminui¢cdo dos Capitais
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Proprios, causado principalmente pela diminui¢do da rubrica “outras variagées de capital

proprio”.

Rendibilidade Operacional do Volume de Negocios
Este rdcio permite analisar a relacdo entre os resultados e as vendas, indicando o ganho

obtido (Neves,1996).

ROVN = kO
" VN

Na Incubadora D. Dinis esta rendibilidade sofreu uma diminuig¢do de 44% para 31,99% em
2013, esta diminui¢do registou-se devido a diminui¢do da rubrica “outros rendimentos e
ganhos”, significando que em 2013, por cada euro vendido a incubadora gera 0,319€ de

resultados.

Nota do Anexo ao Balanco da IDD:
“A rubrica Outros Rendimentos e Ganhos totaliza 33.443,23€, dos quais € 30.259,41 (70.948,08€

em 2012), relativos ao reconhecimento do ganho referente aos subsidios recebidos em exercicios
anteriores e referidos na nota 3 deste anexo. Este proveito teve como contrapartida a diminui¢do do

valor da rubrica “Outras variagdes no capital proprio”

A Incubadora YY registou uma diminuicdo deste racio, apresentando 9,91% de
Rendibilidade Operacional do Volume de Vendas em 2013. Apesar do aumento do RO,

este foi em menor propor¢ao que o aumento do VN também registado em 2013.

Rendibilidade do Ativo
Este racio permite analisar o desempenho dos capitais totais investidos na empresa (Neves,

1996).

RO
Rendibilidade do Ativo = E

A propensdo para os investimentos da IDD gerarem resultados diminuiu, registando em
2013 um valor de 2,94. Tal como as outras rendibilidades esta diminui¢do deveu-se a
também diminui¢do da rubrica "outros rendimentos e ganhos”. Em 2013, a IDD consegue

remunerar cerca de 3% do investimento mas, tal como referido anteriormente, ¢ uma
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empresa nova, que realizou um elevado investimento em ativo e que ainda esta a obter

reconhecimento pelo mercado.

A tendéncia de decréscimo deste indicador ndo foi seguida pela Incubadora YY, que
registou um aumento de Rendibilidade do Ativo no periodo em andlise. Ainda assim esta
incubadora apresenta valores de rendibilidade do ativo inferiores aos da IDD, significando

que a propensao para os investimentos gerarem resultados € superior na IDD.
Com a analise do Grafico 2, conseguimos verificar de forma mais clara que para o ano de
2013, na comparagao de rendibilidades das duas incubadoras, destaca-se o racio referente a

rendibilidade operacional do volume de negdcios, sendo que esta mesma rendibilidade ¢

significativamente superior na IDD.

Grafico 2: Racios de Rendibilidade

Rendibilidade

35,00%
30,00% H Rendibilidade do Capital
1)
25'00? Proprio
20,009
15 00‘; H Rend. Op. do VN
’ (]
10,00%
5,00% . Rendibilidade do Ativo
0,00%

IDD 2013 YY 2013

Fonte: Elaborado pela autora

> Indicadores de Atividade

Neves (1996, pp.119) refere-se a estes indicadores como sendo “rdcios de funcionamento™

cujo objetivo ¢ analisar a tomada de decisdes referente aos recursos aplicados.
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A seguinte tabela demonstra dois dos varios indicadores de atividades existentes,

pretendendo para o efeito avaliar a eficiente tomada de decisdo por parte das Incubadoras

analisadas.
Tabela 6: Indicadores de Atividade
IDD 2013 [ YY 2013 | IDD 2012 | YY 2012
Rotacao do Ativo 0,09 0,22 0,09 0,16
Rotacao do Ativo Corrente 1,35 0,95 1,65 0,51

Fonte: Elaborado pela autora

Rotacado do Ativo

Neves (1996) reconhece que este racio indica o grau de utilizacao dos ativos.
VN

RA
A

A rotacao do ativo na IDD manteve-se inalterada nos dois anos em analise, sendo o valor
apresentado de 0,09, significando que por cada unidade monetdria investida, foram

vendidas 0,09 unidades monetarias.

A Incubadora YY apresenta um valor superior ao registado na IDD, sofrendo um aumento
de 2012 para 2013, sendo que neste ultimo ano analisado, por cada unidade monetaria

investida foram vendidas 0,22 unidades monetarias.

Rotagao do Ativo Corrente
O ativo corrente ¢ o conjunto de bens e direitos que podem ser convertidos em dinheiro
num curto prazo, sendo que este racio permite identificar o seu grau de utilizagao.

VN

RAC = —
AC
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Registou-se um decréscimo deste racio nos anos analisados devido ao maior aumento do

ativo corrente face ao aumento do volume de negécios registado em 2013.

Em 2013 a IDD contava com o valor de 68.634,46€ de ativo corrente ¢ em 2014 contava ja
com 84.229,22€, registando-se assim um aumento de 15.594,76€. O VN em 2013 registou
o valor de 114.102,82€ ¢ em 2012 contava com 113.280,49€, sendo a diferenca de

822,33€, explicando assim a diminui¢do do valor do racio.

O mesmo nao aconteceu na Incubadora YY, que registou um aumento na rotacao dos

ativos correntes que se deveu a diminui¢do do ativo corrente provocado principalmente

pela diminui¢do acentuada da rubrica “outras contas a receber”.

» Racios Financeiros

Com o célculo destes racios pretende-se analisar o equilibrio financeiro da organizagdo a

curto prazo e a M/L Prazo. Para isso ird ser feita uma andlise aos racios de Liquidez,

Solvabilidade e Endividamento.

Tabela 7: Indicadores de Equilibrio Financeiro de Curto Prazo

IDD 2013 YY 2013 IDD 2012 YY 2012
Equilibrio Financeiro de Curto Prazo
Liquidez Geral 0,21 1,22 0,16 1,15
Liquidez Reduzida 0,21 1,22 0,16 1,15
Liquidez Imediata 0,06 0,13 0,06 0,13

Fonte: Elaborado pela autora
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Liquidez Geral

Este racio mede o grau de cobertura do ativo corrente sobre as dividas de curto prazo, este
deve ser maior que 1, o que ndo acontece no caso da IDD, esta apresenta para 2013 o valor
de 0,21. Ja a Incubadora YY além de ter aumentado a sua liquidez geral de 2012 para
2013, apresenta valores superiores aos da IDD, apresentado um valor superior a 1, tal

como pretendido.

Ativo Corrente

Ligquidez Geral =
1 Passivo Corrente

A IDD registou um aumento na liquidez geral, que se deveu a um aumento do seu ativo
corrente provocado pelo aumento da rubrica “outras contas a receber” e diminui¢do do
passivo corrente provocado principalmente pela acentuada reducdo da rubrica

[z »
‘fornecedores” .

Liquidez Reduzida

A liquidez reduzida mede a capacidade da empresa cumprir os seus compromissos de curto
prazo, deve igualmente apresentar um valor superior a 1. Este racio ¢ semelhante ao da
liquidez geral com a diferenca que aos ativos correntes sdo retirados o valor dos

inventarios.

(Ativo Corrente — Inventarios)

Liquidez Reduzida =
lquiaez Keauzida Passivo Corrente

Como as Incubadoras em analise ndo apresentam valores na rubrica “inventdrios” o0s

valores mantém-se inalterados em comparagdo aos da liquidez geral.

Liquidez Imediata
Com este racio analisa-se o grau de cobertura dos passivos correntes por disponibilidades

(Neves, 1996).

(Depositos Bancdrios + Caixa + Titulos Negocidveis)

Liguidez Imediata =
q Passivo Corrente
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O racio manteve-se inalterado nos anos em analise nas duas Incubadoras. A IDD regista o
valor de 0,06 e a Incubadora YY apresenta o valor de 0,13, demonstrando que a
Incubadora YY tem uma maior capacidade de fazer face as suas responsabilidade de curto
prazo utilizando apenas as suas disponibilidades financeiras imediatas, como dinheiro em

caixa, depositos e titulos negociaveis.

Conclusao

Podemos considerar que a Incubadora D. Dinis ndo se encontra em equilibrio financeiro de
curto prazo. A liquidez ¢ reduzida o que indica que a Incubadora tem mais dividas a pagar
no curto prazo do que aquelas que tem a receber. Este ¢ um sinal de possiveis problemas de
tesouraria pelo que a Incubadora deveria repensar a estrutura do seu passivo, passando
algumas rubricas de curto prazo para pagamentos a médio e longo prazo e assim melhorar

a sua liquidez.
Por sua vez a Incubadora YY encontra-se em equilibrio financeiro de curto prazo,
apresentando racios com valores dentro dos padrdes exigidos pelo equilibrio financeiro de

curto prazo.

Para o estudo do equilibrio financeiro a M/L prazo ira ser feita uma analise aos indicadores

de Autonomia Financeira e de Solvabilidade.

Tabela 8: Equilibrio Financeiro de M/L Prazo

IDD 2013 YY 2013 IDD 2012 YY 2012

Equilibrio Financeiro de M/L Prazo

Autonomia Financeira 0,67 0,58 0,66 0,50

Endividamento 0,33 0,42 0,34 0,50

Fonte: Elaborado pela autora
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Autonomia Financeira

A autonomia financeira expressa a percentagem do capital proprio que financia o ativo da
empresa, indicando o grau de independéncia da mesma. Esta aumentou ligeiramente na
IDD devido ao aumento também ele ligeiro do capital proprio, significando que estd menos

dependente de terceiros ainda que apresente valores acima do recomendado (30%).

CP
Autonomia Financeira = 7

A Incubadora YY apresenta ela também valores acima do recomendado, porem apresenta
valores inferiores aos da IDD. Para 2013 registou o valor de 58%, Significando que a IDD
se encontra numa situacdo de maior estabilidade financeira em comparacdo com a

Incubadora YY.

Endividamento
Este racio mostra a capacidade da empresa em resistir a acontecimentos imprevistos, como
a faléncia de clientes importantes, perda de mercado etc. Este racio teoricamente deve

apresentar valores inferiores a 70% dependendo do sector onde atua.

P
Endividamento = a

No caso da Incubadora, este racio apresenta valores reduzidos de endividamento, sendo

que para 2013 registou 33%.

A Incubadora YY apresenta para 2013, 42% de endividamento apresentando uma
diminui¢do do réacio face ao verificado no ano anterior. Apesar da diminuicdo quer do
passivo (justificado pela diminui¢do acentuada da rubrica “diferimentos” e da rubrica
“financiamentos obtidos”) quer do ativo (justificada principalmente pela diminui¢do da
rubrica “outras contas a receber’), a diminui¢do do ativo foi em maior propor¢ao

provocando assim a diminuigdo do racio em analise.
Conclusao

Podemos assim considerar que ambas as incubadoras se encontram em equilibrio

financeiro de M/L prazo.
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Indicadores nao financeiros

A Incubadora D. Dinis ndo tem sistematizado nenhum instrumento de caracter ndo
financeiro, contudo apresenta algumas medidas ndo financeiras relevantes para o seu bom

desempenho.

Assim, no que se refere a perspetiva de clientes a IDD procura que estes se sintam
apoiados e que tenham a disposi¢cdo todas as ferramentas necessarias para que a sua

empresa tenha sucesso onde a relacdo ¢ de confianga e amizade.

No que respeita aos processos internos, sao definidos alguns indicadores de desempenho
segundo as perspetivas do BSC, tendo em conta o alcance dos objetivos estratégicos, sdo
ainda elaborados procedimentos para as diversas tarefas administrativas de modo a

otimizar o processo.

Para a monitorizagdo dos processos internos existem reunides mensais do Conselho de
Administracdo onde sdo apresentados novos servigos ¢ onde sdo discutidas atualizagdes
dos servigos ja existentes. Nas reunides semestrais do Conselho de Administragdo sdo
analisados os planos e metas de acdo propostos com vista a alcangar os objetivos definidos
assim como se analisa os KPI tragados, verificando se o que foi inicialmente previsto

corresponde ao que foi realizado.

Sdo também frequentes as reunides entre a Diretora Executiva da IDD com os
colaboradores (eu na qualidade de estagidria e o meu colega, gestor de projetos) de modo a
que haja uma partilha de informagdo sobre a realidade da incubadora, novos projetos,
novos financiamentos, atividades a serem desenvolvidas etc., existindo assim uma total
concordancia e conhecimento dos factos diminuindo assim a probabilidade de ocorrerem

as “convergéncia de interesses”’ anteriormente mencionada no capitulo II.

No ano de 2013, a IDD implementou dois novos servigos, um que se destina a projetos de
marketing internacional e o outro projeto criado denomina-se por Creativity Labs cujo
objetivo deste servigo passa pela criacdo de espagos informais concebidos para estimular a

geragdao de ideias inovadoras, sem barreiras ou preconceitos, promovendo a partilha de
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conhecimento e a criagdo de oportunidades comerciais entre empreendedores de diferentes

empresas.

Nesta fase, j4 em 2014 estes servicos apresentados pela Incubadora ndo se apresentam

muito desenvolvidos.

A IDD ¢ uma incubadora ativa, participando em trés projetos de parceria. Um deles é com
a RIERC onde o objetivo passa por definir uma estratégia em rede de promogdo da
inovagdo pelas incubadoras da RIERC, com o INOVC, cujo objetivo ¢ a realizacdo de
sessoes de networking e de promog¢ao do empreendedorismo/inovacao no seio da IDD e
participa ainda num projeto europeu (Programas Leonardo Da Vinci) onde juntamente com
8 parceiros europeus procuram definir ferramentas de promog¢ao do empreendedorismo on

line.
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Capitulo IV — Propostas de Melhoria

Como ja foi referido, a Incubadora D. Dinis conta apenas com dois colaboradores, ndo
sendo praticavel a sua organizacao por centros de responsabilidade, limitando também a

concretizagdao de mais atividades e mais tarefas, pois os recursos humanos sao escassos.

No que respeita a perspetiva de clientes existem alguns indicadores utilizados na
avaliacdo do desempenho que podem ser analisados tendo em conta o observado na IDD,
sdo estes:

e Indicador de satisfagao dos clientes;

e Numero de servigos desenvolvidos em parceria com clientes;

e Percentagem do volume de negdcios com origem em novos Servicos.

A IDD tem como objetivo a satisfacdo dos seus clientes, assegurando todas as ferramentas
necessarias para o sucesso dos mesmos. A média do tempo de incubagdo ronda os 2 anos,
significando que os incubados se encontram satisfeitos ndo s6 com os servigos prestados
pela IDD mas também com todas as condi¢des do edificio. Sdo possiveis indicadores para
medicdo do desempenho o inquérito de satisfacdo ou a taxa de ocupacao do edificio

evidenciando a satisfacdo do servigo.

Segue-se uma analise referente a percentagem de tempo que os incubados permanecem na
IDD, os dados baseiam-se nas empresas incubadas que permanecem até a data na
Incubadora:

o Entrada até dezembro de 2010 = 8,33%

o Entrada entre janeiro de 2011 e dezembro de 2012 =41.67%

o Entrada posterior a janeiro de 2013 = 50%

A IDD nao tem desenvolvido nenhum servi¢o em parceria com as empresas incubadas,
apesar deste facto, existe uma forte ligagdo com todas as empresas no sentido que estas sao
apoiadas pela Incubadora nos seus projetos. As parcerias apesar de poderem trazer mais-

valias para a Incubadora e para a empresa parceira, poderia também apresentar um risco
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para a Incubadora, visto que as empresas incubadas sdo relativamente recentes e ainda ndo
se encontrarem numa posi¢cdo estavel. Contudo devido a rede de contactos, existem
parcerias entre algumas empresas incubadas e as empresas associadas a Incubadora. Este
indicador poderia ser medido através do numero de servigos desenvolvidos em parceria

entre a IDD e os incubados.

Mesmo nao tendo desenvolvido parcerias com os incubados, a IDD procura reuni-los em
eventos informais de modo a que estes se conhegam, troquem conhecimentos e partilhem
experiéncias, procura ainda participar em eventos onde os incubados se possam dar a
conhecer a outras empresas, contudo, apesar do esfor¢co da Incubadora, os responsaveis das
empresas incubadas ndo sdo muito participativos neste género de agdes, sendo dificil

conseguir a participagdo dos mesmos.

Apesar da data de criagdo remeter para o ano de 2004 apenas conta com 6 anos de
atividade, sendo portanto uma organizacdo relativamente recente € por iSSO 0S NOVOS
servigos implementados em 2013, um destinado ao marketing internacional e o outro ao
projeto Creativity Labs ndo se encontram muito desenvolvidos. O desenvolvimento dos
mesmos seria importante para que a IDD ndo fosse tdo dependente dos servicos de
incubagdo. Podera se medido o desempenho da IDD no que respeita aos novos servigos
implementados através do ntimero de novos clientes a utilizar o servico de marketing

internacional ou o Creativity Labs.

Na perspetiva de processos internos também existem um conjunto de indicadores que
permitem avaliar o desempenho da IDD, sao alguns exemplos:

e Comparacdo dos processos e performance da incubadora com outras incubadoras;

e Captagdo de novos clientes;

e Captagdo de novos Associados;

e Taxa de ocupacao do edificio.
No que respeita a comparacdo de processos e performances de outras incubadoras ¢ uma

area ainda pouco explorada, apesar disso a Diretora Executiva da IDD esta continuamente

em busca de novas atividades e processos que possam trazer a incubadora mais visibilidade
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e que permitam a captacdo de novos clientes. Este indicador poderia ser medido através da

percentagem de incubados vivos ao fim de 5 anos.

Poderia ser refor¢ado o processo de Benchmarking na IDD, este consiste na comparagdo da
IDD com outras incubadoras portuguesas ao nivel dos processos, da performance etc. de
modo a aprender com os erros de outras incubadoras e seguir as suas melhores praticas

com vista ao aperfeicoamento da gestdo da IDD.

Para a captacdo de novos clientes sdao efetuadas algumas agdes de modo a que a IDD seja
mais reconhecida e conhecida pelos empreendedores. Sdo efetuadas em parcerias com
outras entidades algumas ac¢des cujo prémio sdo vales de incubagdo, ou seja, os vencedores

poderao usufruir gratuitamente do espago da IDD por um determinado periodo de tempo.

Sao ainda contabilizados todos os contactos de possiveis clientes, através do
preenchimento de um formulario onde sdo identificados os clientes, as suas necessidades e
a forma como contactaram com a Incubadora. Para medir este indicador podera ser

analisado o numero de novos clientes durante o periodo de seis meses.

A captacdo de novos Associados ¢ também um fator importante a ter em conta, estes
usufruem de toda a rede de contactos e know how que a IDD possui, sendo que t€m como
contrapartida o pagamento de uma cota unica. Nao ¢ tarefa facil atrair novos Associados,
contudo a Diretora Executiva da IDD procura novas formas de o conseguir. A sua captagdo
poderd ser medida pelo nimero de novos Associados angariados no periodo de 1 ano,

sendo que devera ser considerada uma meta que se pretenda atingir.

Como referido anteriormente no Capitulo I, a taxa de ocupacdo da IDD aumentou de 67%
em 2012 para 88% em 2013, demonstrando o empenho de toda a equipa para o sucesso da
IDD, na angariagdo e fidelizacdo dos clientes. Contudo, pode ser medido pela taxa de

ocupacao da IDD.

Na perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento também existem um conjunto de
indicadores que poderemos analisar de forma a avaliar o desempenho, esta perspetiva

relaciona-se com a capacidade que a IDD tem em introduzir novos servi¢os, melhorar os
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processos dos servigos ja existentes e a sua capacidade de lideranga tecnoldgica. Entre os

varios indicadores poderemos examinar os seguintes:

e Percentagem de servigos que representam uma maior % do VN;
e Nivel de qualificacao dos colaboradores;

e Nivel de satisfacao dos colaboradores.

O servico disponibilizado pela IDD que gera mais resultados s3o os servi¢os de incubacao
(fisica e virtual), que representaram em 2013, 84 % do VN. Para a medi¢do deste indicador

poderia ser analisado a percentagem de valor acrescentado no total do VN.

A equipa ¢ composta por dois colaboradores, ambos com elevado nivel de qualificagdo
sendo que a Diretora Executiva conta também com uma elevada experiéncia, estando com

a IDD desde o seu inicio.

Ao que consegui apurar durante os oito meses de estdgio, a IDD conta com um 6timo
ambiente de trabalho, onde se privilegia o didlogo sobre aspetos relevantes ao bom
funcionamento da Incubadora e existe abertura para a apresentacdo de novas ideias e
solugdes, onde todo o trabalho ¢ feito em equipa, contudo este facto poderia ser

comprovado através de um inquérito de satisfagdo aos colaboradores da IDD.

Deveria existir um maior controlo orcamental, apesar de este ir sendo atualizado
mensalmente, a comparagdo com a realidade s6 ¢ feita apos os langamentos contabilisticos
serem efetuados e como a contabilidade esta ao cargo de uma entidade externa, torna o
processo mais moroso. Assim nas reunides mensais do Conselho de Administragdo onde se

discute a performance da IDD, por vezes ndo existem dados atualizados do or¢gamento.

Por outro lado, a contabilidade em regime de outsourcing dificulta o controlo orgamental,
pois trava o acesso a informagao contabilistica atrasando a chegada de informacdo, assim
como atrasa a resolu¢ao de problemas ou erros contabilisticos do dia-a-dia, para isso
considero importante a existéncia reunides mensais com a empresa responsavel pela
contabilidade de forma a apurar todos os desvios contabilisticos e efetuar-se as respetivas

corregdes atempadamente.
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No que respeita ao plano financeiro, na IDD nao foi elaborado para 2013 um or¢amento de

tesouraria, tornando dificil a tomada de decisdo quanto a possiveis investimentos.

Apesar dos incubados parecerem satisfeitos com os servigos disponibilizados pela
incubadora, poderia ser feito um levantamento das suas opinides e das suas sugestdes, de
modo a perceber exatamente o indice de satisfagdo dos mesmos e podendo obter novas

ideias de atividades que poderdo ser uma mais-valia para todos.

Apesar de ja serem definidos KPI’s, considero que seria vantajoso a IDD avangar para um
sistema que permitisse apoiar a estratégia da empresa em indicadores financeiros € nao
financeiros de modo a que houvesse uma maior interligagdo entre o controlo operacional
de curto prazo e a visdo estratégica de longo prazo. O objetivo seria a avaliagdo do
desempenho nas quatro perspetivas sugeridas por Kaplan e Norton (BSC) para a avaliagao

da execucao da estratégia.

Para obter maior liquidez de curto prazo seria importante repensar a estrutura do seu
passivo, passando algumas rubricas de curto prazo para pagamentos a médio e longo prazo
de modo a obter uma maior liquidez, pois o prazo de recebimento ¢é de 15 dias e o de

pagamento 30 dias.

Por tultimo, a incubadora apesar de se ter reorganizado estrategicamente ao nivel de
marketing, através da criagdo de uma nova identificagdo da Incubadora, seria igualmente
importante a renovagdo do site que se encontra desatualizado de modo a continuar a

comunicar a sua estratégia e os seus servigos com todos os utilizadores do site.
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Conclusao

Os estagios profissionais podem ser determinantes na defini¢do de escolhas profissionais

futuras bem como poderdo dar lugar a novas oportunidades de trabalho.

Durante a realizagdo do estdgio na Incubadora tive oportunidade de adquirir novas
competéncias, como a utilizacdo do software de gestdo, o PHC FX, aperfeicoei o meu
conhecimento em contabilidade, aumentei a minha capacidade de avaliar determinadas
situagdes e tomar decisdes em tempo util etc. Permitiu ainda a ampliacao do sentido de

responsabilidade, capacidade de comunicagdo e de relacionamento interpessoal.

Devo acrescentar que a Diretora Executiva, Isabel Marto foi determinante na minha
integragdo na Incubadora assim como foi importante no meu desempenho durante o
periodo de estagio, dando todo o seu apoio na elaboracdo das tarefas assim como
concedendo total abertura para quaisquer alteragdes que considerasse relevantes para o
melhor funcionamento dos processos internos. O colega Francisco Aguiar, Gestor de
Projetos, colaborador da Incubadora foi também importante, ajudando e partilhando ideias

sendo fundamental a entreajuda que existia entre a equipa IDD.

Este estagio veio potenciar a implementagao de novos conhecimentos e o aperfeicoamento
de alguns dos instrumentos j4 implementados na Incubadora. O controlo orcamental e a
andlise de indicadores financeiros foram as minhas principais tarefas no desenrolar do

estagio.

No que respeita aos sistemas de controlo de gestdo, ¢ indiscutivel a sua importancia para as
empresas, a utilizagdo dos seus instrumentos permite um melhor controlo sobre o
desempenho da organizagdo, permitindo ir atualizando e alterando todos os processos que
dificultem o alcance dos objetivos tracados. Para a IDD seria vantajoso na medida que
permitia uma melhor monitorizagdo do desempenho financeiro e nao financeiro da
incubadora, conseguindo um maior controlo sobre as atividades sistematizando os

objetivos estratégicos. Consequentemente permitia um maior controlo na tesouraria
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podendo solucionar o seu problema de liquidez e ajudaria na tomada de decisdo sobre

possiveis investimentos financeiros.

Com a andlise dos indicadores financeiros pode-se concluir que a Incubadora D. Dinis ndo
gera rendibilidades elevadas, esta situacdo poderd derivar do facto de se considerar ser uma
empresa recente. A notar ainda que o valor registado de RCP no ano de 2013 foi inferior ao

registado no ano de 2012.

Apresenta valores reduzidos de liquidez geral, considerando assim ndo se encontrar em
equilibrio financeiro de curto prazo. No entanto, apresenta uma elevada autonomia

financeira registando assim um equilibrio financeiro de médio e longo prazo.

Na comparagdo dos indicadores financeiros da IDD com a Incubadora YY se encontra

numa posi¢cdo mais estavel, apresentando uma rendibilidade dos capitais proprios superior.

Com a atual conjuntura econdmica os desafios impostos pelos mercados sdo cada vez
maiores, os clientes estdo cada vez mais exigentes ¢ os colaboradores mais desmotivados
fazendo com que seja de grande importancia a implementagdo dos SCG permitindo aos
gestores um maior controlo da organizacdo e¢ dos seus recursos facilitando também a

tomada de decisdo.

A Incubadora D. Dinis, detém um sistema de controlo de gestdo pouco desenvolvido, na

medida que os instrumentos de caracter ndo financeiro sdo pouco utilizados.

Neste momento, ela estrutura o seu planeamento por rubricas financeiras, devendo também
dar importancia a rubricas ndo financeiras como a clientes, aprendizagem e
desenvolvimento e aos processos internos de modo a que a estratégia esteja toda alinhada

com as perspetivas de importante analise.

Os maiores desafios que se colocam a Incubadora sdo ao nivel da organizacdo
administrativa e financeira, pois apesar de considerar que seja bem gerida deveriam ser
implementados processos que simplifiquem a execucdo de tarefas administrativas e

financeiras.
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