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Integracao de Ferramentas Estratégicas em Organizacao de
Alta Tecnologia: Estudo de Caso Biolambda

Resumo

A taxa de mortalidade das empresas no Brasil gira em torno de 50% de acordo
com estudo publicado relativo ao periodo de 2008 a 2012. As principais causas
desta ocorréncia decorrem da falta de planejamento de elementos basicos de
um modelo de gestdo. Pequenas empresas nascentes tem em suas
dificuldades a falta da aplicabilidade de um modelo que auxilie na gestéo
empresarial até que desenvolva o seu proprio. Neste sentido o presente
trabalho visa desenvolver este modelo de gestado por meio de indicadores. Para
suportar este objetivo partiram-se da revisdo dos processos de planejamento,
suas definicbes e enquadramentos, até se chegar a uma combinagcdo de
ferramentas que permitisse atingir os objetivos propostos. Apés o levantamento
as ferramentas foram aplicadas ao caso Biolambda-Empresa de alta
tecnologia, por meio de estudo de caso com observacdo participante. O
resultado obtido € a elaboracdo e o detalhamento do Mapa estratégico da
organizacao até o nivel de estratégia, a missdo, valores e visdo organizacional
foram utilizados, relacionando os indicadores utilizados.

Palavras Chave: Modelo de gestédo; Indicadores; Estratégia; Tecnologia.

Abstract

The mortality rate of companies in Brazil is around 50%, according to a study
published for the period 2008-2012. The main causes of this occurrence are the
lack of planning of basic elements of a management model. Small nascent
companies have in their difficulties the lack of applicability of a model that
assists in the business management until it develops its own. In this sense, the
present work aims to develop this management model through indicators. In
order to support this objective, we started with a review of the planning
processes, their definitions and frameworks, until a combination of tools was
reached to achieve the proposed objectives. After the survey the tools were
applied to the case of Biolambda- High Technology Company, through a case
study with participant observation. The result obtained is the preparation and
detailing of the strategic map of the organization up to the strategy level, the
mission, values and organizational vision were used, relating the indicators
used.

Keywords: Management model; Indicators; Strategy; Technology.
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1. Introducéo

Segundo o relatério de sobrevivéncia de empresas no Brasil, do Sebrae,
a taxa de mortalidade de micro empresas nos primeiros dois anos € proxima de
50%(2008 — 2012). O relatdrio lista as principais dificuldades enfrentadas pelos
empresarios no primeiro ano de atividade:

Fig 1 — Principais dificuldades enfrentadas no primeiro ano de atividade da
empresa.

clientes (demanda, fidelizagao, captagao) 16%

falta de capital/ financeira 16%

inexperiéncia/ falta de conhecimento (gestdo, administragdo,
organizagao)
nenhuma/ ndo teve 10%

12%

mao de obra (funcionarios) 10%

imposto/ tributos  10%

outras dificuldades diversas 9%
inadimpléncia 6%

concorréncia 4%

burocracia 4%

marketing/ propaganda 3%
crise 2%

linha de crédito/ empréstimos/ financiamento 1%

Fonte: Sebrae

As maiores causas que levam uma empresa a fechar as portas estéo
ligadas a falta de planejamento e a erros na administracéo, principalmente nos
primeiros anos de vida, segundo estudos do Sebrae, servigo de apoio a micro e
pequena empresa.

"Antes de pensar em abrir uma empresa, 0s pequenos empreendedores
deveriam fazer um plano de negdcios, que poderia, por exemplo, mostrar que o
investimento ndo € tdo interessante como ele imagina ou que € preciso
redefinir o objetivo do negdcio”, diz o coordenador do MBA Gestado Estratégica
e Econbmica de Negdcios da Fundacdo Getulio Vargas (FGV), Antbnio André

Neto.

Tiffany & Peterson (1998) comprovam que a receita e o crescimento de
empresas que possuem planos estratégicos sdo, em média, 50% superiores as
empresas que nao realizam algum tipo de planejamento.



Outra pesquisa, realizada com 796 executivos globais, pela McKinsey,
em 2006, indica que 79% consideram o planejamento estratégico como a
ferramenta mais critica para o sucesso das empresas.

Por fim, uma pesquisa feita pela Bain & Company com 60 empresas
brasileiras indicou que o planejamento estratégico € a ferramenta de gestédo
mais utilizada pelas empresas que buscam o crescimento.

1.1. Descricdo da Problemética

Apesar da BioLambda ter planos definidos de produtos a serem
produzidos, ela ndo conta com um modelo que auxilie na gestdo empresarial. A
empresa nascente precisa de estratégias para chegar aos seus objetivos, e de
indicadores para medir se esses objetivos estdo sendo alcancados. A empresa
precisa conhecer e analisar suas qualidades e defeitos, para visualizar o
panorama completo, e especificar acdes e iniciativas de forma organizada, para
assim sobreviver e prosperar.

1.2. Descri¢éo do Objetivo Geral

Desenvolver um modelo de gestdo empresarial por indicadores para
uma empresa hascente de tecnologia.

1.3. Descricéo do Objetivo Especifico

o Elaborar um mapa estratégico de acordo com as necessidades da
empresa, baseado na teoria de Kaplan e Norton;

o Desenvolver a matriz SWOT para verificar as forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas que se relacionem com a empresa e fazer uma
analise detalhada.

o Estabelecer objetivos e indicadores da perspectiva financeira, da
perspectiva do cliente, da perspectiva interna e da perspectiva de
aprendizado e crescimento.

o Integrar as ferramentas de analise para a elaboracdo do modelo
estratégico.



2. Revisao de Literatura

Para sobreviver ao ambiente de negdécios turbulento e dinamico e a
competicdo global do mercado, as empresas devem ter reacfes cada vez mais
rapidas, sempre direcionando suas acdes de forma a manter-se firmes aos
seus objetivos estratégicos (MCGEE; PRUSAK, 1994).

Para Porter (1980), toda empresa competindo na industria tem uma
estratégia competitiva, seja ela implicita ou explicita. Esta estratégia pode ter
sido desenvolvida explicitamente através de um processo de planejamento ou
pode ter sido desenvolvida implicitamente através de atividades dos varios
departamentos funcionais da empresa.

2.1. Estratégia

Para Slack et alii (1997), estratégia € o padrdo geral de decisdes e
acOes que posicionam a organizagdo em seu ambiente e que pretendem
alcancar suas metas de longo prazo. Uma estratégia possui conteiado e
processo. O conteldo de uma estratégia diz respeito as decisdes especificas
que sao tomadas para alcancar objetivos especificos. Nesta perspectiva, 0
processo de uma estratégia é o procedimento que é usado dentro de uma
empresa para formular sua estratégia.

Para Slack et ali. (1997), quando as empresas desenvolvem estratégias,
precisam considerar dois conjuntos de questdes, que sdo separados, mas
justapostos. O primeiro diz respeito ao que se conhece sobre o contetdo da
estratégia. S840 as estratégias e acdes especificas que se constituem no sujeito
do processo decisorio, ou melhor, sdo as questbes “0 que?” da estratégia, os
pontos sobre os quais as decisbes sdo tomadas. O segundo conjunto de
questdes relaciona-se com o processo de como essas estratégias sao, de fato,
determinadas na empresa. O processo de estratégia governa os procedimentos
e 0s modelos que sdo adotados para tomar as decisdes estratégicas — as
questdes “como?” da estratégia.

Segundo Kaplan e Norton (2001), a estratégia € parte de um continuo
gue comeca, no sentido mais amplo, com a missédo da organizagéo, que deve
ser traduzida para que as acles individuais com ela se alinhem e I|he
proporcionem apoio. Denota 0 movimento da organizagdo na posi¢do atual
para uma posicao futura e desejavel, mas incerta.

2.2. Planejamento Estratégico

Na visdo de Mintezberg e Quinn (1991), a estratégia ndo deve restringir-
se aos ambitos gerenciais e diretivos, mas distribuir-se por toda a organizacao,
levando-se em conta os diferentes graus de importancia de cada nivel
hierarquico para o alcance dos objetivos organizacionais. A estratégia pode ser
classificada quanto a alocacéo hierarquica na estrutura organizacional:



o Estratégia corporativa — é o0 nivel mais elevado da estratégia
empresarial e abrange as questdes relacionadas aos negocios nos quais
se decide competir.

o Estratégia competitiva ou de negécio — envolve a escolha de uma
estratégia de competicdo para unidade de negdcio.

o Estratégia funcional — corresponde a forma de atuacdo da area
funcional da empresa, normalmente relacionada ao nivel tatico da
organizagao.

Para Porter (1989), a esséncia da formulacdo de uma estratégia
competitiva é relacionar a empresa ao seu ambiente. A meta € encontrar uma
posicdo no setor em que a empresa possa melhor defender das forgas
competitivas ou influencia-las a seu favor. Saber onde e como competir so as
duas questbes-chaves para a formulagdo da estratégia competitiva.

Para responder a estas questdes a organizacdo pode desenvolver dois
tipos béasicos de vantagem competitiva: lideranca em custo ou diferenciacéo.
Estas vantagens podem ser combinadas com o enfoque organizacional para
formar as trés estratégias genéricas de competicdo. As empresas precisam
escolher uma estratégia e investir seus recursos de forma coerente.

Na estratégia de lideranca no custo total o alvo é a busca da vantagem
estratégica no baixo custo, na estratégia por diferenciacdo foca em produtos
com alto valor agregado que geram vantagens estratégicas pela unicidade
percebida pelo cliente. Na estratégia de enfoque a organizacdo deve enfocar
em um determinado grupo comprador, um segmento de linha de mercado,
baseia-se no pressuposto de que a organizacdo € capaz de anteceder seu alvo
estratégico de forma mais eficaz que os concorrentes que estdo competindo de
forma mais ampla.

O conceito de cadeia de valor como uma maneira sistematica de
examinar as atividades que uma empresa desempenha e como elas interagem
buscando analisar as fontes das vantagens competitivas, completa a escolha
da estratégia de competicéo proposta por Porter.

Segundo Kaplan e Norton (2004), trés ingredientes devem ser
agregados ao mapa estratégico para criar a dinamica da estratégia:

o Quantificar: Estabelecer metas e validar as relacdes de causa e efeito
no mapa estratégico.

o Definir o horizonte de tempo: Determinar como 0s temas estratégicos
criardo valor a curto, medio e longo prazos, de modo a promover
processos equilibrados e sustentaveis de criagcéo de valor.



o Selecionar iniciativas: Selecionar os investimentos estratégicos e 0s
programas de agdo que capacitardo a organizacdo a alcancar o
desempenho almejado nos prazos programados.

Sem quantificacdo, 0 objetivo estratégico € simplesmente uma
declaracédo da intencdo passiva. Para que a organizagao atinja o objetivo no
periodo especificado, sera necessario desenvolver certos programas de acao.

A fixacdo de metas é parte de qualquer exercicio de planejamento, mas
a abordagem usual é fragmentada, em vez de cumulativa. O mapa estratégico
cria condi¢cdes para que a organizacdo siga uma perspectiva holistica. A
organizagdo, ao esclarecer toda a logica integrada da criagdo de valor de um
tema estratégico, dispde agora do modelo que integra os varios processos de
implementacédo da estratégia: fixar metas, definir e selecionar programas para
alcancar o desempenho almejado e liberar verbas para os programas. O
conjunto interligado de objetivos, metas, programas e verbas de determinado
tema estratégico oferece um argumento de negdcios completo e segregado
para estes componentes da estratégia.(KAPLAN;NORTON;2004).

Kaplan e Norton (2004) apresenta a seguinte comparacao: Recorrendo a
uma metafora militar, cada tema estratégico € como uma batalha. As batalhas
sdo os elementos basicos de uma campanha militar. Mas se as batalhas néo
forem organizadas sob uma logica estratégica mais ampla, € até possivel que
se ganhem varias batalhas, mas que se perca a guerra. O mesmo se aplica ao
nosso modelo de estratégia do negocio — 0s gerentes podem executar com
éxito determinado tema, um dos componentes da estratégia, porem, ainda sim,
nao alcancar o desempenho almejado. Como efeito, perdem a guerra, pois ndo
executaram ou ndo coordenaram outros temas estratégicos.

O mapa estratégico do negdcio fornece o modelo macroecondémico para
o planejamento da campanha total. Os mesmos principios de quantificacdo das
metas e de definicdo de linhas de tempo para a realizacdo dos objetivos que
aplicamos aos temas estratégicos também séo validos para 0 mapa estratégico
como um todo.

Os mapas estratégicos fornecem fotografias da estratégia do negécio
que, portanto, possibilitam abordagens estaticas. A quantificacdo de metas, o
estabelecimento de horizontes de tempo para as realizacbes e o planejamento
e a aprovacdo de programas criam condicbes para que 0 mapa estratégico
converta-se em representacdo dinamica de valor ao longo do tempo.
(KAPLAN;NORTON;2004)

2.2.1.Anélise SWOT (FOFA)

As opcoes estratégicas disponiveis para a empresa surgem do processo
de olhar para fora e para dentro, Luecke (2009). Entre os planejadores



estratégicos, essa analise recebe a sigla SWOT - Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats (Forcas, Fraquezas, Oportunidades, Ameacas)

o As forcas sao capacidades que permitem que sua empresa ou unidade
tenha um bom desempenho; capacidades que precisam ser
alavancadas.

o As fraguezas sado caracteristicas internas que impedem que sua
empresa ou unidade tenha um bom desempenho e que precisam ser
abordadas.

o As oportunidades séo tendéncias, forcas, eventos e ideias das quais sua
empresa ou unidade pode tirar proveito.

o As ameacgas sao eventos, ou forgas possiveis, que estdo fora de seu
controle e que requerem de sua empresa ou unidade planejamento ou
decisdo de como mitiga-los.

Considerar os fatores externos e internos € essencial, porque eles
esclarecem o mundo em que opera a empresa ou unidade, permitindo planejar
melhor o futuro desejado.

2.2.2. Gestéo por Desempenho

Os indicadores de desempenho sédo elaborados no sentido de auxiliar os
“tomadores de decisao” a avaliar a performance de uma unidade de negdcio e
redirecionar seus investimentos, de forma rapida e eficaz (CAULLIRAUX et al.,
2001; FISCHMANN; ZILBER, 2001).

Um sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das
pessoas dentro e fora da empresa. Os indicadores séo utilizados para informar
a empresa sobre os vetores de sucesso atual e futuro. Ao articularem os
resultados desejados com os vetores desses resultados, os administradores
esperam canalizar as energias, habilidades e conhecimentos especificos das
pessoas na empresa inteira para alcancar as metas de longo prazo (KAPLAN;
NORTON, 1997).

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

2.2.3. Gestédo baseado em atividades (ABM) e Gestédo da
qualidade total (TQM)

Kaplan e Norton (2004) defende que a gestdo baseada em atividades
(ABM — activity based management) e a gestao da qualidade total (TQM - Total



Quality Management) s&o duas iniciativas importantes, que ajudam o0s
empregados a introduzir melhorias fundamentais nos processos operacionais.

O custeio baseado em atividades (ABC) fornece um modelo analitico
gue mostra como cada um dos produtos e clientes usa diferentes quantidades
dos servicos fornecidos pelos recursos indiretos e de apoio.

A quantificacdo dos indicadores de qualidade e prazo é relativamente
facil, pois depende de medic¢bes fisicas. Custo, porém, é um modelo analitico,
ndo constituindo algo tangivel que possa ser medido por cronémetros e outros
instrumentos. O modelo ABC é capaz de atribuir com exatiddo as despesas da
organizacdo aos processos de compras, fabricacdo, distribuicdo e entrega.
Assim, a constru¢cdo de um modelo ABC adequado é fundamental para a
mensuracao dos custos na perspectiva interna do Balanced Scorecard (BSC).
(KAPLAN; Norton; 1997)

Porém, para Kaplan e Norton (2004), conhecer os custos dos processos
€ apenas o primeiro passo. Em seguida, os gerentes e funcionarios devem agir
para melhorar o desempenho dos processos. A gestdo baseada em atividades
(ABM — activity based management) € um conjunto de a¢des que aumentam a
eficiéncia, reduzem os custos e intensificam a utilizacao dos ativos.

A ABM tem por objetivo o aumento da capacidade ou reducdo das
despesas, de modo que menos recursos fisicos, humanos e de capital de giro
sejam necessarios para gerar os produtos e processos da empresa. Os
beneficios financeiros da ABM podem ser quantificados em termos de reducao
de custos, aumento de receitas (por meio da melhor utilizacdo dos recursos) e
eliminacdo da necessidade de investimentos (por meio de melhor utilizacdo dos
recursos) e eliminagédo da necessidade de investimentos (pois o0 aumento da
capacidade dos recursos existentes dispensa novos investimentos em
instalacdes fisicas e recursos humanos).

A gestdo baseada em atividades permite que 0s gerentes atinjam
sucessos altamente visiveis por meio de um sistema simples de custeio
baseado em atividades. As oportunidades de transformacéo, reengenharia e
melhoria continua dos processos sao identificadas e quantificadas com rapidez.

O aprendizado do custo de cada atividade ou processo direciona a
atencdo dos funcionarios e gerentes e 0s ajuda a estabelecer prioridades para
atacar as atividades mais ineficientes e menos agregadoras de valor. O modelo
ABC também fornece a argumentacédo quanto aos beneficios decorrentes das
iniciativas, ao revelar o quanto se gasta por periodo com a ineficiéncia das
operacoes.

Muitos projetos de melhoria se autofinanciam, mesmo quando 0s custos
iniciais sédo vultosos, pois estes sdo rapidamente absorvidos pelos resultados



de processos muito mais eficientes e responsivos. Modelos subsequentes do
ABC monitoram a efetiva obtencdo dos beneficios que se esperam de novos
processos. Além disso, podem-se definir vetores que direcionem a atencédo dos
empregados para a melhoria continua e constante dos processos que ja
tenham passado por transformagéo ou reengenharia.

Os mapas estratégicos fornecem contexto estratégico de alto nivel para
programas eficazes de qualidades em andamento, pois concentram o foco
nela, tornando-as mais eficazes, ao alinha-las com os objetivos estratégicos da
entidade.

Podem-se identificar quatro diferentes maneiras de como 0s mapas
estratégicos podem fornecer valor significativo aos programas de qualidade
mesmo para as empresas que ja estdo muito avancadas em seus programas
de qualidade total (TQM) e seis sigma.

1- O BSC fornece conexdes causais explicitas por meio de mapas
estratégicos e dos objetos desdobrados.

2- O BSC define metas de desempenho notavel, em vez de apenas
combinar as melhores praticas.

3- O BSC geralmente identifica processos inteiramente novos, de
importancia critica para o alcance de objetivos estratégicos.

4- O BSC define prioridades estratégicas para o aprimoramento dos
processos.

O mapa estratégico desenvolvido de maneira adequada concentra o
foco dos programas de gestdo baseada em atividades e de gestdo da
qualidade, embutindo essas iniciativas de melhoria dentro de um modelo
estratégico que esclarece com nitidez o impacto decorrente da melhoria dos
processos sobre importantes resultados organizacionais. Kaplan e Norton
acreditam que cada modelo — gestdo da qualidade e mapas estratégicos —
acrescenta uma dimenséo util ao outro.

A melhoria continua dos programas de gestdo baseada em atividades
(ABM) e gestao da qualidade total (TQM — total quality management) ajuda as
organizacées a reduzir os custos de seus processos, tornando-os mais
conscientes e mais responsivos. Ao evitar defeitos, ineficiéncia e atrasos, as
organizacdes fazem as coisas de maneira certa.

Os mapas estratégicos e o0 BSC concentram os programas de melhoria
da organizacdo nos processos internos que mais contribuem para a execucéo
bem sucedida da estratégia. A combinacdo de programas de melhoria com
mapas estratégicos permite que as empresas fagam “certo as coisas certas”.
Ambos os conjuntos de ferramentas gerenciais sem duvida tém seu lugar nas
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organizacbes que pretendem promover avangos expressivos  no
desempenho.(KAPLAN; NORTON; 2004)

2.3. Administracéo Estratégica

No livro Organizagdo Orientada para a Estratégia Kaplan e Norton falam
sobre um estudo a respeito das estratégias fracassadas e concluem: “Na
maioria dos casos — estimados 70% - o verdadeiro problema ndo é ma
estratégia ... € ma execucdo.” Estudo mais recente da Bain & Company
analisou o desempenho de grandes empresas (definidas como aquelas com
receita acima de US$500 milhdes) em sete paises desenvolvidos — Estados
Unidos, Australia, Reino Unido, Franca, Alemanha, Italia e Japdo — durante os
melhores dez anos de todos os tempos da economia, 1988 a 1998. Apenas
uma em cada oito dessas empresas desfrutou de pelo menos 5,5% de taxa de
crescimento real acumulada por ano de seu lucro concomitante com retornos
para 0s acionistas acima do custo do capital. Mais de dois tercos dessas
empresas tinham planos estratégicos que previam metas de crescimento real
acima de 9% ao ano. Menos de 10% dessas empresas atingiu a meta. Sem
duvida, a maioria das empresas nao € bem sucedida na implementacdo da
estratégia. Em contraste com essa marca sombria, as empresas que adotaram
o BSC como pedra fundamental de seus sistemas gerenciais, conforme
descrito em OrganizacBes Orientadas para a estratégia, superaram essa
tendéncia negativa. Implementaram novas estratégias com eficacia e rapidez.
Usaram o BSC para descrever suas estratégias e depois interligaram seus
sistemas gerenciais ao BSC e, por conseguinte, a estratégia. Dessa maneira,
demonstraram um principio fundamental do BSC: “O que se pode medir, se
pode gerenciar”.

2.3.1. O Balanced Scorecard (BSC)

Segundo Kaplan e Norton (2004), o BSC possibilita a descricdo das
hipoteses estratégicas como um conjunto de relacbes de causa e efeitos
explicitos, e sujeitos a testes. Além disso, as hipéteses estratégicas exigem a
identificacdo das atividades que constituem nos vetores (ou lead indicators) dos
resultados almejados (lag indicators).

O BSC define um conjunto de objetivos e atividades de curto prazo, 0s
vetores, que diferenciardo a empresa dos concorrentes e criardo valor de longo
prazo para os clientes e acionistas.

2.3.1.1. Aplicacdes do BSC

O BSC pode ser adotado como um sistema de gestao estratégica para
administrar a estratégia de longo prazo e viabilizar processos gerenciais
criticos como: esclarecer e traduzir a visao e a estratégia; comunicar e associar
objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar
iniciativas estratégicas; melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
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2.3.1.2. Beneficios da aplicacdo do BSC

Com o BSC os estrategistas podem avaliar melhor o desempenho
corporativo e das unidades estratégicas de negocio, desenvolvendo 0 processo
constante de aprendizado de toda cadeia de valor da organizacao.

Conforme estudos de Kaplan e Norton (2004) as empresas que
aplicaram o BSC constataram que pode ser utilizado para:

o Esclarecer e obter consenso em relacéo a estratégia;
o Comunicar a estratégia a toda a empresa,
o Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

o Associar 0s objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
orgcamentos anuais;

o Identificar e alinhar iniciativas estratégicas;
o Realizar revisbes estratégicas periddicas e sistematicas;

o Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e
aperfeicoa-la.

2.3.1.3. Perspectivas do BSC

Kaplan e Norton sugerem a separacdo do Mapa Estratégico em 4
perspectivas principais para atingir o objetivo.

Perspectiva Financeira

O desempenho financeiro, um indicador de resultado, proporciona e
maxima definicdo do éxito de uma organizacao. A estratégia define a forma
com gque uma organizacdo se propde a criar um crescimento sustentavel em
valor para os acionistas.

Os indicadores de desempenho financeiro mostram se a estratégia da
empresa, inclusive sua implementacado e execucdo, esta contribuindo para a
melhoria da ultima linha de demonstracéo de resultado. Em geral, os objetivos
financeiros tém a ver com rentabilidade — medida, por exemplo, pelo lucro
operacional e pelo retorno sobre investimento.

Basicamente, as estratégias financeiras sdo simples: as empresas
ganham mais dinheiro (1) vendendo mais e (2) gastando menos. Todo o resto €
musica de fundo. Qualquer programa — intimidade com o cliente, seis sigma,
gestdo do conhecimento, tecnologia disruptiva, just in time — cria mais valor
para a empresa apenas se resultar em vender mais e gastar menos. Assim, 0
desempenho financeiro da empresa melhora em consequéncia de duas
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abordagens basicas: crescimento da receita e aumento da produtividade.
(Kaplan e Norton, 2004)

Medidas como ROI, valor para os acionistas, rentabilidade, crescimento
da receita e custos por unidade sdo indicadores que mostram se a estratégia
da organizacgéo estd caminhando para o sucesso ou para o fracasso. (Kaplan e
Norton, 2004)

Perspectiva dos Clientes

O éxito com o cliente final € componente principal de um melhor
desempenho financeiro. Além de medir os indicadores de resultados com 0s
clientes, como por exemplo, satisfacdo, retencéo e crescimento, a perspectiva
do cliente define a proposta de valor de seguimentos.

Eleger a proposta de valor para o cliente € o elemento central da
estratégia. A perspectiva do cliente define a proposi¢cao de valor para o cliente
alvo. A proposicdo de valor fornece o contexto para que os ativos intangiveis
criem valor.

Se os clientes valorizam qualidade consistente e entrega pontual, as
habilidades, os sistemas e 0s processos que produzem e fornecem produtos e
servicos de qualidade sdo altamente valiosos para a organizacdo. Se 0s
clientes valorizam inovacao e alto desempenho, as habilidades, os sistemas e
0S processos que criam novos produtos e servicos com funcionalidade superior
revestem-se de alto valor. O alinhamento consiste das a¢fes e habilidades com
a proposicao de valor para os clientes € a esséncia da execucdo da estratégia.
(Kaplan e Norton, 2004)

Perspectiva dos Processos Internos

Os processos internos criam e entregam proposta de valor para o0s
clientes. O desempenho dos processos internos é um indicador de tendéncia
das melhoras subsequentes nos resultados financeiros e dos clientes. (Kaplan
e Norton, 2004)

As perspectivas financeiras e do cliente descrevem os resultados que se
esperam da execucdo da estratégia. Ambas as perspectivas contém muitos
indicadores de resultados. Como a organizagcdo produz os resultados
almejados? A perspectiva dos processos internos identifica 0os poucos
processos criticos que se espera exergcam 0 maior impacto sobre a estratégia.
Por exemplo, determinada organizagcdo pode aumentar seus investimentos em
P&D e fazer a reengenharia de seus processos de desenvolvimento de
produtos para os clientes. Outra organizacgdo, na tentativa de fornecer a mesma
proposicdo de valor, talvez opte por desenvolver novos produtos por meio de
joint ventures e parcerias. (Kaplan e Norton, 2004)
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Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Os objetivos de aprendizagem e crescimento descrevem a forma com
gue as pessoas, tecnologia e meio organizacional se combinam para apoiar a
estratégia. As melhoras nos indicadores de aprendizagem e crescimento
tendem a melhorar os indicadores de processos, clientes e financeiros. (Kaplan
e Norton, 2004)

A quarta perspectiva do mapa estratégico do BSC, aprendizado e
crescimento, descreve 0s ativos intangiveis da organizacdo e seu papel na
estratégia. Kaplan e Norton organizaram o0s ativos intangiveis em trés
categorias:

Capital humano: A disponibilidade de habilidades, talento e know-how
necessarios para sustentar a estratégia.

Capital da informacao: A disponibilidade de sistemas, redes e infraestrutura
de informacao de que se precisa para apoiar a estratégia.

Capital organizacional: A capacidade da organizacdo de mobilizar e sustentar
0 processo de mudanca imprescindivel para executar a estratégia.

Kaplan e Norton dizem que embora todas as organizacdes tentem
desenvolver seu pessoal, tecnologia e cultura, a maioria ndo alinha esses
ativos intangiveis com a estratégia.

A chave para promover esse alinhamento denomina-se granularidade —
ou seja, ir além das generalidades, como “desenvolver nosso pessoal’ ou
“vivenciar nossos valores essenciais” e concentrar-se em capacidades
especificas e atributos imprescindiveis para a execu¢ao dos processos internos
criticos da estratégia. O mapa estratégico do BSC cria condi¢cbes para que 0s
executivos identifiquem o0s recursos especificos de capital humano, da
informacao e organizacional exigidos pela estratégia. (Kaplan e Norton, 2004)

Conexéo das quatro perspectivas

Os objetivos nas quatro perspectivas sdo conectados uns com 0s outros
por relacbes de causa e efeito. A partir do topo, parte-se da hipétese de que
resultados financeiros s6 serdo alcancados se o0s clientes alvo estiverem
satisfeitos. A proposicao de valor para os clientes descreve como gerar vendas
e amentar a fidelidade dos clientes alvo. Os processos internos criam e
cumprem a proposi¢cdo de valor para os clientes. Os ativos intangiveis que
respaldam o0s processos internos sustentam os pilares da estratégia. O
alinhamento dos objetivos nessas quatro perspectivas € a chave da criacdo de
valor e, portanto, para uma estratégia focada e dotada de consisténcia interna.
(Kaplan e Norton, 2004)
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Essa arquitetura de causa e efeito, interligando as quatro perspectivas, €
a estrutura em torno da qual se desenha o mapa estratégico. A construcao do
mapa estratégico forca a organizacdo a esclarecer a logica de como e para
quem ela criara valor. (Kaplan e Norton, 2004)

Os objetivos das quatro perspectivas se vinculam em cadeia. A melhora
e alinhamento dos ativos intangiveis conduzem a um melhor desempenho do
processo, que por sua vez induz um melhor éxito com clientes e acionistas.
(Kaplan e Norton, 2004)

2.4. O Mapa Estratégico

O modelo das quatro perspectivas para a definicdo da estratégia de
criacdo de valor da organizacdo fornece as equipes executivas uma linguagem
comum para a discussdo da trajetéria e das prioridades de seus
empreendimentos.

Os indicadores estratégicos podem ser vistos ndo como medidas de
desempenho nas quatro perspectivas independentemente, mas como uma
série de relacdes de causa e efeito entre os objetivos, nas quatro perspectivas
do BSC. Norton e Kaplan auxiliaram a discusséo entre 0os executivos mediante
o desenvolvimento de uma representacdo grafica dessas conexdes, que
chamaram de “Mapa Estratégico”.

O mapa estratégico fornece uma maneira uniforme e consistente de
descrever a estratégia, que facilita a definicdo e o gerenciamento dos objetivos
e indicadores. Portanto, o mapa estratégico representa o elo perdido entre a
formulacéo e a execucao da estratégia.

O mapa estratégico do BSC fornece um modelo que mostra como a
estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam valor. Estratégia ndo
€ um processo gerencial isolado; é uma das etapas de um processo continuo
l6gico que movimenta toda a organizacdo desde a declaracdo de missédo de
alto nivel até o trabalho executado pelos empregadores da linha de frente e de
suporte.

O mapa estratégico é a representacao visual da estratégia, mostrando
numa unica pagina como 0s objetivos das quatro perspectivas se integram e
combinam para descrever a estratégia. Os objetivos nas quatro perspectivas do
mapa estratégico geram de vinte a trinta indicadores no correspondente BSC.

O mapa estratégico mostra como os varios indicadores de um BSC,
construido de maneira certa, fornecem a instrumentacdo para uma estratégia
singular. As empresas podem formular e divulgar sua estratégia por meio de
um sistema de duas a trés duzias de indicadores que mostram as relagdes de
causa e efeito entre as variaveis criticas, incluindo: indicadores de tendéncia,
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indicadores de resultados e de ciclos de aprendizagem que avaliam a trajetoria,
ou plano de voo da estratégia.

O mapa estratégico identifica as competéncias especificas dos ativos
intangiveis da organizacdo — capital humano, capital da informacao e capital
organizacional — necessérios para o desempenho excepcional dos processos
internos criticos. As organizacfes capazes de mobilizar e sustentar seus ativos
intangiveis em torno dos processos internos de criacdo de valor serdo as
lideres setoriais. (Kaplan; Norton; 2004).
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3. Metodologia

Para a elaboracdo do trabalho foram estudados a fundo a teoria de
Kaplan e Norton nos livros: “A Estratégia em Agado: Balanced Scorecard”; e
“Mapas estratégicos — Balanced Scorecard: convertendo ativos intangiveis em
resultados tangiveis”.

O autor acompanhou o funcionamento da empresa e fez entrevistas com
0s socios Thiago e Caetano por 10 dias em Séo Paulo.

Para tornar a BioLambda competitiva foi realizado uma analise SWOT
para melhor entendimento da empresa e, posteriormente, desenvolvido um
sistema de gestao por indicadores baseado na teoria de Kaplan e Norton.

Foram definidos a missdo e visdo para chegar a estratégia geral da
empresa. A partir da estratégia que gera valor a longo prazo para 0s acionistas,
foi desenhado o mapa estratégico. Depois de definidos os objetivos
estratégicos isso serd mensurado por indicadores descritos no balanced
scorecard, com metas e iniciativas gerais descritas.

Com os scorecards prontos a empresa podera descrever as metas e
iniciativas de forma estratégica, de forma clara, e tracar objetivos pessoais para
os colaboradores, para assim ter maiores chances de sucesso em seu negaocio.
A légica hierarquica do trabalho segue a teoria de Kaplan e Norton e esta
exemplificada na figura 2.

Neste trabalho, seguindo a logica hierarquica, serd apresentado apenas
até o balanced scorecard, com metas e iniciativas. A descricdo das metas e
iniciativas, e objetivos pessoais dos colaboradores serédo desenvolvidos e
apresentados apenas para a empresa, € ndo serdo objetos de estudo deste
trabalho.

Fig.2 O Balanced Scorecard é um processo continuo, que descreve o que é e como se cria
valor.
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17

4. Analises e Discussodes

4.1. Descricao da empresa

A BioLambda é uma spin-off constituida por pesquisadores e estudantes
formados no Centro de Lasers e Aplicacbes do Instituto de Pesquisas
Energéticas e Nucleares, Comissao Nacional de Energia Nuclear, Brasil.

O principal objetivo da empresa é desenvolver solucdes utilizando luz
como base tecnoldgica para aplicacfes industriais e de pesquisa, bem como
para uso pessoal e profissional. Além de fontes de luz automatizadas, a equipe
BioLambda também se destaca em principios de fotoquimica e fotobiologia e,
portanto, tem capacidade para desenvolver novos compostos quimicos
ativaveis por luz para aplicacbes em pesquisa, industria e saude.

Para obter sucesso nos desafios essencialmente interdisciplinares, a
BioLambda reuniu uma equipe Unica com origens académicas e profissionais
complementares. A equipe da empresa atualmente conta com farmacéuticos,
dentistas, veterinarios, médicos, fisioterapeutas, engenheiros, quimicos, fisicos
e cientistas biomédicos. Além disso, os fundadores e colaboradores da
BioLambda possuem uma sélida experiéncia em tecnologias fotbnicas e
eletrbnicas, o0 que 0s permite projetar, desenvolver e fabricar equipamentos que
podem ser aplicados em diversos nichos.

A area de conhecimento da empresa mais desenvolvida esta
relacionada a terapias baseadas em luz. Usando conceitos bem estabelecidos
de fotobiomodulacao, terapia fotodinamica e fotoinativacdo, a BioLambda esta
pronta para apresentar alternativas efetivas para diferentes aplicacdes
industriais, de pesquisa e de saude. Essas plataformas tecnolégicas oferecem
uma ampla gama de aplicacbes que sdo muito atraentes para o0s
consumidores, pois estao alinhadas com o estilo de vida atual: sdo simples de
usar, seguras, eficazes, baratas e representam alternativas altamente
sustentaveis (isto é; apresentam vida util longa, sdo reutilizaveis e ndo geram
residuos).

A BioLambda acredita que existe uma Otima oportunidade no mercado
global que pode ser alcangado pelas tecnologias baseadas em luz adequadas
e a empresa € capaz de desenvolver as solu¢gbes mais versateis e atualizadas
para sua implementacao.



4.2. Analise SWOT (FOFA)
Quadro 1. Matriz SWOT

FORCAS FRAQUEZAS

Baixo custo operacional Falta de organizagéo financeira
Equipamento diferenciado com alto valor Gestéo de clientes
Preco do produto mais baixo que a concorréncia  Organizac¢&o operacional
Geragéo de receita continua poés-venda Falta de canais de venda terceirizado
Colaboradores capacitados Capital de giro limitado
Parceiros capacitados sem geracéo de custos Colaboradores insuficientes
Capacidade de conhecimento continuo Problemas com fornecedores
Possibilidade de atingir diferentes mercados Marketing insuficiente
Controle preciso de utilizagdo por cliente

OPORTUNIDADES AMEACAS
Financiamento a fundo perdido Variacdo cambial
Eventos Cientificos Politicas aduaneiras e tributarias
Expanséo Internacional Licenciamentos e certificactes
Venda para industrias Concorréncia com produtos similares
Variacao cambial Fornecedores
Isengdes fiscais

Fonte: O autor

4.2.1.Forgas
Baixo custo operacional

A empresa consegue manter baixos custos por precisar de poucos
estoques, poucos funcionarios e com planta fabril instalada na casa dos sécios.
A empresa mantera esta estratégia até conseguir uma carteira de clientes
maior e aumentar seu capital de giro.

Equipamento diferenciado com alto valor

Os equipamentos comercializados pela empresa foram desenvolvidos
com o enfoque na melhor experiéncia dos usuarios, associado aos baixos
custos de implementacdo. Todos produtos se diferenciam dos concorrentes
pois apresentam alto grau de automacao, por vias de sensores e algoritmos,
para desonerar conhecimentos técnicos ao operador; 0s equipamentos clinicos
apresentardo baixo custo de venda que serdo continuamente complementados
pelo custo de uso do equipamento; 0s equipamentos serdo conectados a
internet para comunicar o registro de utilizagdo e automaticamente atualizar os
softwares; 0s equipamentos apresentam maior gama de aplicagbes do que os
concorrentes.

As inovagfes ja& implementadas tém perspectiva de manter a empresa
em oceano azul por um prazo minimo de 5 anos. Todos itens passiveis de
protecdo intelectual serdo protegidos por patentes em até 1 ano apos seu
desenvolvimento final.
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Preco do produto mais baixo que a concorréncia

O custo reduzido da aquisicdo dos equipamentos permite que 0S
usuarios tenham acesso a tecnologia com menor investimento em relacado aos
concorrentes. Apenas a venda do equipamento ird gerar uma receita e lucro
consideravel para a empresa, € seu custo e preco sera continuamente
controlado pelos indicadores financeiros gerais da empresa e também pela
andlise de custo de cada equipamento separado.

Geracao de receita continua pos venda

Além do preco pago pelo equipamento os usuarios clinicos irdo pagar
um valor pela utilizagdo do produto. Isto sera controlado pelo software do
equipamento toda vez que ele for conectado a internet. Caso 0 usuario ndo
conecte 0 equipamento no prazo de um més o equipamento nao ira funcionar
mais. Além de gerar receita continua para empresa o sistema ira permitir que a
empresa saiba, com precisdo, quem esta utilizando seu equipamento e quanto
cada cliente usa. Este sistema ird gerar indicadores que serdo utilizados para
entender melhor o cliente e tracar planos detalhados de venda.

Colaboradores capacitados

Os colaboradores fixos da empresa tém backgrounds extensos e
complementares que possibilitam o desenvolvimento dos equipamentos
independentemente de terceiros. Isto garante maior agilidade e menor custo de
desenvolvimento. A politica de desenvolvimento continuo gera o potencial de
manter a tecnologia dos produtos sempre a frente dos concorrentes.

Parceiros capacitados sem geracdo de custos

A empresa mantem rede de colaboracdo com pesquisadores
especialistas em diversas areas complementares (e.g. médicos, dentistas,
fisioterapeutas, veterinarios, farmacéuticos, bidlogos, quimicos, fisicos e
engenheiros). Estes pesquisadores sdao empregados em instituicbes de
pesquisa e a contrapartida da empresa remete apenas a empréstimo de
equipamentos por tempo determinado e producdo de artigos cientificos e
patentes em colaboracao.

Capacidade de conhecimento continuo

Devido a ampla capacidade dos colaboradores e parceiros, melhorias
serdo continuamente implementadas aos produtos para evitar perdas de
mercado por obsolescéncia e manter diferenciagdo dos produtos.

Possibilidade de atingir diferentes mercados

Devido a vasta gama de aplicacdo dos produtos, os nichos de mercados
sdo altamente variados, garantindo maior robustez as médias de venda. Além
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do uso em terapias realizadas por profissionais existem equipamentos que
podem atender industrias na area de controle bioldégico e tratamento de
enfermidades simples em pessoas fisicas.

Controle preciso de utilizacdo por cliente

Os registros de utilizacdo dos equipamentos clinicos ainda seréo
utilizados para estudar as aplicacdes e clientes mais frequentes e adaptar as
estratégias e canais de venda de acordo com as caracteristicas imediatas do
mercado.

4.2.2.Fraquezas
Falta de organizacdo financeira

A empresa ndo conta com uma gestdo financeira. A empresa tem
apenas um equipamento vendido e seu fluxo de caixa é composto basicamente
por custos e investimentos. Para fazer este controle sera utilizado um software
de simples operacdo e de custo reduzido, o Conta Azul, que irA demonstrar
com precisdo aonde esta indo o investimento, e futuramente controlar o fluxo
de caixa, permitindo assim uma boa analise e gestao do dinheiro.

O preenchimento dos dados no software foi executado pelo sécio Thiago
e apresentado para analise do corpo diretor. O preenchimento futuro dos dados
no software também sera de responsabilidade do Thiago e a andlise desses
valores e indicadores serdo apresentadas todo final de més para os envolvidos.
Os indicadores gerados serdo utilizados para o gerenciamento da empresa
pelo Balanced Scorecard.

Gestao dos clientes

A empresa conhece seus principais publicos alvo de forma genérica,
pois ndo possui vendas e tem um produto diferenciado. Para organizar os
potenciais clientes, gerar indicadores e fazer a gestdo desses clientes sera
utilizado o software Pipedrive. Este sistema funciona com um funil de vendas
que separa as etapas de venda por fases. O software é do tipo Customer
Relationship Managemant (CRM) e conta com diversas ferramentas para
manter tudo organizado, dentro dos prazos e gerar indicadores para a analise
mensal dos socios e vendedores. O responsavel por esta etapa sera o
Caetano, que ja conta com o software instalado, com funil de vendas
alimentado e potenciais clientes definidos. Os indicadores que ser&o utilizados
para gestdo da empresa estdo descritos no Balanced Scorecard e seréo
apresentados mensalmente para os envolvidos alinharem as estratégias.

Organizacdo operacional

A empresa nao conta com quase nenhuma organizacado de producéo.
Os insumos de producédo, ferramentas, bancadas de trabalho e itens
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desnecessarios ocupam a area de producdo de forma desorganizada, sem
layout definido de acordo com qualquer estratégia de producéo e otimizacao do
espaco. A estratégia inicial para a resolucdo desses problemas sera a
aplicacdo da ferramenta 5S. De forma conjunta sera desenvolvido um layout de
producdo. Continuamente serdo aplicados os conceito do PDCA (Plan, Do,
Check and Act) para melhorar o desempenho da montagem. Serdo gerados
diversos indicadores de producéo para possibilitar o gerenciamento, que seréo
usados no Balanced Scorecard da empresa. As responsabilidades dessa fase
serdo dividas entre os dois sécios Thiago e Caetano.

Falta de canais de venda terceirizado

Para efetivamente atingir o0s potenciais clientes nacionais e
internacionais sera necessario desenvolver uma rede abrangente de canais de
venda. Apesar do site da empresa contar com plataforma de loja online sob
desenvolvimento, sera importante disponibilizar os equipamentos para venda
por empresas terceiras. Esta estratégia visa incorporar a credibilidade dos
canais de venda mais estabelecidos aos produtos da empresa. Neste cenario a
empresa vendera equipamentos as empresas terceiras com custo de 10% a
30% (definido de acordo com a quantidade de compra por transagao) inferior
ao vendido ao no nosso site.

O so6cio Caetano sera responsavel por entrar em contato com empresas
de revenda fisicas e online. O prazo para realizacdo desta meta para 0s
produtos laboratoriais € de até 01/12/17. Os canais de venda dos produtos
clinicos serdo buscados de forma conjunta com seu desenvolvimento.

Capital de giro limitado

Atualmente a empresa conta com capital de giro proveniente apenas de
investimentos pessoais dos sdOcios. Isto reduz a capacidade de aquisicdo de
recursos humanos, manutencdo de estoque e pagamentos de servicos de
terceiros. Entretanto, como a empresa conta com baixo custo operacional e
ampla margem de lucro nos equipamentos laboratoriais, a partir das primeiras
vendas este problema deverd ser solucionado. Atualmente existem 3
negociacbes em andamento com previsdo de lucro liquido superior a
R$100.000,00 e previsédo de fechamento até 01/12/17.

Colaboradores insuficientes

Devido ao capital de giro limitado, a empresa atualmente n&o dispde de
funcionarios. Este fato limita a agilidade da producdo e desenvolvimento
significativamente. A primeira estratégia serd aumentar o rendimento e
monitoramento do tempo de trabalho dos soOcios por iniciativas de melhor
investimento do tempo dos mesmos e comunicacdo diaria das metas, para
sincronizar de forma mais eficiente os trabalhos necessario para o sucesso da
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empresa. De acordo com a entrada de recursos financeiros via investimentos
de projetos e vendas, deveremos contratar pessoas qualificadas para exercer
atividades de: programagdo de softwares, servicos administrativos,
atendimento ao cliente, webdesign e eletrbnica basica, organizados
respectivamente por ordem de importancia.

Problemas com fornecedores

O controle de qualidade oferecido em servigos de terceiros brasileiros e
componentes eletrénicos chineses € geralmente muito limitado. Isto dificulta
consideravelmente a definicho de fornecedores fixos para estabelecer a
reprodutibilidade de nossa producgéo e, adicionalmente, causa diversos atrasos
e outras inconveniéncias com nossos clientes. Para mitigar essa fraqueza a
empresa ird estudar varios fornecedores e escolher os melhores para trabalhar.
A escolha sera feita através de indicadores de prazo de entrega e pagamento,
qualidade e preco. Este trabalho sera continuo.

Marketing insuficiente

A empresa ja desenvolveu uma identidade visual basica e também
possui sitio na internet, porém estes fatores ainda tem que ser aprimorados. O
sitio virtual ainda ndo possui venda direta. A plataforma de vendas online, com
o sistema de cobranca por uso agregada, tem um custo estimado de até
R$60.000,00 e por isto este formato de vendas so sera inserido na empresa em
uma segunda fase, em outubro de 2018. A empresa mostrou seus produtos
existentes no Férum Internacional de Laser Terapia no dia 05/10/2017 e teve
um estande de divulgagdo. Para aumentar a exposi¢cdo e visibilidade do seu
produto foi realizado um sorteio de um equipamento da empresa no férum, que
tem 100% dos seus participantes dentro do seu publico alvo. Estratégias
semelhantes serdo realizadas em eventos futuros que tenham publico alvo de
interesse da BioLambda. A empresa também ira enviar propagandas por mala
direta para seu publico alvo.

4.2.3.0portunidades
Financiamento a fundo perdido

O perfil inovador desta startup possibilita a obtencéo de investimentos a
fundo pedido através de programas de agéncias de fomento, destinado
projetos de inovacdo. Dentre as atuais oportunidades a empresa ird entrar no
préximo ciclo do PIPE (Pesquisa Inovativa de Pequenas Empresas), financiado
pela FAPESP (Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo), que
tem prazo final de submissdo em 30/10/2017. O projeto é de responsabilidade
do socio Caetano, e caso 0 projeto seja aceito a empresa recebera até
R$200.000,00 no primeiro semestre de 2018. Existem outras oportunidades de
financiamento a fundo perdido no mundo para esse tipo de empresa e a
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estratégia, metas e iniciativas para conseguir mais recursos serdo descritas no
scorecard da empresa.

Eventos Cientificos

Grande parte do publico alvo da empresa frequenta eventos cientificos
como feiras e congressos. A estratégia da empresa sera buscar oportunidades
desse tipo para divulgacdo dos produtos e fortalecimento da marca, com
patrocinios, aluguel de estandes e criagdo de networking. No dia 05/10/2017 a
empresa alugou um estande para divulgagdo e dard um equipamento
(BlackBox Mini e LEDsabr 660nm) como prémio principal do Forum
Internacional de Laserterapia, sediado pela UNINOVE (Universidade Nove de
Julho). Este evento contou com a participacdo de mais de 1000 pessoas
interessadas especificamente no nicho da BioLambda. Estratégias
semelhantes serdo adotadas nos proximos eventos compostos pelo publico
alvo.

Expansao Internacional

Acreditando no potencial da empresa, a Universidade de Buffalo (UB)
ofertou a possibilidade de expansdo para a cidade em que esta instalada,
através de um programa do estado estadunidense de Nova York, chamado
StartUp New York. Esse programa permite que a filial instalada receba isencao
total dos impostos estaduais vigentes pelo prazo de 10 anos. Adicionalmente, o
departamento de inovacdo da UB ofereceu $300.000,00 de investimentos em
infraestrutura, pela contrapartida de geracdao de 25 empregos num prazo de 5
anos. Estes acordos também preveem a disponibilizacdo de espaco para
aluguel subsidiado nas dependéncias da UB com custo médio de 150 doélares
por metro quadrado por ano. Ainda, a UB estd construindo o primeiro centro
clinico de biofoténica do mundo, onde o uso dos atuais e futuros equipamentos
poderdo ser testados e aprimorados.

Entretanto, os custos fixos de operacdo deverdo ser integralmente
custeados pela empresa. Portanto, para efetuar esta expansdo se faz
necessario adquirir robustez financeira e obter todas as certificacbes e
licenciamentos exigidos para comercializacdo de equipamentos eletrdnicos e
eletro-médicos pelas autoridades estadunidenses. Portanto, os empresarios
acreditam ainda ser cedo demais para o estabelecimento de metas financeiras
para esta expansdo, uma vez que a empresa ainda precisa se estabelecer no
mercado nacional.

Venda para industrias

A BioLambda desenvolveu um sistema de descontaminag&o microbiana
de agua ou leite em pequena escala, com LEDs de alta poténcia. Apesar desta
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aplicacdo ser facilmente escalavel para propor¢cbes industriais, se faz
necessario investimento estimado em R$1.000.000,00 para o desenvolvimento
de prototipos de tamanho real. Para atingir esta meta, o sécio Caetano propés
a oportunidade de codesenvolvimento com uma empresa interessada. Nesta
proposta a empresa parceira arcaria com todas as despesas estimadas no
valor mencionado pela contrapartida do desenvolvimento do equipamento. O
produto final tera propriedade intelectual e industrial dividida em 50% entre as
empresas. Um acordo de ndo exclusividade de uso estd em negociacao.
Entretanto, a empresa esta investindo fortemente na construcdo uma nova
planta. Portanto, a expectativa de conclusdo desta negociacdo € prevista para
0 segundo semestre de 2018 ou o primeiro de 2019.

Variacdo cambial

A variacdo cambial podera afetar a empresa positivamente se: o dolar
aumentar as vendas no exterior serdo valorizadas; o délar diminuir o custo dos
componentes importados seréo reduzidos.

Como a margem de lucro sobre o material é alta, e a perspectiva da
empresa € atingir o mercado global, é interessante que o dolar se mantenha
alto.

Isencdes fiscais

Diversos paises, estados e municipios oferecem isencdes fiscais para
diferentes tipos de empresa. Dentre as que mais recebem beneficios para se
instalar estdo as empresas de tecnologia. A BioLambda ira estudar esses
beneficios sempre que for fazer expansoes.

4.2.4.Ameacas
Variacdo cambial

A variacdo cambial podera afetar a empresa positivamente se: o ddlar
aumentar o custo dos componentes importados serdo aumentados; o dolar
diminuir as vendas no exterior gerardo menos recursos.

Politicas aduaneiras e tributarias

Em paises que o mercado ndo é aberto para o Brasil pode haver altas
taxas de tributos de importacdo, aumentando significativamente o custo dos
produtos, afetando as vendas. Ainda pode haver atrasos no desembaraco
aduaneiro que afetardo o prazo de entrega dos produtos. Para a criagdo de
novos mercados sera feito um estudo tributario e aduaneiro detalhado dos
paises alvo, sendo os primeiros Brasil e Estados Unidos.

Licenciamentos e certificacdes
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Existem exigéncias de certificacdo por agéncias reguladoras que podem
trazer grandes desprendimentos de tempo e fundos. O custo orcado pelo
Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas para 0s equipamentos laboratoriais se
encaixarem nas normas CE (Europa) e FCC (América do Norte) é de cerca de
R$40.000,00. A empresa ira buscar obter estas certificacbes para 0s
equipamentos laboratoriais no segundo semestre de 2018.

Para os equipamentos clinicos, ainda sera necessario adquirir
certificacb6es por outras 6rgdos como ANVISA (Agencia Nacional de Vigilancia
Sanitaria) e FDA (Food and Drug Administration, EUA), com custos estimados
em R$100.000,00. A estimativa € dar entrada no pedido de certificagdo dos
equipamentos clinicos no primeiro semestre de 2019, com tempo de
processamento de cerca de 1 ano.

Para os equipamentos industriais, serd necessaria aprovacdo da SIF
(Servico de Inspecdo Federal), ANVISA e FDA, estimadas em até
R$500.000,00. A estratégia serd buscar estas certificacdes custeadas pelas
empresas parceiras no primeiro semestre de 2020.

Concorréncia com produtos similares

Apesar da empresa trabalhar com equipamentos de conceito inovador, a
concepcdo dos mesmos podem ser copiadas por grandes empresas,
principalmente chinesas que nao respeitam as leis de patentes internacionais,
0 que poderia gerar uma concorréncia com precos a baixo do que os
praticados pela empresa em questdo, para evitar esse cenario é necessario
manter sempre a confiabilidade dos produtos vendidos com foco nos
indicadores de gestdo da qualidade e no bom relacionamento com os clientes

Fornecedores

Todos o0s componentes usados sdo obtidos de fornecedores
terceirizados brasileiros e chineses, o que faz com que a empresa dependa do
cumprimento de prazo e controle de qualidade de terceiros, além da variagao
cambial e possiveis alteragcbes em politicas e taxacdes aduaneiras. Nesse
contexto a empresa precisa criar politicas de controle de qualidade dos
produtos recebidos, se manter atualizada sobre as politicas aduaneiras e a
eleicdo de possiveis substitutos para os fornecedores utilizados.

4.3. Missao da BioLambda

A missdo da Biolambda € produzir, distribuir e comercializar
equipamentos da mais alta qualidade, com ampla variedade de usos utilizando
os melhores e mais resistentes materiais disponiveis no mercado. Iremos
operar a empresa sobre bases financeiras soélidas, abrangendo crescimento
lucrativo, aumentando valor para nossos acionistas e criando oportunidades de
carreira e recompensas financeiras para nosso negocio.
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4.4. Visao da BioLambda

Se tornar referéncia mundial em equipamentos para tratamento de
fototerapia, cujo foco serd na qualidade, relacionamento e satisfacdo dos
clientes, obtendo um retorno financeiro entre os maiores do setor.



4.5. Mapa Estratégico BioLambda
Quadro 2 — Mapa Estratégico BioLambda
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CLIENTE

INTERNO

FINANCEIRO

Crescimento da receita

Produto de Alto Desempenho

MAPA ESTRATEGICO

Pioneirismo de mercado

Reducao de custos

Marca conhecida

P&D

Fonecedores

Producao

Vendas

Financeiro

Desenvolver novos produtos e servigos

Desenvolver fornecimento just-intime

Reduzir custos de produgdo

Concentrar-se em clientes estratégicos

Aumentar a lucratividade por venda

Otimiazr a regularizagdo

Desenvolver fornecimento de alta
qualidade

Reduzir tempo de ciclo de produgdo

Presenga em eventos de fototerapia

Aumentar a receita por uso do produto

Reduzir ciclo de P&D

Antercipar-se as necessidades dos
clientes

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Garantir o desenvolvimento,
das euipes e dos lideres

Integrar as ferramentas de
gestdo na maneira como

fazemos negdcios

Assisténcia técnica premium

Reduzir o custo de desenvolvimento

Sucesso de vendas

Reduzir o ciclo financeiro

Financeamento a fundo perdido

Gerenciar a concorréncia

Fonte: O autor




4.6. BALANCED SCORECARD - BioLambda

Quadro 3 — Scorecard Perspectiva Financeira
Scorecard: Perspectiva Financeira

Indicadores Metas

Objetivos

Reduzir 50%
Reduzir em 10%

Custo Fixo

Diminui¢do do custo L. .
Custo de Fabricagdo por unidade
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NIEEIYES

Produzir e vender mais
Otimizar produgao

Fonte: O autor

Quadro 4 — Scorecard Perspectiva do cliente

Scorecard: Perspectiva do Cliente
Indicadores

Objetivos

Iniciativas

Precisdao Margem de erro sem comprometimento da terapia
Tamanho Definidos para cada equipamento

Produto de alto desempenho . P q .p
Peso Definidos para cada equipamento

Resisténcia 100 Kg sobre o equipamento; queda de 1,1m

Pesquisa de facilidade de uso Uso do produto, apenas com manual, em 1 hora

Recursos Unicos Lancar produtos com dois diferenciais dos concorrentes

Pioneirismo de mercado )

70% do prego do concorrente direto

Satisfagdo total com imagem e qualidade
Conhecimento do publico alvo Ser conhecido por 90% do publico alvo BR e EUA

Quantidades de acessos no site e videos Aumentar em 10% ao més visitas e visualizagbes

Custo de aquisi¢do
Pesquisa da percepgdo dos clientes

Marca conhecida

Produzir somente equipamentos com precisdo dentro dos valores de referéncia
Definir de acordo com a ergonomia da utilizagdo, ou o menor possivel

Reduzir de acordo com a ergonomia da utilizagdo

Testar amostras de lotes

Realizar pesquisa de facilidade de uso com os parceiros e otimizar produto
Desenvolver produtos observando necesssidades dos clientes

Facilitar aquisicdo do equipamento e cobrar por uso

Desenvolvimento continuo do design e qualidade

Estar presente em congressos, mala direta e patrocinio de mecanismos de busca
Estar presente em congressos, mala direta e patrocinio de mecanismos de busca

Fonte: O autor




Quadro 5.1 — Scorecard Perspectiva interna (P&D, Fornecedores e Producéo)
Scorecard: Perspectiva Interna
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Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
P&D
. . . Tempo gasto com os principais clientes Manter contato constante Aprender sobre as futuras oportunidades e necessidades dos clientes
Antecipar-se as futuras necessidades . . . L . 5
dos clientes N2 de novos projetos sugeridos por clientes Aumentar participagdo dos clientes Relatar, documentar e estudar sugestdes
N2 de novos projetos sugeridos por parceiros de pesquisa Aumentar em 10% ao ano Relatar, documentar e estudar sugestdes. Prospectar novos parceiros.
. N¢ de propostas para desenvolvimento de novos produtos 5 por ano Estudar viabilidade e desenvolver protétipos
Desenvolver novos produtos e servigos
N2 de sugestGes de servigos que agregam valor 10 possiveis servigos Estudar e estruturar implementagdo
Otimizar a regularizagdo com orgdos Tempo de regularizagdo médio e por produto Realizar no minimo tempo possivel Antecipar as necessidades e deixa-las prontas para entrega
competentes Custo de regularizagdo médio e por produto diminuir 20% Desenvolver metodologias
. N . N¢ de projetos concluidos no prazo 100% Equipe comprometida, capacitada e com boa comunicagdo
Reduzir a duragdo do ciclo de P&D
Durag3o total (do conceito ao mercado) maximo de 9 meses Lei de Parkinson
Fornecedores
Desenvolver fornecimento alta Porcentagem de defeitos 20 PPM Fazer o controle de qualidade no cliente, com clausula prevendo multa

qualidade Ne de fornecedores que dispensam inspe¢do no recebimento Todos Trabalhar apenas com fornecedores que tenham qualidade impecavel
i L Prazo decorrido entre pedido e fornecimento Receber somente no dia da montagem Sincronizar pedidos e prazos com a produgdo

Desenvolver fornecimento just-in-time

Porcentagem de entregas pontuais 100% Desenvolver relacionamento com fornecedores
Producao
. » Custo baseado em atividades Diminuir 20% Aplicar o 5S e PDCA.
Reduzir os custos de produgdo
Custo por unidade de produgdo Diminuir 20% Estudar e otimizar os ciclos de produtos distintos
. . . Leadtime de produgdo por produto Reduzir 30% Otimizar layout e os processos criticos

Reduzir o tempo de ciclo de produgdo

Tempo por processo de cada produto Otimizar gargalos Elaborar estratégias para diminuir ou eliminar gargalos de produgdo

Fonte: O autor



Quadro 5.2 — Scorecard Perspectiva interna (Vendas e Financeiro)
Scorecard: Perspectiva Interna

Objetivos

Concentrar-se em clientes estratégicos
Presenga em eventos de fototerapia

Prestar servico premium de assistencia

técnica

Indicadores

N2 de clientes estratégicos
N2 de participagoes anuais

Prazo de atendimento de assisténcia

% de questdes resolvidas com satisfagao 5 estrelas

Metas

Vendas

90% para os primeiros 6 meses
5 por ano

24 horas para a resposta

95%

Iniciativas

Focar nos clientes estratégicos

Conhecer eventos e viabilizar participagao

Comprometimento e sistema de alerta prioritario

Rapidez, eficacia e entendimento dos problemas e dos clientes
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Sucesso nas vendas % de vendas / orgamentos 70% Gestdo por CRM e foco no publico alvo
Financeiro
Lucro por cliente na venda min 1000% Produto de alto valor percebido

Aumentar a lucratividade por venda

Aumentar a receita por uso do produto

Reduzir custo de desenvolvimento

Reduzir o ciclo financeiro (fabricagdo,

cadeia de suprimentos, capital)

Financeamento a fundo perdido

Custo por equipamento

Uso por cliente

Uso por finalidade

Tempo de desenvolvimento médio

Custo de desenvolvimento por produto
Tempo de ciclo de produgdo

Tempo médio de pagamento

Tempo médio de recebimento

Custo baseado em atividades operacionais
Propostas enviadas

Propostas aceitas

reduzir 20%
aumentar em 20%
aumentar em 10%
reduzir em 50%
reduzir em 10%
reduzir em 40%
aumentar em 100%
reduzir em 10%
redizir em 20%
aumentar em 200%
80% de aceitagdo

Otimizar produgao

Vender mais pra quem usa mais
Focar em quem usa mais
Equipe dedicada

Desenvolver metodologia
otimizar produgdo

negociar com fornecedores
desconto a vista

Otimizar produgao

Descobrir programas

Aprimoramento da apresentagao

Fonte: O autor
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Quadro 6 — Scorecard Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Scorecard: Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
. . . , N2 de horas de capacitagdo mensal min 4 horas por funciondrio Sugerir cursos especificos e interessantes para cada area
Garantir o desenvolvimento, das euipes e dos lideres L L. , L i L.
Experiencia prévia na area de trabalho  Definir nessecidade dos setores RH com estratégia detalhada para cada cargo
Integrar as ferramentas de gestdo na maneira como Conhecimento dos sistemas Conhecimento pleno dos sistemas Responsaveis por cada sistema deve estudar até dominio completo
fazemos negdcios Falhas de alimentagdo Nula Capacitar responsaveis e revisar
Gerenciar a concorréncia Tecnologias e mercado dos concorretes Documentar e analisar todos Refazer trabalho a cada trimestre

Fonte: O autor
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5. Consideragdes Finais

Devido a BioLambda ser uma empresa nascente e ter que criar a maior
parte dos seus indicadores, existe a possibilidade de o sistema de
gerenciamento n&o obter sucesso em sua implementacdo. Kaplan e
Norton(1997) enumeram diversos motivos de falha na implementagdo do
sistema e sugestfes para que o sistema funcione, detalhando um especifico
para empresas com poucos indicadores e em fase de implementacao:

“‘Durante muito tempo, algumas organizagdes trabalham intensamente
na busca de um scorecard perfeito. Quando n&do existem informacdes para
alguns indicadores criticos, elas reagem tentando instalar sistemas de
informacdes confiaveis para gerar os dados desejados. Essa decisdo leva
atrasos significativos no lancamento do scorecard, destruindo qualquer impulso
e entusiasmo gerados pelo novo conceito. Os Balanced Scorecards ndo séo
imutéaveis. Sdo dindmicos e devem ser constantemente revisados, avaliados e
atualizados, para que possam refletir novas condicbes competitivas, de
mercados e tecnologias. Havendo atraso na implementacdo do scorecard, as
empresas perdem a oportunidade de receber feedback sobre os indicadores
para os quais existem informacdes e, o que é mais importante, para adquirirem
pratica e se familiarizarem com o uso do scorecard como um sistema gerencial
essencial. Quando vemos organizacfes retardando suas acdes por néao
estarem seguras de terem escolhido os indicadores certos, ou por nao
existirem dados disponiveis a algumas medidas, nosso conselho é
simplesmente: “Just do it!"(Siga em frentel) D& inicio ao processo de
aprendizado do gerenciamento apoiado num conjunto equilibrado de vetores de
desempenho e indicadores de resultados.”

Os criadores da metodologia sugerem que o mapa estratégico deve ficar
alinhado e completamente funcional, com indicadores, metas e iniciativas
sendo colocadas em a¢do, em um periodo de 24 a 36 meses. Mas também
sugerem que deve ser usado desde o comeco, com apenas alguns
indicadores, para medir e melhorar o funcionamento da empresa e assim
alcancar o objetivo estratégico.
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