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Pesquisa e Educace:

Gestao Estratégica de Negocios
(Planejamento Estratégico)

PROF. SICILIANO

Glossario do Planejamento
Estratégico

Pesquisa e Educacao

Objetivos: Resultados quantitativos e/ou qualitativos que a
empresa precisa alcangar, em prazo determinado, no contexto de

seu ambiente, para cumprir sua Missdo.

Estratégias: O que a empresa decide fazer, considerando o
ambiente, para atingir os Objetivos, respeitando os Principios,
visando cumprir a Missdo no Negdcio.

Diretrizes: Orienta¢es da “holding” para suas controladas, sobre
recursos, tecnologia, sinergia, aliangas, inovagoes, etc.
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Glossario do Planejamento
Estratégico

wade

Negécio: Ambito de atuagdo da empresa.

Missdo: Papel desempenhado pela empresa no seu
negocio.

Principios e valores: Balizamentos para o processo
decisério e o comportamento da empresa no
cumprimento da sua missao.

it Nacional d
Pesquisa e Edueacso Co

Evolugdo da estratégia
organizacional

GESTAO

PLANEJAMENTO

FORMULAGAO
ESTRATEGICA

ESTRATEGICO

ESTRATEGICA

+Definigao clara dos

objetivos da agao
*Perspectiva mais
ampla que o nivel da
tarefa (negécio)
*Horizontes de
tempo, além do
momento do
impacto imediato da
acédo

+Dirigentes como
lideres e
estrategistas

A PARTIR DA DECADA DE 60
A PARTIR DA DECADA DE 50

+Definigao clara da
missdo sécio-econdmica
da organizagao
*Perspectiva mais ampla
que o nivel da
organizagé@o

*Desenho de futuros
alternativos

*Anélise ambiental
externa e interna
*Novas metodologias de
aproximagéo do futuro
*Uso de instrumentos
racionais e analiticos para
decis@o e agdo

+Refor¢o da perspectiva
de globalidade implicita
na visdo estratégica
+Avanco da visdo
estratégica para areas
funcionais

+Acentuagdo da
perspectiva nao
burocrética e
descentralizada do
planejamento
+Perspectiva ndo
hierarquica e nao
segmentada das
dimensdes estratégicas
da organizagéo
*Reforgo da énfase na
capacidade gerencial
dos dirigentes

Paulo Motta in A Ciéncia e a Arte de ser Dirigente
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Glossario do Planejamento
Estratégico

Andlise do Ambiente: Processo de identificagdo das Oportunidades,
Ameagas, Forgas e Fraquezas que afetam a empresa no cumprimento de
sua missdo.

Oportunidades: Situagdes externas, atuais ou futuras que, se
adequadamente aproveitadas pela empresa, podem influencid-la
positivamente.

Ameacas: Situagdes externas, atuais ou futuras que, se ndo eliminadas,
minimizadas ou evitadas pela empresa podem afeta-la negativamente.

Forcas: Caracteristicas da empresa, tangiveis ou ndo, que podem
influenciar positivamente seu desempenho.

Fraquezas: Caracteristicas da empresa, tangiveis ou ndo, que
influenciam negativamente seu desempenho.
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Por que o dbvio acontece?

“Endividada, Polaroid pede concordata
Afetada pelas novas tecnologias, acumula US$ 1 bi em

dividas”

Obvios indicativos de direg&o?

Julho/1997 = US$ 60.31
Out./2001 =US$ 0.28

...a concordata n&o é algo téo ruim, a esta altura dos
acontecimentos. Acho que ela tem condigbes de ser uma
empresa menor e eficiente, observou Robert Renck, que
possui agdes dela.”

Acao inteligente

* A decisdo estratégica precisa da racionalidade
para a linguagem comunicativa da gestdo,
alguma previsibilidade, explicagGes sobre
antecedentes e conseqlientes e defini¢cdes de
resultados a alcangar mas exige também
emocgao.

(Jornal O Globo, 13 de outubro de 2001)

Acdo inteligente

* A construgéo da visdo organizacional
baseia-se cada vez menos em projecoes
do passado e tendéncias do presente e
cada vez mais em “dados” do futuro -
expressdo paradoxal para dar realidade,
no presente, a imaginagdes e intengdes
sobre o porvir. pauio & Motta.

Encadeando os

elementos
OBJETIVOS ESTRA- i‘f_ﬁﬁ?g;
e METAS TEGIAS

AGAO

VISAO E MIOPIA
ORGANIZACIONAL

[ EMPRE RN, Visao Miope | Visao Estrategica
Produto ou Servigo)

o - Forreo [rranspons ]

de Hollywood __|Flilmes. Diverséic e Cultura |
Rovion = Bolaza ——
Avon = Belaza
Xeros . | de
Honda Motos/Automdyeis |rransporte

|Bam Estar ]

1BM < ——
Morcodos Bonz veiculos de T
Exocon (Esso) < ]
IEnnala |ernquedos Alogria ]
Kopennagen Chocolate
| Cibank @rmsiy — |ser |
A astinAa informacao. Curtura o
Talesp Servigos Ty e
Randon Veiculos o Solugbes para o Transporie |
sLc Agricolas [Fecpotonia pam &
Astas |Elevadores Transporie - ]
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Coval - |commodies 3
Arisco Tempero Allmemos

Froios

cao de Velculos

Deaacalora
Automotivos

ACAO: Exemplo 1

HSBC ESCOLHE BRASIL PARA SEDIAR CENTRO TECNOLOGICO
0O HSBC, maior banco britanico, escolheu o Brasil para instalar seu terceiro centro
mundial de producdo de software e tecnologia da informac&o. A deciséo foi
anunciada (...), Sir John Bond, ao pais nesta semana. Segundo ele, o projeto vai

gerar cerca de 2 mil empregos. Entretanto, Bond ndo quis informar quanto
dinheiro serd investido no projeto.

O proximo passo é definir o local de instalagdo do centro. O HSBC esta presente
em 77 paises e, segundo o seu chairman, havia uma série deles concorrendo
pela instalagdo desse centro de tecnologia. "N6s escolhemos o Brasil, alguns
dos melhores talentos (nessa drea) estdo no pais", disse ele a jornalistas na
sede do banco em S&o Paulo na dltima terga-feira. (...)

HSM Management, Newsletter de 12/09/2005.
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GM CORTARA 30 mil EMPREGOS NA AMERICA DO NORTE

A General Motors vai cortar cerca de 30 mil empregos, ou 9% de

sua forga total de trabalho, fechar ou reduzir operacdes em 12

fabricas na América do Norte, e diminuir o nimero de veiculos

frsiniin Nocional

gue produz em 1 milhdo de unidades, dentro de uma série de

esfor¢os para reduzir custos em USS 7 bilhdes.

HSM Management, Newsletter de 12/09/2005.

Processo de Planejamento:
As Escolas

Pesquiso e Edueo

*Escola do Design: estratégia como um processo de concepgéo

* Escola do Planejamento: estratégia como um processo formal

* Escola do Posicionamento: estratégia como um processo analitico
* Escola Empreendedora: estratégia como um processo visiondrio

* Escola Cognitiva: estratégia como um processo mental

* Escola de Aprendizado: estratégia como um processo emergente
* Escola do Poder: estratégia como um processo de negociagdo

* Escola Cultural: estratégia como um processo coletivo

*Escola Ambiental: estratégia como um processo reativo

« Escola de Configuragdo: estratégia como um processo de transformacéo

frsivsio Nocional de PésGroduagio,
Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

PROGRAMA DA DISCIPLINA
12. MODULO

« CONCEITOS DE ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA
 ESTRATEGIAS E PENSAMENTO ESTRATEGICO
 ESCOLAS DE PENSAMENTO EM ESTRATEGIA

* O PROCESSO DA ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA
¢ ESTUDO DE CASO

* ANALISE DA INDUSTRIA
 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO E VANTAGEM
COMPETITIVA

« ESTRATEGIAS DE COMPETICAO

* ANALISE DO SETOR N

¢ ESTUDO DE CASO J

|INT]&(C
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PLANEJAMENTO

DESIGN POSICIONAMENTO

NATUREZA
PRESCRITIVA

mais preocupadas em como as estratégias devem ser
formuladas do que em como o séo

| (N & C
frsivso Nocional de 5o,
Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

ESCOLAS DE PENSAMENTO EM
ESTRATEGIA

ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

fosin Nocior

el acdo,
Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

APRENDIZADO

COGNITIVA

CULTURAL

EMPREENDEDORA

AMBIENTAL

preocupam-se mais com a descri¢éo de como as
estratégias sdo, de fato, formuladas do que com a
prescri¢do
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Escola de Configuragéo

= combina elementos de todas as outras. Busca a
integracdo da formulagdo de estratégias, o contetdo
das mesmas, as estruturas organizacionais e seus

contextos

ESTRATEGIA E UMA
Posi¢do — criagao de, unica - olhar
para baixo e para fora - localizagdo de
determinados produtos em determinados
mercados: “estratégia é a criagdo de uma
posigdo unica e valiosa, envolvendo um
conjunto diferente de atividades” (M.
Porter)

sirsta Nacional de PésGroduasd,
" esuiss e Educocso Contomacls

Estrategla como

gos:qao = “para
aixo”: o “x” onde o

produto encontra o

cliente

sinsta Nacional de PésGroduaga:
pesqusoe ld./mmn(unlmuudu

Cinco diferentes visoes de estratégia intbere

AN

%"
Padrio (histéria) (&)

Plano (visdo e missdo)

Posicdo (onde e com que atuar)

Perspectiva (forte cultura organizacional)

Lo L]
Truque (enganar os concorrentes) Q@ A

ESTRATEGIA E UMA:

Perspectiva — a maneira de — olhar
para dentro e para cima - maneira
fundamental que uma organizacao
tem para fazer as coisas

Estratégia como ’

perspectiva = “para
dentro (nas cabecas
dos estrategistas e
para cima (para a
grande visao da

a”

/ empres
.

it Nacional de 50
ety et

| 8 ,(( ESTRATEGIA E UM:
et Plano - dire¢do, método — olhar a frente - um
caminho para ir daquiali = estratégia pretendida
Padrdo — comportamento - olhar o
comportamento passado — olhar para tras -
estratégia realizada

Reconhecendo

z - a existéncia de

Estratégias Estrategias Fatores
nao Emergentes Controlaveis e

realizadas N&o-

MINTZBERG, 2000 21

sirsto Nacional de PésGroduo
et

ESTRATEGIA E UM:
Truque — “manobra” especifica para enganar um oponente ou
concorrente. Nestes casos a verdadeira estratégia costuma ser
a ameaga e ndo a estratégia em si.
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T SOBRETVR0,

o EO BRATAR
ABSOLLTRMENTE
VOADE

Jdlio Lobos. Curtindo a crise. Melhoramentos, 1988.

nvinsto Nacional de PésGroduasd,
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Exemplo de sintese de todos os
elementos estratégicos basicos — parte 2.

No ultimo trimestre do ano passado, a multinacional de Taiwan vendeu 3,4 milhdes de
notebooks em todo o mundo. No mesmo periodo de 2005, vendeu 2,26 milhdes, ou
seja, o crescimento em volume foi de 50%. Para se ter uma idéia, em todo o Brasil
foram vendidos 1,1 milhdo de PCs para o segmento residencial em igual periodo,
segundo a consultoria IT Data.

Para se consolidar no terceiro lugar, planeja ir as compras: negocia a aquisi¢do de outro
fabricante de PCs. Por enquanto, quatro empresas estdo em andlise. Até o final do ano
sai a decisdo de quem serd escolhida. Os nomes, porém, sdo mantidos em sigilo.

Essa aquisicdo deve coroar uma reestruturagdo bem sucedida pela qual a empresa,
criada em 1991, passou entre 1999 e 2001. Devido as turbuléncias no mercado,
defasagem tecnoldgica e problemas na distribuicdo dos produtos, a empresa perdeu
mercado. "Nos 4ureos tempos, chegamos a lideranga na Asia", lembra Anne. Para
recuperar o espago perdido, a Acer virou de cabega para baixo. "Tudo o que era feito
antes, passou a ser diferente”.

A companbhia tinha cerca de 100 pontos de produgdo ou montagem espalhados pelo
globo, inclusive no Brasil. Todos foram fechados, com a produgdo sendo concentrada
em Taiwan e no interior da China. Com isso, reduziu custos, principalmente com mao-
de-obra. Também obteve ganhos de escala. A empresa passou a controlar todas as
etapas da fabricagdo dos produtos, restringindo as parcerias. "Desse modo, a qualidade
fica garantida", diz Anne.

nvinsto Nacional de PésGroduasd,
scuiso ¢ Edueacse Contmada

EM SUMA
* A ESTRATEGIA possibilita:

—Fixar Dire¢do comum a todos

—Focalizar esforgos e recursos
—Definir a organizagio e estruturas

—Prover coeréncia e consisténcia em
posturas, agcoes e resultados

MINTZBERG et al, 2000

nvinsto Nacional de PésGroduasd,
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Exemplo de sintese de todos os
elementos estratégicos basicos —
parte 3.

Sem estoques. Outra mudanga crucial foi a eliminagdo dos estoques, com a
adogdo da produgdo sob encomenda. "Agora praticamente 90% das
vendas mundiais sdo feitas através do grande e pequeno varejo para
consumidores finais, os que mais compram computadores".

A estratégia deu certo. Em 2006, o faturamento cresceu 16%, para US$ 11,32
bilhdes. O lucro aumentou 20,5%, passando para USS$ 313,3 milhdes. O
portfélio de produtos inclui servidores, PDAs, televisdes de plasma e até
telefones. Mas 85% do faturamento vém mesmo dos notebooks.

"E nosso pdo com manteiga", brinca Anne. O principal mercado atualmente é
a Europa, seguida por Estados Unidos. A América Latina corresponde a
apenas 6% do faturamento global, apesar do crescimento acelerado das
vendas na regido”.

Fonte: http://wwuw.redetec.org.br/publique/cgi/cgilua.exe/sys/start.htm?infoid=55207&isriointeli=true&sid=144 ; acessado em
13/04/2007.

Exemplo de sintese de todos os
elementos estratégicos basicos —
parte 1.

Acer consolida-se no segmento de notebooks - Jornal do Commercio, 11/04/2007

A fabricante de notebooks Acer planeja crescer entre 30% e 40% no mundo neste ano
e o Brasil é estratégico dentro desse plano. Trata-se de meta ambiciosa levando-se
em conta que o mercado internacional de PCs deve crescer 10% esse ano. "Parece
agressivo e é, mas ja conseguimos isso antes e serd repetido", afirmou a diretora-
geral para a América Latina da Acer, Anne da Gama.

No Brasil, a empresa pretende dobrar o volume de vendas esse ano. Apesar de ndo
fornecer informagGes detalhadas por pais, a receita brasileira cresceu 8 vezes
desde 2004, quando a reestruturagao da empresa foi finalizada.

A Acer ndo faz vendas diretas para os consumidores no Brasil - somente para redes
varejistas e opera com cinco distribuidores, entre os quais Carrefour, Saraiva e
Fnac, responsdveis por 50% das vendas. Outros 50% sdo pequenas revendas. "Sem
menosprezar ninguém, 0s Nossos concorrentes sdo as grandes multinacionais,
como Dell e Lenovo", explicou Anne.

Precos melhores. Segundo a executiva, os fabricantes nacionais ndo tém o mesmo
poder de fogo da empresa taiwanesa, que consegue pregos melhores para os
componentes devido ao grande volume de compras. "No ranking local, a Acer esta
em segundo lugar entre os maiores fabricantes, atras da HP", afirmou.

Globalmente, a Acer estéd no topo. O primeiro no ranking é a HP, com 21,4% de market
share, seguido pela Dell, com 14,9%. A Acer disputa com a Lenovo o terceiro lugar.
Todos esses nimeros sdo referentes ao quarto trimestre de 2006.

nvinsto Nacional de PésGroduasd,
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Acer parte 4

* No mercado ha algumas pegadinhas curiosas. Uma delas é achar que as marcas
mais lembradas sdo as que possuem maior fatia de mercado. N&o sei vocés, mas
eu pensava que Sony-Ericsson e Dell eram lideres em seu segmento. Elas ndo
apenas ndo sdo lideres como estdo bem longe disso. Os celulares Sony-Ericsson
ocupam o 52 lugar dos mais vendidos, e a Dell hoje é a 32 marca do mercado
computadores. Atrds da HP e Acer. Embora a HP seja uma marca de prestigio e
muito conhecida, pouco se fala na poderosa marca tailandesa.

* Em 2002, o departamento de pesquisa e desenvolvimento da Acer trabalhava num
projeto que pretendia revolucionar o mercado de computadores. Era um pequeno
e fino aparelho com tela sensivel ao toque, sem mouse e teclado (mas com uma
caneta) que rodaria diversos aplicativos sob uma plataforma Windows. Na época,
J. T. Wang, presidente da Acer fechara uma parceria com Bill Gates. S6 para
constar, Dell e IBM n3o tiveram interesse no projeto. Inimigo assumido do mouse,
Gates abragou o desenvolvimento do que viria a ser conhecido 8 anos depois
como Tablet PC, que bombou no comego do ano quando o seu maior concorrente,
a Apple, mostrou o seu iPad.
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Acer —parte 5 DO DESIGN

*  Apesar da Acer ter tido a oportunidade 8 anos atras, o projeto morreu por ser caro (uma tecnologia
incipiente naquela época) e pela saida de Gates da Microsoft. Com Steve Ballmer assumindo, a

Microsoft alocou recursos para outras areas. Estava morta a chance da Acer ser a primeira a langar o Avaliagéo Externa Avaliagéo Intema
Tablet PC. Mas ser a primeira ndo faz parte da estratégia da companhia.

*  Ser o 22 éuma estratégia tdo boa quanto. Segundo Al Ries, para conseguir isso € preciso ser o oposto Ameagas e Fraquezas e
do lider. Sobre isso, Wang disse a Busil k: “Nos ndo precit ser o primeiro a langar algo. [ Oportunidades Ameagas da
Estamos bem em ser o segundo.” Achei fantastica essa afirmagdo porque é uma estratégia oA mbie Organizagao
perfeitamente valida.

Fatores-chave Competéncias

«  Ecomo alinha de frente em um campo de batalha, os primeiros servem como escudo para os que
vém a seguir, que sdo mais fortes, portanto, mais valiosos.

*  AAcer faz 0 mesmo, observa o primeiro produto langado no mercado corrige suas falhas, acrescenta 'y E
diferencial e rapidamente langa no mercado. Veja bem, diferencial ndo é oferecer o dobro de CRIACAO DA ESTRATEGIA
memoria, ou mais opgdes de cores. E oferecer algo que pode ser realmente decisivo na hora de - "
decidir. Para o presidente da 22 empresa que mais vende computador no mundo do mundo, esse Responsabllidade Valores Gerencials

N . < P - Social

diferencial vem em forma de um teclado destacavel, o que da opgdo para o usudrio escolher se quer
digitar na tela ou do jeito tradicional.

Avaliagdo e Escolha
da Estratégica

* A Acer conquistou o seu lugar no mercado ciente da sua estratégia de que ela ndo é uma empresa
inovadora como a Apple, mas que é perfeitamente capaz de popularizar tecnologias recentes. Ela é
uma empresa que briga pelo primeiro lugar, mas que ndo se importa em ocupar o segundo.

IMPLEMENTAGAO DA ESTRATEGIA

nvinsto Nacional de PésGroduasd,

nvinsto Nacional de PésGroduasd,
scuiso ¢ Edueacse Contmada
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“A Formagao de Estratégia como um Processo de Concepgdo A Formagao de Estratégia como um Processo Formal”.

ESCOLA DO DESIGN ESCOLA DO PLANEJAMENTO

nvinsto Nacional de PésGroduasd, iuto Nocional de PésGroduacdo,

Fesquiso e Edueacso Contnuada R ES U M O Fesquiso e Edueacso Contnuada R ES U M O

v'Separa o pensamento da ac¢do * A estratégia é um processo formal e
v'Nega improvisos controlado, seguindo um fluxograma
v'Responsabilidade da alta dire¢io * Separa as responsabilidades:

vEum processo finito — processo (alta diregdo) e

P . — execugdo (planejadores
v’ A estratégia deve ser simples e formal ¢do (planej )
. . . * Nega as incertezas
v'Baseia-se no ambiente interno e externo ) & .
* Difere da escola do design pelo foco nas

técnicas (objetivos,orcamentos, programas,
etc)

v'Usada nos anos 70
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Finalidade da
organizagao

MODELO

Planejamento Estratégico de Steiner

Planejamenio ————————
—u os de I ) -
£ pancjamento x x K A
| |
v

¥

°| Plancjamanta
L |

—
E i B

== operacional
valores o | — lorgarizacsal] | Fevaso
ios da 4 | para 4
S [ | Programas de ™ implementar] b
Misséo da
s Programas de | | Surto praza os planos || |
amp 2
Metas Proce
L oy | Obiewosa médic prazo S |

| dimentos

fontes e fracos
da organizagao

I

| go
opartnidades .| Politcas basicas,
| "o ameagas

e prre—

Subpaliticas

Testes de E
. N oy
¥Y—  ablidage
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V)

WP o
A Formagéo de Estratégia como um Processo Analitico

ESCOLA DE POSICIONAMENTO

frsivsio Nocional de PésGroduagio,
Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

A Escola do Planejamento: a formacao
de estrateglafcomolum processo
ormal

Plano Estratégico |

—s

Jurisdigdo da Geréncia
Corporativa

Jurisdigao da Geréncia
de Operagdes

As linhas pontilhadas
refletem Divisoes
Multiplas Semi-
Autonomas

—

Modelo basico, sugerido pelo
Stanford Research Institute

Plano de Desenvolvimento
Corporativo

Plano de Diversificagao

I Fusces |

Deciséo de Diversificar
por Pesquisa & Desenvolvimento

Plano de Pesquisa s
Desenvolvimento (P&D)

Plano Basicode
Pesquisa

Plano Financeiro de
P&D

| [ PlanodePaDde
Produtos
—
| Plano de P&D de |
— Mercado

Plano de Operagdes |

| Plano de Produtos I
Plano de Marketing
Plano Financeiro

Plano de Produtos

L——— Planos de

m
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RESUMO

* Foco no aspecto econdmico (despreza o
politico)
* Poder, ameacga, rivalidade, competicao

* Analistas externos constroem opg¢oes de
estratégia

* Arte da Guerra (calculos)
* Anos 80

frsicio Moo Groduogdo,
Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

Modelo
para uma
pequena
empresa

Preparagao do Processo

Diagnistico Estratégico
Visdo

‘ Anilise Extema ” Anglise Interna H Andlise dos Conconentes ‘

| Diferenciais Compelitivos & Fatores criticos de sucesso ‘

Revisto da Visdo
Definigo da Missio

[]
Postura Estratégica

4‘ Definigao de Politicas

Definiio das Objetivas

cwow ——veB

Definigao das Estratégias

Estratégia Atual

I Estratégias Possiveis ‘

==

m—s-~zeon

[ seieato dos Eatraregs | [[wes |

Definigao das Atividades e Planos de Agio

I Planejamento do Orcamento

[ Apresentagao do Plano para  Empresa

frsiniia Nocional da

&3Grodungdo,
Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

“A formacgdo de estratégia como um processo emergente”.

ESCOLA DO APRENDIZADO
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RESUMO

* Desafia as outras escolas, pois parte do
principio que todos na organizacdo podem
produzir uma estratégia

* A organizagao aprende com seus erros
* O lider apenas gerencia o aprendizado

RESUMO

Foco no lider (empreendedor): motivagdo,
sucesso

Subestima processos, valoriza intuigao
Origem na Teoria Econdmica
Capitalismo depende das “idéias de negdcios”

BABACA EXIBIDO!
TOMARA
Que calAa!

PARicioFlt

A formagdo de estratégia como um Processo Visionério

ESCOLA EMPREENDEDORA

A formagdo de estratégia como um processo mental

ESCOLA COGNITIVA
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RESUMO

 Estratégia como processo mental (Teoria do
Comportamento)

* Visdo objetiva — A estratégia recria mundo
pelo conhecimento estruturado

* Visdo subjetiva — A estratégia cria o mundo
pela interpretagao

* Estuda erros e crengas produzidos pelo senso
comum, a ideologia, etc

frsivso Nocional de
Pesquiso e Eduears

RESUMO

* S0 se determina a estratégia pelo uso do
poder e negociagdes

* Processo politico

* OrganizagOes sao grupos de pessoas e
interesses Aliangas, parcerias, jointventures.

{
| [
6| seTobos EsToFAZENDD
’ 1850, BOASRATICAS £ 0 MEDIOCRIDADE
| NESMO QUE MEDTOGRE. PARECA RUIM!

e G Ibert com
S5 OB © 2008 Scot Adems. e Dt by UPS.

ESCOLA DO PODER

A formagdo de estratégia como um processo coletivo

ESCOLA CULTURAL
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‘‘‘‘‘‘ »Groduagio,
Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

RESUMO

* Estratégia como processo de interagao social
e coletivo

* A cultura é o oposto do poder: expressao do
interesse comum, elemento de integragdo

* A cultura reforga estratégias existentes,
resiste a mudancas

* Crencgas compartilhadas

frsiniin Nocional

HNES

de oo,
Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

RESUMO

 Estratégia como processo reativo

Ambiente define a estratégia
* A organizagdo reage ou morre

* O lider deve “ler” o ambiente e definir a
melhor adaptagao

PLANALTO SE |RRIT
COM ERRD ORTODGRAFICO.

Como tudo esta piorandp...
£u antes vendia hardware,
depois vend] software

A formagdo de estratégia como um processo reativo

ESCOLA AMBIENTAL

frsivso Nocional de
Fesquiso e Edueacar

A formagdo da estratégia como um processo de transformagdo

ESCOLA DA CONFIGURAGCAO

10
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RESUMO

Estratégia como processo de transformacdo,
mudanga, continuidade

A organizagao como grupos de caracteristicas
e comportamentos

Configuragao = estado e contexto

Transformagao = processo de geragao de
estratégias

O PROCESSO DA
ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

ADMINISTRAGCAO ESTRATEGICA

TSGRV AR WS RR2008.

O TRIAN G U LO COSTA, 2002
ESTRATEGICO

0 QUE QUEREMOS SER VISAO, MISSAO,
PROPOSITO PRINCIPIOS E
VALORES,
POSICIONAMENTO,

ABRANGENCIA

ESTRATEGIA
“0 QUE
FAREMOS”

CAPACIDADE AMBIENTE
“O QUE SABEMOS FAZER” “0 QUE DA PARA FAZER”
COMPETENCIA MER A
ORGANIZACIONAL e ORNECEDORES,

GERENCIAL, SIST. GESTAO,
MAO DE OBRA CAPACITADA/
MOTIVADA, PRODUTOS,
TECNOLOGIA ETC.

COLABORADORES,
NOVAS TECNOLOGIAS,
CONCORRENTES,

SUBSTITUTOS, ETC

Reunir-se em grupos e discutir como a sua empresa estabelece
estratégias.

COMO FARIAM PARA ESTABELECER
ESTRATEGIAS EM SUA EMPRESA?

Componentes de um
plano

PLANO

CURSOS RECURSOS MEIOS DE

OBJETIVOS .
DE ACAO CONTROLE

11
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T
J
frsins Nocional da PésGroduncao,
Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

ENTENDIMENTO
DA MISSAO

PROCESSO DE
ADMINISTRACAO ~
ESTRATE,GICA IMPLEMENTACAO

DA ESTRATEGIA
ANALISE DO

AMBIENTE
EXTERNO

DEFINICAO DE
OBJETIVOS E
ESTRATEGIAS

EXECUGCAO E
AVALIAGAO

ANALISE DOS
PONTOS FORTES
E FRACOS

Macro

frsivsio Nocional de PésGroduagio,
Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

Analise do ambiente

Andlise

Objetivos/
Estratégias

uncionais
Setorial

Ameagas e
oportunidades

Pontos fortes Crescimento
Pontos Fracos.

Diversificagao

Formulacéo Implantacéo

T
J
frsins Nocional da PésGroduncao,
Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E O
PROCESSO DE MARKETING

Passos do planejamento estratégico

Nivel da unidade de
negécios, do produto
ou do mercado

Nivel da empresa

Definigao
da misséo
da empresa

Planejamento
Definigao P Has
|dos objeti " i [
o portfélio -
: metas de negécios :z:\;ar:ehng
la empresa
P! funcionais

Gopyright52002.2003Laury A, Buero - Admesragao iercadoligica

PONTOS FRACOS

frsivsio Nocional de PésGroduagio,
Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

Projetos e planos
estratégicos

ESTRATEGICO AEAGAS

CRENGAS & VALORES |
NEGOCIO/ MISSAO

PROJETOS
,nn—'| 1 ESTRATEGICOS

PLANO
ESTRATEGICO

INS o

PROJETOn

ORGAMENTO

TR
J
frsins Nocional da PésGroduncao,
Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

G
(" paraoDislogo

~

__ Estratégico -~

Processo de Planejamento
Estratégico

Decisdo de
Fazer a Estratégia —
) e ~

- / ( Fatores Ameagadores |
Anélise SWOT N\ \ ou mudangas ocasionais//‘

Missao, Visao (Metas Eventualmente esta fase (Misso
e objetivos) Visdo)
podera ser iniciada e até

- concluida antes de uma analise
dos ambientes (SWOT)

)

orporagao ou UN

+Plano

“Plano

=
£ - -

£ 0 C

£ i g
5 Miss@o, Visao “Missao, Visdo 3
o - i -
H -Avaliagao, +Avaliagao, 2
2 | Controle «Controle E
@ a8
E a
I

Cliente ’ J

frsiniia Nocional da

&3Grodungdo,
Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

Gestao Estratégica

| PLANEJAMENTO ESTRATEGICO CLASSICO |

Concepgiio Gestiio do Formulagio Implemen- Avaliagiio e
Conhecimento tacio Reavaliag¢io
*Missdo
*Visio «Analise
Externa L.
*Valores i «Estratégias
*Analise ..
Interna *Objetivos
Cenri (Metas)
*Cenirios .
*Indicadores
«Lideranga

*Auditoria de
Desempenho

12
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nvinsto Nacional de PésGroduasd,
Pesquisa e Eduencao Continvada

O que é estratégia?

* “Aselegdo e a implantagdo de um conjunto de
objetivos com vistas a adaptar a empresa ao
ambiente externo ou modificar esse ambiente
para melhorar suas chances de sucesso”

(Coombs et al, 1992:9)

Nodional da PésGroduacio,

Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

Introducao

* As estratégias competitivas sdo conseqiiéncia
das multiplas incertezas que cercam a
atividade econ6mica;

* Dentre outros tipos de estratégias estdo a
estratégia dependente e a oportunista.

Exercicios

Questbes:
1 - Explique os conceitos de estratégia

2 - Por que se faz a continua avaliagao,
revisao e reciclagem dos planos?

Estratégia dependente

* Uma empresa que se subordina a outra mais
forte;

* S6 promove mudangas em seus produtos e
processos por demanda de seus clientes ou
controladores;

TIPOS DE ESTRATEGIA

nvinsta Nacional da P
Pesquisa e Educacao

Estratégia dependente

* Depende das instrugdes de outras empresas
para inovar;

* N3o altera o processo produtivo ou langa
novos produtos.
— Apenas opera equipamentos existentes

13
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Estratégia dependente

Alguns modelos que se apdiam em
estratégias dependentes:

1. Empresas que fabricam produtos para serem
comercializados sob a marca de terceiros;

Estratégia dependente

3. Subsidiarias de outras empresas que mantém controle
centralizado sobre as atividades de P&D;

4. Empresas que adquirem tecnologias de terceiros sem
um esforgo préprio de capacitagdo.

Estratégia dependente

Alguns modelos que se apdiam em
estratégias dependentes:

1. Empresas que fabricam produtos para serem
comercializados sob a marca de terceiros;

2. Empresas que operam sob regime de franquias;

Estratégia oportunista

* Empresas que exploram nichos de mercado ou
oportunidades temporarias:

* Oportunidades em mercados em rapida transformacgdo
que ndo requeira grandes investimentos em P&D.

Estratégia dependente

3. Subsididrias de outras empresas que mantém controle
centralizado sobre as atividades de P&D;

Tipos de Estratégia

> Nivel de negécio
> Nivel de corporacéao
» De aquisicao e reestruturagao

» Cooperativa

14



24/08/2011

fosiniin Nocional da PésGroduagaa,
Pesquisa e Educacao Contmuada

TIPOS DE ESTRATEGIAS

Estratégias Cooperativas
Ajuste ou Negociagdo
Cooptagdo ou Coopgdo
Coalizdo

Estratégias Competitivas
Defensiva

Ofensiva

Analitica

Reativa

(Cooptagéo ou Coopgdo)

85

fosinuin Nocional da PasGrodunsas,
Pesquisa e Educacao Contmuada

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Defensiva - manter dominio de produtos e mercados;
conservadora, evita mudangas significativas em estrutura,
tecnologia ou métodos de operagéo; foco na manutengdo ou no
aumento das operagOes atuais. Experiente/eficiente em suas
operagdes.

Ofensiva - busca de oportunidades de mercado e reagdo ao meio
ambiente; cria incertezas na concorréncia; pouca eficiéncia
caso as mudangas sejam constantes; investimentos
significativos.

Analitica - estratégia dupla: busca oportunidades; seu dominio
em determinado produto /mercado/ servigo € instavel e em
outra relagdo estavel busca manter essa posicdo; inovadora
(estrat. ofensiva) e conservadora (estrat. defensiva).

88

fosiniin Nocional da PésGroduagaa,
Pesquisa e Educacao Contmuada

ESTRATEGIAS COOPERATIVAS

Ajuste ou Negociacdo
Acordo, compromisso com fornecedores, distribuidores,
sindicatos; permuta de compromissos.

Ex.: contratos, pedidos de compras, contratos de qualidade
assegurada, convengdes coletivas ou acordos sindicais.

Absorgao de pessoas de fora da empresa para a lideranga ou
estrutura de decisdo, como meio de impedir ameagas ou

fosiniin Nocional da PésGroduagaa,
Pesquisa e Educacao Contmuada

Dimensodes de Estratégias
Competitivas

Alavancagem/
Produto Eng. Financeira

Mercado -

Competéncias

fosiniin Nocional da PésGroduagaa,
Pesquisa e Educacao Contmuada

ESTRATEGIAS COOPERATIVAS

Ajuste ou Negociagdo
Cooptacédo

Coalizdo
Unido de duas ou mais empresas para alcangar objetivos
comuns. Exige compromisso de decisdo conjunta, limita deciséo
unilateral e arbitraria.

Ex.: consércios de empresas (vide empreendimentos muito
complexos e privatizagdes), empreendimentos conjuntos com
surgimento de uma terceira empresa (joint-ventures).

~ s . . Essenciais
pressoes. Ex.: especialista da receita federal em tributos,
representantes dos credores - bancos, auditores, “entregar” a
administracdo das regionais da prefeitura aos politicos, na #:if‘fl'g‘;ca
. . _— Identificagao
politica =base aliada x oposigao. Integragdo 8 Mmac
Vertical m
86
TIPOS DE ESTRATEGIAS IGNIFICADO

PENETRACAO NO MERCADO EXPLORACAO DE PRODUTOS TRADICIONAIS EM

MERCADOS TRADICIONAIS
DESENVOLVIMENTO DE MERCADO PRODUTOS TRADICIONAIS EM NOVOS MERCADOS
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS PRODUTOS NOVOS EM MERCADOS TRADICIONAIS
DIVERSIFICAGAO NOVOS PRODUTOS EM NOVOS MERCADOS
DIFERENCIAGAO IDENTIDADE FORTE DO PRODUTO

LIDERANCA EM CUSTO BAIXO CUSTO E BAIXO PRECO DO PRODUTO

FOCO ATUAGAO EM NICHOS DE MERCADO
DEFESA PERMANENCIA NO MESMO MERCADO
PROSPECGAO BUSCA DE NOVAS OPORTUNIDADES
ANALISE ATUAGAO EM DOIS TIPOS DE MERCADO
REAGAO INCAPACIDADE DE FAZER AJUSTES

ESTABILIDADE PERMANENCIA NO MESMO MERCADO

CRESCIMENTO BUSCA DE NOVAS OPORTUNIDADES

REDUGAO DE DESPESAS ELIMINAGAO DE DESPERDICIOS

ALIANGAS ESTRATEGICAS PARCERIAS COM EMPRESAS, MESMO

CONCORRENTES, PARA EXPLORAR OPORTUNIDADES

15
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Planejamento Estratégico
Orientado para o Mercado

Objetivos

Habilidades Oportunidades

Planejamento Estratégico
Orientado para a
Competigao

Objetivos Recursos

Habilidades Oportunidades

TN]

Planejamento Estratégico
Orientado para o Mercado

Objetivos Recursos

EXERCICIO

* Alguns anos depois de sua criagdo, a MTV nao era
mais de uma sequencial sem fim de videos clipes-
era toda uma maneira de encarar o mundo. A
MTV é uma emissora que consegue ser
exatamente como seu publico, o jovem de 12 a
34 anos. Tanto a MTV latino America, e a MTV
Brasil tem performance acima da esperada em
mercados locais. Brasil e México sdo dois
mercados prioritarios para a MTV Internacional
(America Economia Nov/2003)

Planejamento Estratégico
Orientado para a Competicado

Objetivos

Habilidades Oportunidades

Exercicio para casa

* Na leitura de jornais buscar reportagens que
mostrem alguns tipos de estratégias de
empresas. Recorte ou copie, detalhe a fonte e
descreva que tipo de estratégia ela parece
estar tendo e por que.

16
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Algumas ferramentas para criar
estratégia

* Técnicas de priorizagdo

* Técnicas de identificagdo de idéias
* SWOT

* BCG

* 5 Forgas

* Balanced Scorecard

Ferramenta de priorizacao:
GUT

(Prejuizos] fagan) (Situzgan):

‘ GRAVIDADE URGENCIA ‘ TENDENCIA

4 Muito graves Vai piorar em pouce
g tempo
? Graves |0 mais cedo possivel |  Vaipiorar a médio
prazo
2 Pouco graves [ Pode esperar um Vai piorar a longo
‘ pouco prazo
1 Sem gravidade | N&o ha pressa Nao vai piorar ou pode
até melhorar

. Operacional

L. Tatico -
Estratégico —
investimentos

Planejamento
Financeiro Plano de
aplicagbes .

Plano de :
produgéo

Planejamento
da produgao

Plano de

manutencdo

Planejamento
Estratégico

Plano de
abastecimento

vendas
propaganda
Planejamento Plano de
T de RH treinamento

Planejamento
de marketing

Ferramenta de analise do
ambiente

* Strengh (Forgas)
* Weakness (Fraquezas)

* Opportunities (Oportunidades)

* Threats (Ameacas)
* SWOT ou FFOA ao ainda FOFA

PLANEJAMENTO
ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

Analise da Atratividade
de um Negécio

Potencial de Lucro e Crescimenta

GRANDE MEDIO  FRACO

ACEITAVEL
ACEITAVEL

3AvaiAlLILIdINOD

ACEITAVEL

17
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fovinto Nodonal de PésGroduasdo,
Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

Matriz de Importancia-
Desempenho

1IN 1EC

fovinto Nodonal de PésGroduasdo,

MODELO
CINCO FORCAS - PORTER

Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

Melhor
Ameagas de novos
e entrantes
[=
[
Q
g Igual
0
@ Poder de negociagdo CONCORRENTES
e dos fornecedores NA INDUSTRIA
Pior FORNECEDORES —
Rivalidade entre as
Empresas Existentes Poder de negociagao
Menos Qualificador  Ganhador dos compradores
importante de pedido
Ameagas de produtos
Importancia ou servigos substitutos
103
NI TNIEC

i, MODELO
MATRIZ DE CRESCIMENTO BCG

* Mercados com crescimento rapido tendem a
atrair muita concorréncia.

+ Empresas necessitam gastar muito para
proteger e ampliar a sua participagao de
mercado.

+ Baixa participagdo num mercado de
crescimento lento.

+ Os abacaxis servem um grupo leal de
clientes lucrativos, porém tendem a néo
ser uma fonte importante de receita para
aempresa.

+Geralmente, s&o eliminados das
empresas.

fovinto Nodonal de PésGroduasdo,

Pesquiso ¢ Eduencse. Contivuada

ESTUDO DE CASO

Consultério Médico

fosiniin Nocional da PésGrod:

Programas de mudanga
De cima para baixo...

| [IN]] &,

nqumgramaacﬂm:nd:
Prélogo: Novo campo de Jogo Global
Gatilhos para Mudanga

Ato I: Despertar

Dindmi Organi DYTET Y PRV
Necessidade de Transformagao Términos
* Sentida i de * Soltz do

* Resisténcia a mudan
« Evitar o consell'!o rapido

* Dy com o
* Lidar com o desencanto

Ato II: Prever

T T
Dinamicas Organizacionais Dinamicas Individuais

. o ransicoes
+ Uma viséo motivadora « Processo de morte e renascimento
+Criar uma visao ~ Perspectivas em términos e novos
* Mobilizar compromisso inicios

Ato llI: Rearquitetar

« Destruigao criativa
* Refazer o tecido social
+ Motivar pessogs

* Alinhamento interior
+ Novos scripts

+ Nova energia |

T T
Dinamicas Organizacionais Dinamicas Individuais
quetirarsocdl Novos inicios

Epilogo: A Historia se repete
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