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£ arte da guerra

Segundo Sun Tzu

(sabio chinés; 400-320 a.c;

“A arte da guerra”)

A formulacéo de uma estrategia militar
deve respeitar quatro principios basicos:

Principio da escolha
do local de batalha

Principio da concentragdo
das forgas

Principio do ataque

Principio das forgas diretas
e indiretas

A concepcao da estratégia
Empresarial deve assentar em poucos
Fatores muito importantes:

Selegédo dos mercados
em que a empresa deseja atuar

Organizagédo dos recursos proprios
por forma a assegurar uma vantagem
sobre os competidores

Implementa¢ao das agoes em fungao
da natureza da concorréncia

,

!

Gestédo das contingéncias decorrentes

— da evolugdo do meio envolvente

hd

Comparagao entre estratégias
empresariais e militares

Militar Empresarial
Finalidade Vencer o inimigo Criagdo de uma vantagem
competitiva sustentével
Obijetivo conquistar e territérios mercados
controlar
Estratégia Disposic¢do das tropas Formulagao de um plano integrado
sobre objetivos, politicas e a¢bes de
organizacdo com vista a alcancar o
sucesso.
Analises Condic¢Ges climaticas Estudo de mercado
Condigdes do terreno Estrutura da indastria
Distribuicéo de forcas Pontos fortes e pontos fracos
Estrutura de comando Organizacdo e lideranca
Resultados Estratégia Militar Estratégia Empresarial
Plano de campanha Plano estratégico




O conceito de sucCesso
empresarial

Quando uma empresa tem sucesso?

Sobrevivéncia a longo prazo: continuidade operacional com
independéncia estrategica

Crescimento sustentado: evolucéo positiva das vendas, ativos, capitais
préprios e valor da empresa ao longo do tempo

Rentabilidade adequada: obtencéo de um nivel de retorno
compativel com a realizagcdo dos investimentos, a remuneracgdo dos
trabalhadores e a retribuicdo dos acionistas

Capacidade de inovacgao: adaptacéo flexivel a evolugdo dos mercados
e permanente geragao de novos processos, produtos e servicos.

situagoes de concorréncia

O conceito de estratégia nasceu da necessidade de
realizar objetivos em situagbes de concorréncia, como
€ 0 caso na guerra, nos jogos e Nos Negocios.

A realizacdo do objetivo significa anular ou frustrar o
objetivo do concorrente, especialmente quando se
trata de inimigo ou adversario que esta atacando ou
sendo atacado.

...quando nao se tem superioridade absoluta, deve-se
produzir superioridade relativa, por meio do uso
habilidoso dos recursos disponiveis (Clausewitz)




Conceitos 1

Pela perspectiva de que a empresa pretende fazer:

e o programa amplo para definir e alcangar os objetivos de
uma organizacao e implementar suas missoes.

Pela perspectiva do que a empresa realmente faz:

é 0 padrao de respostas da organizacdo ao seu ambiente
através dos tempos.

Estratégia ¢ a resposta organizacional as condicoes
ambientais que envolvem toda a organizacéo.

Estratégia organizacional € a mobilizagao integral de
todos os recursos no ambito global da organizacao,
visando a atingir objetivos situados a longo prazo.

Desdobramento
da estratégia

Misséo
Objetivos

Niveis:

Institucional .
Estratégia

Intermediario / l \

Taticas

Bt T S G S

Planos operacionais

Tatica € um esquema especifico de emprego de alguns
recursos dentro de uma estratégia geral.




Conceitos 2

Administracdo estratégica € a administracdo voltada para
objetivos globais da organizacao situados a longo prazo.

Formulacéo estratégica é o processo de determinar os
cursos de acdo adequados para alcancar os objetivos
organizacionais e, consequentemente, atingir os
propaositos organizacionais.

Unidade estratégica de negocios (UEN) é um segmento
importante da organizacao e que pode desenvolver uma
estratégia no sentido de gerar um futuro negécio ou
receitas de alto retorno.

Contextos onde a estratégia
competitiva é formulada

Pontos Fortes Ameagas e
e Pontos Fracos | Oportunidades
da empresa da Industria

Michael Porter

.I L

Fatores II Fatores

Internos Externos

a empresa '. a empresa

‘ A J

Valores pessoais Expectativas
dos Principais | « » | Mais amplas
Implementadores da Sociedade




Fluxograma da administragao
estratégica

v

v

- Forgas
- Fraquezas

Andlise Interna

- Oportunidades
- Ameagcas

Analise Ambiental

v

Defini¢éo dos rumos da
Organizagdo
- Misséo
- Objetivos

A

v

Formulagéo da Estratégia

v

Implementacdo da Estratégia

v

Avaliag&o dos resultados

Diagndstico
ForCas competitivas de

Po

rter

DIAGNOSTICO
ESTRATEGICO
EXTERNO

Poder de

Ameaca de
Novos Entrantes

Negociagdo dos
Fornecedores

Novos

Entrantes

Y

Concorrentes
no Mercado

()

Intensidade
da Rivalidade
A

Ameaca de
Substitutos

Produtos

Substitutos

Negociagdo dos

Poder de

Compradores
Gompradores

Michael Porter




Conceitos &

Analise de mercado de Porter € um modelo de
formulacéo estratégica que delineia as forcas primarias que
determinam a competitividade dentro de um mercado.

Analise ambiental refere-se ao exame das condicdes e
variaveis ambientais, suas perspectivas atuais e futuras, as
coacoes e restricbes, os desafios e contingéncias e
oportunidades percebidas no contexto externo.

»

Fatores criticos de
SUCESS0

eControle de custos eQualidade da geréncia
*Pessoal especializado *Promocodes
Facilidade de acesso eEconomia de escala
Lideranca tecnoldgica ePoder de barganha
«Capital e|localizacdo
eLinha de produtos eEquipamento e tecnologia
Lideranca no langamento de eLideranca em custo
novos produtos *Reputacdo e imagem
*Diferenciagdo de produtos «Qualidade superior
eControle de pI’OdUQéO oposigao geogréﬁca
*Escolha dos fornecedores «Conhecimento da concorréncia
*Ampla rede de distribuicéo Relacionamento com clientes,
*Prestigio COM 0 governo e com a

comunidade




Modelos estratégicos

Modelos estratégicos sio ferramentas destinadas a
construcao e formulacado organizacionais

e Matriz SWOT

e Matriz BCG
e Matriz de Ansoff
e Matriz GE

SWOT - FF/AO, FOFA

| Weaknesses (Fraguezas) | | Threats (Ameacas) |

Modelo da Andlise SWOT

™~

| Opportunities (Oportunidades) |

‘ Strengths (Forcas) |

Analise SWOT é um modelo que visa o diagndstico das
forcas e fraquezas internas (FF), bem como das
oportunidades e ameacas externas (OA) para formular
uma estratégia capaz de compatibiliza-las.
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SWOT
vontos fortes

Competéncias distintas
*Recursos financeiros
eQualidade do P/S
eLideranca do mercado
eEstratégias adequadas
eEconomias de escala
elsolamento de pressdes
eTecnologia avancgada
eVVantagens de custo
eInovacao no produto
Administracao adequada




SWOT
vontos fracos

eEstratégia vacilante
*Posicao deteriorada
eEquipamentos obsoletos
eBaixa lucratividade
«Baixa qualidade do P/S
Falta de talentos
*Problemas operacionais
*Pressdes competitivas
eLinha estreita de P/S
*Méa imagem no mercado
eDesvantagem competitiva

SWOT
Oportunidades

*Novos mercados
*Novas linhas de P/S
*Diversificacao de P/S
eIntegracao vertical
eIntegracdo horizontal
*Poucos concorrentes
*Crescimento do mercado
*Novos clientes
*Novas tecnologias
eProdutos adicionais
*Novas estratégias




SWOT

AmeacCas

*Novos concorrentes
*Produtos substitutivos
*Reducao dos mercados
*Novas leis restritivas
*Pressdes competitivas
Ciclo de negdcio vulneravel
*Novas necessidades
Mudancas demograficas
*Poucos fornecedores
Mudancas sociais/culturais
eConcorréncia desleal

SWOT

postura estratégica

Analise externa Oportunidades

Andlise interna

Ameacas

Desenvolvimento
«de Mercado
«de Produtos
eFinanceiro
«de Capacidades
«de Estabilidade
«Diversificacdo
Aproveitamento: area de dominio
da empresa
Politicas de a¢bes ofensivas

Pontos fortes

Manutencéo
*Estabilidade
*Nicho
*Especializacao
Enfrentamento: area de risco
enfrentavel
Politicas de agbes defensiva

Crescimento
eInovagédo
eInternacionalizacéo
*Parceria
*Expanséo
Enfrentamento: area de
aproveitamento potencial
Politicas de manutencéo

Sobrevivéncia

*Reducao de custos
eDesinvestimento

eLiquidag&o do negdcio

Desativagdo: area de risco acentuada
Politicas de saida




SWOT

exemplo

missé@o:trabalhar para uma grande empresa

Analise externa

Analise interna

Oportunidades

v'Demanda de MO qualificada
v'Networking via internet
v'Crescimento na area logistica

Ameacas

v'Alta concorréncia
v“Fim do emprego”

Pontos fortes

v'Boa apresentagao
v'Diploma universitario
v'Boa cultura geral
v'Inglés

v'Motivado por estar no
inicio da carreira

Desenvolvimento

v'Provar qualificagéo escrevendo
artigos, montando um blog e
dando palestras

Manutencdo

v'Abrir inicialmente uma
empresa propria (“Fim do
emprego”+ motivado por estar
no inicio da carreira)

Pontos fracos

v'Pouca experiéncia
v'Né&o sabe espanhol
v'Tem pouca visibilidade
no mercado

Crescimento

¥'Iniciar curso de espanhol
v'Estagio no porto de Itajai

Sobrevivéncia

v'Fazer trabalho voluntario
(visibilidade)

Ciclo de vida

Maturidade

Crescimento

Declinio
Introducao
/ -
>
t
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CONSEQUIENTIAS
TAXA CREECIMENTO Forte A ? Frres Fraca Mapativa
OUDTA MERCADO Fraca Faorte Faorte Neclinn
LUCRD Nepairin M ctin Fome Frarm Nog
MEUS HNANCEIRUS LBEH]ALUS Fepatves EQuiieta Exg e Equstiby

do produto




Ciclo de vida

R$

I vendas—"
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de um produto il L investimentos
I | # ey, | |
’ - :0 :. in....‘.
estratégias 5 A R |
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i ucros
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L‘,.,,“ | e 1 | O tem po - Fonte: Kotler
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Y I I |
introducéo crescimento maturidade declinio
venda baixa rapido crescimento atinge apogeu declinante
custo alto médio baixo baixo
. lucro negativo crescente elevado declinante
caracteristicas - = - " = o
consumidores inovadores adotantes imediatos adotantes posteriores retardatarios
numero estavel que 4 !
concorrentes poucos crescentes n namero declinante
comeca a declinar
L . A . - ~ maximizar lucro e ao  |reduzir gastos e tirar o
Objetivos de criar consciéncia do [maximizar participagédo o 9 .
. mesmo tempo defender o| méaximo proveito da
marketing produto de mercado share marca
oferecer um produto |oferecer extensdes de diversificar marcas e -
produto P retirar itens fracos
basico produtos modelos
" preco para acompanhar ]
preco preco elevado preco de penetragao i reduzir prego
ou vencer a concorréncia
N . . ) e ] seletivo:desacelerar
distribuicéo seletiva intensiva mais intensiva

estratégias

canais nao lucrativos

propaganda

construir consciéncia do

produto entre os
adotantes e
revendedores

construir consciéncia e
interesse no mercado
de massa

enfatizar as diferencgas e
0s beneficios da marca

reduzir ao nivel
necessario para
manter fiéis os bons
consumidores

promocéao de

usar intensa promogao
de vendas para

reduzir para aproveitar
a forte demanda do

aumentar para estimular

reduzir ao nivel

venda estimular a - troca de marca maximo
) - consumidor
experimentacéo
Ciclo de vida do produto
Fase 0- Desenvolvimento
/\ vendas
£ lucros
E caracterizada pela pesquisa, B o l
analise, e projetos para a 2
concepgao de um novo produto
OU Servico. /" N\
/
. 7] .
Exemplo: vacina contra AIDS F — /Emak Eon Time
: ~X
.g R&D phase Growth taturity Decline
Estratégia de marketing correspondente: = B Inirocuction \
investimentos

e Incrementar as atividades de rela¢fes publicas

e Elaboracéo do planejamento de marketing

e Integrar a estrutura interna e externa da organizagao




Matrizr BCG

THE Boston ConsuLTinG GROUP

Alto | Y 2

Estrelas Pontos de
Interrogacéo

(Alta participagdo no mercado

! Baixa participagdo no mercado
e alto crescimento do mercado ( 2 S

e alto crescimento do mercado)

Grau de
Crescimento
do Mercado
$ Cachorro X
Vacas
Leiteiras Bichos de
Estimacgao
(Alt_a particip_at;éo no mercado (Baixa participagdo no mercado
e baixo crescimento do mercad®) | ¢ hajxo crescimento do mercadl)
Baixo
Alta Participagéo Baixa
Relativa no
Mercado

Conceitos 4

Matriz BCG é uma técnica de analise da negocios ou produtos para a formulagao
estratégica.

Cachorro sao UENS que nao geram bons resultados mas sao mantidos pela
empresa porque ajudam a cobrir os custos fixos. S0 negdcios pouco vantajosos
e sem futuro. Em geral, devem ser abandonados. Exemplo: fanta uva

Estrela sdo as UENS com alta participagdo em mercados de alto crescimento. sdo as
UENS que geram bons recursos mas para continuar brilhando é necessario um
investimento continuo por parte da empresa. Exemplo: celular.

Vacas leiteiras sdo produtos que ndo exigem grandes investimentos a produgao é
em série gerando um caixa elevado. No ciclo de vida do produto encontram-se
na maturidade. Exemplo: maizena, leite moga.

Interrogacédo séo as UENs com pouca participa¢cdo em mercados com alto
crescimento. So produtos em fase de lancamento no mercado Sao aqueles que
absorvem muitos recursos mas se constituem em investimentos para o futuro.
Exemplo: veiculos blindados.




Matriz BCG
estratégias sugeridas

Alto | ¢ ?

Selecao Selecéao

Consolidacao

4:550

Grau de
Crescimento
do Mercado
$ X
Y
Abandono
>
Baixo
Alta Participacédo Baixa
< Relativa no >
Mercado
,{ . & T ™M AN
Matriz BCG
» & & [ v
beneficios e limitagoes
Beneficios

é util para que os gerente avaliem o balancgo no portfolio atual da empresa.
e aplicavel as companhias grandes que procuram efeitos do volume e da
experiéncia.

0 modelo é simples e facil compreender.

fornece uma base para a geréncia para decidir-se e preparar-se para as agoes
futuras.

Limitacdes

negligencia os efeitos da sinergia entre unidades de negécio.
a parte de mercado elevado néo é o unico fator do sucesso.

o crescimento do mercado ndo € o Unico indicador para o atratividade de um
mercado.

0 modelo usa somente duas dimensdes - parte de mercado e taxa de
crescimento. Isto pode induzir a geréncia a enfatizar um produto particular,
ou desinvestir prematuramente.

Livro: Carl W. Stern, George Stalk - Perspectives on Strategy ,The Boston Consulting Group




Matrizr de Ansoff

A Matriz de Ansoff, também conhecida como Matriz Produto/Mercado, é um
modelo utilizado para determinar oportunidades de crescimento de unidades de
negdécio de uma organizagdo. (Por Igor Ansoff em 1965 )

Produtos atuais Produtos novos

Estratégia de penetracio| EStratégia de desen-

Mercados atuais volvimento de produto

UGEStOes .. 2
levantadas -

................
.........

.
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v
‘™
e
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o
»
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Matriz GE / McKinsey

Andlise do portfolio multifatorial é uma técnica de analise da carteira de
negocios ou produtos para a formulacdo da estratégia, de acordo com o desempenho
de cada unidade estratégica em termos de rentabilidade.

Melhor que a BCG Potencialidade no Negécio ———
que relaciona fluxo Alta Média Baixa

de fundos. ° N ° 2 !

Zona de inverstimento

e crescimento
Alta 4

Atratividade nem crescimento

nem redugéo
do Média 3

Setor

Baixa 2 zona de trgnsferéncia de
recursos alpcados ou de
desinvgstimento




- Forga dos recursos e das competéncia
" - Forga relativa do tipo (marketing)
G‘E - Parte de mercado
- Crescimento da parte de mercado
- Lealdade do cliente
- Posicéo relativa do custo (estrutura do custo comparada
com os concorrentes)
- Margens de lucro relativas (comparadas aos
concorrentes)
- Forga da distribuigdo e capacidade da produgéo
- inovacgdo tecnolégico ou outra
- Qualidade
- Alcance a recursos financeiros e outros do investimento
- Forc¢a da geréncia

Matrir

Potencialidade no Negécio ———
Alta Média Baixa

5 4 3 2

- Tamanho de mercado
- Taxa do crescimento de o mercado Zona de inverstimento
- Lucratividade do mercado e crescimemto

- Tendéncias fixando o preco Alta 4
- Intensidade/rivalidade do
competidor

- Risco total dos resultados na Atratividade nem crescimento
|ndustr_|a nem redugéo

- Barreiras da entrada do Média 3
- Oportunidade de diferenciar
produtos e servigos Setor

- Variabilidade da demanda
- Segmentacéo Baixa 2 zona de trgnsferéncia de

- Estrutura da distribuicio recursos al ocgdos ou de
- Desenvolvimento da tecnologia desinvgstimento

L]

Estratégias de diferenciagao

diferenciacéo pelo pre¢o: O modo mais basico de se diferenciar um produto ou
servigo, e simplesmente dando-lhe o menor prego.

diferenciacdo pela imagem: O marketing é usado para simular diferenciacdo
onde ela nao existe de outra forma - uma imagem pode ser criada para o
produto.

diferenciacéo por suporte: sem afetar o produto em si, € diferenciar com base
em alguma coisa que acompanha o produto, alguma base de suporte;
exemplo: embalagem, call center.

diferenciagdo pela qualidade: tem a ver com caracteristicas do produto que o
torna melhor - ndo fundamentalmente diferente, apenas melhor. O produto
funciona com (1) maior confiabilidade inicial, (2) maior durabilidade a
longo prazo, e/ou (3) desempenho superior.

diferenciacdo pelo projeto: oferecendo alguma coisa que seja realmente
diferente, que rompe com o ‘projeto dominante’ se houver, que fornece uma
caracteristica Unica.

Mintzberg, 1992 b : 75)




Segmentagao de mercado

Segmentar o mercado é o resultado da divisdo de um mercado em pequenos grupos.

A segmentacdo de mercado nos mercados de consumo (B2C) pode ser:

Geogréfica - Localizacao fisica do "target": pais, estado, cidade, microrregiéo,
densidade, etc.

Demografica - Envolve dividir o mercado com base em caracteristicas da
populacdo: idade, rendimento, sexo, tamanho da familia, escolaridade,
ocupagao, etc.

Psicografica - processo de dividir o mercado com base em como as pessoas
conduzem sua vida, incluindo suas atividades, interesses e opinides:
extrovertido, conservador, impulsivo,timido, rude etc.

Comportamental - Classifica as pessoas de acordo com sua disposi¢ao para comprar,
motivacao e atitude. Uma forma dessa classificacdo foi a sesgmentacgéo por
beneficios, que classifica seus clientes de acordo com o principal beneficio que
buscam no produto.

Estratégias genéricas de Porter

Como uma empresa pode ser mais competitiva?

1) DIFERENCIACAO é uma estratégia que procura tornar uma
organizacao mais competitiva pelo desenvolvimento de um
produto que o cliente perceba como diferente dos demais
produtos oferecidos pelos concorrentes.

2) LIDERANCA DE CUSTO é uma estratégia que focaliza tornar uma
organizacdo mais competitiva atravées da producéo de produtos
mais baratos do que os dos concorrentes.

3) FOCALIZACAO (Segmentacéo de mercado) é uma estratégia que
procura tornar uma organizagao mais competitiva por concentrar-
se em um particular e especifico consumidor.

resumindo




Estratégia agressiva?

Mais Mais
Agressiva 7 Passiva
1 2 3 4 5 6
Inovar Substituir Imitar Complementar Colaborar Desistir
* Muito caro » Cria ou captura « Pouca inovacéo e : « Coexisténcia « Cria parcerias « Preserva o direito
parcela de mercado: pouca P&D pacifica de competir
* Alto risco dentro da industria * Proporciona

* Retorno elevado

» Cria novas regras

*Forga concorrentes;
a mudar
rapidamente

* Define a posicao
no mercado

» Cria ou sustém a
primeira vantagem

» Alavanca ativos e
canais existentes

» Forga concorrentes
a fazer mudancgas

« Desempenha mais
do que lidera

« Contenta-se em
ser a seguidora

« Baixo risco
« Incerteza quanto

ao que fazer mais
adiante

« Complementa os
produtos e servigos
das lideres

« D& retaguarda a
necessidades e
requisitos

* Reduz a ameaca
das lideres

contetdo de
valor adicional

» Compartilha os
riscos

* Requer confianga

* Requer
COMPromisso

« Sai do pareo

« Falha em agir

« Diregdo ou
necessidade
confusas

* Adquire recursos
necessarios

« Espera por um
sinal mais claro

Formulagao da estratégia

empresarial

Alternativas de estratégias

CRESCIMENTO € uma estratégia adotada para aumentar o volume de
negocios que uma UEN esta gerando.

ESTABILIZACAO é uma estratégia adotada para manter ou aumentar
levemente o volume de negdcios que uma UEN esta gerando.

ENTRINCHEIRAMENTO é uma estratégia para reforcar ou proteger o
volume de negdcios que uma UEN esta gerando.

DESINVESTIMENTO € uma estratégia adotada para eliminar uma
UEN que néo gera um volume satisfatorio de negocios e que tem
pouca esperanca de ser um bom negacio.

ESTRATEGIAS COMBINADAS




Objetivos estratégicos

Mensagem Externa
Legitimidade para os
investidores, consumidores,
fornecedores, comunidade
(stakeholders)

Missao

— Y
Objetivos e
Planos Estratégicos

Mensagem Interna
Legitimidade, motivacéo,
guia, racionalidade e
padrdes para as pessoas

(Organizagdo como um Todo)

Objetivos e
Planos Taticos

(Cada Divisdo ou Unidade de Neg6cios)

Objetivos e
Planos Operacionais

(Cada Tarefa ou Operacéo)

Objetivos estratégicos
exemplo

Os objetivos organizacionais
devem explicitar valores e
datas para serem eficazes
possibilitar o controle

Misséo
Produzir produtos padronizados e customizados
para varias aplica¢cdes na inddstria de ferramentas

Objetivos éstratégicos
Presidente
*12% de retorno sobre o investimento
* 5% de crescimento anual
* Nenhum desligamento de empregado
* Excelente servico ao cliente

Objetivos Taticos

e, l

Diretor‘f:jnanceiro

Chefe!

As vendas cresceram!
Ficou feliz???

*Lucro anual d.e 12%-

* Devedores duvittd$os até 2%
* Oferecer balancetes mensais
* Reduzir estoques em 10%

* Ciclo financeiro de 35 dias

,pweft!r adustrial

e,

@ Produzw 1.200. OOQ- proﬁutbs"
com custs hedis de R$.18 00,7

* Reduzir refugos em até 3o+

* Aumentar produtividade em 2%

* Reduzr ciclo operacional em 3%

Diretor de Marketing

*Vender 1.200.000 produtos a
um preco médio de R$ 27,00

* Introduzir um novo produto

* Aumentar vendas em 5%

* Participar em 19% do mercado

[

Objetivos Qperacionais

1

Gerente de Contas a Recebe

* Enviar cobrancas em 5 dias

* Verificar novo crédito em 1dia

* Cobrar devedores atrasados
todos dias

* Devedores duvidosos até 2%

Supervisor de Maquinas

* Produzir 150.000 unidades a
um custo médio de R$ 16,00

* Reduzir a 7% maquinas paradas

* Reduzir refugos em até 3%

Gerente de Vendas - Regido 1

* Reduzir ciclo operacional em 3%

* Responder ao cliente em 2 horag

* Cota de vendas de 120.000
unidades anuais

* Visitar 1 novo cliente cada 4 diag

* Visitar grande cliente cada 7 diag




