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Modelo de negadcios € estratégia

Objetivos

Ao completar 0 estudo deste capitulo, vocé devera estar preparado para explicar
e exercitar as seguintes ideias:

- Estratégia, planejamento estratégico e administragao estratégica.
« Modelo de negocios.
« Processo de elaboragao de estratégias organizacionais.

« Principais tipos de estratégias organizacionais.

1 Conceito de estratégia

Estratégia ¢ um conceito complexo, que nasceu das situacdes de concorrén-
cia, especialmente a guerra, e depois migrou para 0s jogos € 0s negocios. A pala-
vra “estratégia” nasceu na Grécia antiga, onde era empregada para definir a arte
dos generais — 0s estrategos, comandantes do exército e da marinha. Seu trabalho
era organizar e empregar os combatentes no campo de batalha para vencer o ini-
migo, mas nao apenas isso. Eles eram eleitos também para fazer a guerra, mas
suas fungoes eram mais amplas. Os estrategos eram responsaveis pelas relacoes
com as outras cidades, pela administracao das financas € pela seguranca da cida-
de. Os estrategos erama expressao do poder nao religioso na sociedade ateniense
(PHELIZON, 1998).

Na Etica a Nicomacos, Aristoteles diz que @ vitéria e a ﬁnalidade da estratégia,
3ssim como 2a satude € a finalidade da medicina (ARISTOTELES, 1985, p. 17)-
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ontexto original, estratégia significa decidir como empregar
recursos — tempo, momento, treinamento, combatentes € equipamentos — para
derrotar um adversério militar, seja numa situacdo de defesa ou de ataque. Era
essa a arte, a finalidade do trabalho dos estrategos, quando a cidade ia a guerra.
exto militar, realizar objetivos envolve necessariamente frustrar o ad-
um perde, outro ganha. £ intrinseco ao objetivo
sténcia do adversario — que s€ deve derrotar. Alternativamente,. fazem-se
Ou mostra-se tamanho poder, que O adversario se sen-

te desencorajado. Ou faz-se o adversario acreditar que se tem muito mais poder
que na realidade. Essas ja sdo especificidades da estratégia principal, para derro-

tar o adversario ou dissuadi-lo de combater.

A palavra “estraté
tativa de enganar ou SUper
mento inesperado, qué provo

segundo 0s interesses do estrateg

tratagema’, que significa ardil, bem como a frase d
luta, deve-se produzir superioridade relativa, por me

tem superioridade abso

do uso habilidoso dos recursos disponiveis. A histéria da guerra esta cheia de &

tratagemas famosos, como o cavalo de Troia. O legendario heréi grego Ulisse
rei de ftaca e chefe militar, é o mestre dos estratagemas: ele inventa o cavalo &
Troia, derrota o gigante Polifemo com armadilhas e vive confundindo 0s ads
sarios, até a cena final da Odisseia, em que S€ faz passar por outra pessoa pé

enganar e matar os invasor

es de seu paldcio.
Hoje, estratégia é uma palavra usada de forma liberal, até mesmo banal, &
vocé pode encontrar diversas vezes Nos jornais, todos

os dias. Nas segOes queS
tam de economia € negocios, relacoes internacionais, politica e guerra, esps
e xadrez, essa palavra aparece com frequéncia, indicando:

Esté claro que, no €

No cont
versario. E jogo de soma zZero:

a exi
aliancas com O adversario.

certa conotagao de asttcia, de ten=

ar o concorrente com a aplicagdo de algum procecs

ca ilusdo ou que o faz agir ndo cOmo deveria, mas
ista. B indicativa dessa conotacdo a palavra “es
e Clausewitz: quando nao §

gia” também envolve

1. método, abordagem ou maneira de agit, ou ainda caminho;

politica ou linha de conduta (esp
politica exterior); €

ecialmente politica de negocie

3. plano.
do contemg

4 um termo usado no mun
gnificado &3

Generalizando, “estratégia” €
com o significado de escolha de meios para realizar objetivos, si

foi tomado de empréstimo do mundo militar:

s meios a partir de Manes

o “Estratégia: administracao e uso do
desejados” (GRAY, 2010, ¢

definidas para se obter oS objetivos
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»  “Estratégia ¢ uma politica imaginada para reduzir e controlar (essas)
incertezas” (falta de informacio e comportamento dos adversérios
num jogo) (McDONALD, 1996, p. 68).

e “Estratégia é um processo, uma adaptacdo constante a condicdes e
circunstincias cambiantes em um mundo dominado pelo acaso, pela
incerteza e pela ambiguidade” (MURRAY, GRIMSLEY, p. 1).

Na atualidade, a estratégia abrange tanto as situagdes de concorréncia como
as de colaboraciio. Empresas que séo ou seriam concorrentes fazem aliangas es-
tratégicas, para ganhar vantagens e assegurar sua sobrevivéncia. Além disso,
organizacoes que nio vivem no mundo competitivo também fazem uso dos con-
ceitos e das ferramentas da estratégia, para poder cumprir suas missoes: institui-
coes filantrdpicas, igrejas e os governos.

2 Estratégia empresarial: origem e evolucao

No inicio do século XX, o conceito de estratégia e as técnicas da administra-
cdo estratégica chegaram as empresas. Pierre du Pont e Alfred Sloan foram os
primeiros executivos a aplicar, de forma sistematica, o que viria a ser conhecido
como administracdo estratégica. Sloan, em 1965, publicou o livro Meus anos na
General Motors, em que apresentou a seguinte defini¢do:

O objetivo estratégico de uma empresa € obter retorno do capital. Se, em um caso
especifico, o retorno em longo prazo ndo for satisfatdrio, o defeito deve ser corrigi-
do ou a atividade deve ser abandonada.

Sloan reconheceu a necessidade de estratégia, a qual chamou de politica, e
de manté-la separada das operagdes rotineiras. Em 1934, em um comunicado in-
terno, informou que o desenvolvimento ou criagdo de politicas avangadas e constru-
tivas € de vital importdncia para o progresso e a estabilidade da empresa. Isso deve
ser reconhecido por meio da especializacdo da formulagdo da politica, que deve ser
independente de sua execu¢do. A experiéncia de du Pont e Sloan foi estudada por
Chandler, o primeiro pesquisador da estratégia empresarial. Em 1962, Chandler
publicou o livro Estratégia e estrutura. Nesse livro, ele apresenta a seguinte defi-
nicdo de estratégia:

a determinagdo das metas e objetivos bdsicos e de longo prazo de uma empresa; e
a adogdo de agdes e alocagdo de recursos necessdrios para atingir esses objetivos.
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H. Igor Ansoff é um autor que, como outros, foi influenciado pelas ideias de
égia corporativa, 0 primei-

Drucker e Chandler. Em 1965, Ansoff publicou Estrat

ro livro académico sobre o assunto. Nesse livro, ele apresentou sua nogao de um
processo de formular objetivos € estratégias com base na analise de oportunida-
o conceito de politica de

des do ambiente. Nos anos 60, comegou a transi¢do d
negdcios para planejamento de longo prazo e dai para estratégia corporativa €

planejamento estratégico. A sigla SWOT passou a s€r o simbolo do procedimento

basico para o planejamento estratégico, significando:
S = pontos fortes W = pontos fracos Q = oportunidades T = ameagas
(strenghts) (weaknesses) (opportunities) (threats)

Desde a década de 1960, a estratégia estabeleceu-seé COmo disciplina bem
definida, nfo apenas para empresas, mas também para todos 0s tipos de orga-
nizacdes. Em seguida, consolidou-se o conceito de administracdo estratégica,
processo que compreende o planejamento estratégico e a implementacéo da es

tratégia (Figura 15.1).

L Planejamento estratégico A\

\ Implementagao da estratégia ]

1 i

Acompanhamento e
avaliacao da estratégia

Figura 15.1 A administragdo estratégica compreende o planejamento, d implementag@o € &

¢iio da estratégia.

3 Modelo de negdcios

o ponto de partida da administracio estraté
resume as decisoes estra

atégicas para o futuro.

Para uma empresa,
modelo de negécios. O modelo de negocios

passado e evolui com base nas decisoes estr



atégia é o conjunto de decisdes que produz ou m

Consideremos a estrutura de um modelo de neg
a, analisaremos trés elementos desse modelo: ne
tagens competitivas.
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odifica um modelo de nego-
4cios na Figura 15.2. Em se-
gbcio, clientes € mercados,

Produtos e
servigos que
criam valor para

de atividades para
fornecer produtos
e servicos: 0 que

organizagoes
que a empresa/
organizagao tem

Negocio : : ;
= ebgsi ;.m' do Sistema de Clientes e Canais de
proposiced operagoes mercados distribuicao
valor, missao
Transformagao de Grupos de Interfaces com
recursos por meio pessoas € os clientes: como

fazer o produto/
servico chegar aos
mercados/clientes

Forma de geragao
de caixa

necessarios para
operar 0 modelo

de negocios

a empresa/
organizacao da
concorréncia

os clientes e ; ot : e
é necessario fazer como clientes ou - comunicagao,
mercados
para entregar quer transformar vendas,
valor em clientes distribuicao
: Estrutura de Vantagens RelacOes com 0s
Fluxo de receitas e :
custos competitivas clientes
Custos 0 que distingue

Como a empresa
quer se relacionar
com seus clientes

Figura 15.2 Elementos bdsicos de um modelo de negdcios."

1. Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010).

3.1 Negdcio, proposicdo de valor, miss@o

No mundo das empresas, a estratégia co
atuacfo: ou seja, a escolha de um produt
tipo de cliente-alvo, dentro de um ramo
mado proposigdo de valor
se disponham a oferecer d
cializado em cozinha italiana o
negécios da alimentagdo. Essa decisdo é a primeira
planejamento estratégico.
caso, alternativo ao termo negacio.
vai além da mera transacao comercial. £ o beneficio
em troca do pagamento que fazem pelos prod

I

0 Ou Servico

_ é 0 que a empresa oferece a0s
inheiro em troca. Por exemplo, um restaurante espe-
ferece um produto especifico dentro do ramo de
e fundamental no processo de
Missédo é um termo complementar ou, dependendo do
A missio é a finalidade do negocio, algo que
que consumidores recebem
icos. E a necessidade do

utos e serv

meca com a escolha de uma area de
destinado a um mercado ou
de negbcios. O negécio € também cha-
clientes para que eles
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mercado que a atuagdo da sua empresa satisfaz. A missdo é semelhante a propo-
sicio de valor, que engloba as vantagens obtidas pelos consumidores com a aqui-
sicio de produtos € servicos. Para definir a misséo, é preciso perguntar:

e Paraqueservea empresa? Qual a sua utilidade para os clientes? Que

necessidades a empresa atende?
«  Que beneficios a empresa oferece aos consumidores com seus produ-

tos e servigos?
e  Qual problema a empresa resolve para seus clientes?

Que papel a empresa desempenha na sociedade?

Para definir um ramo empresarial de atuagao, a palavra negocio ¢ mais pratica.
Muitas empresas ndo tém missbes explicitas e nem se preocupam em defini-las. Ou-
tras confundem a realizacao de sua missao com O desempenho comercial. A missdo
como objetivo central € apropriada para organizacoes militares, religiosas ou nédo
lucrativas. Estas ndo tém modelos de negdcios, mas, legitimamente, missoes.

3.2 C(Clientes e mercados

A definicio do negocio, missio ou proposicdo de valor acompanha a defi-

nicdo dos clientes € mercados. A empresa pode ter um unico produto ou
4nica linha de produtos, como O restaurante de comida italiana, instalado n
shopping center ou numa rua de bairro, destinado “a quem possa interessar”. E@
mercado de massa. Nesse modelo de negdcio, a prioridade estd na definicdo &

negécio; os clientes € mercados estdo implicitos.
Outras empresas podem ter um Gnico mercado, ao qual destinam diferents
produtos. Por exemplo, as lojas de produtos para bebés - na verdade, os client
sd0 os pais e parentes dos bebés. Aqui, ha foco em um mercado ou tipo de
te — & a estratégia do nicho. Ha empresas que trabalham com diferentes
tes, aos quais destinam versdes diferentes dos mesmos produtos — ou seja, faz
segmentacdo de mercado. E o caso dos fabricantes de alimentos, que Vends
em pequenas embalagens, destinadas ao consumidor final, € em embalagens|

grande porte, para 0s atacadistas e fabricantes. As empresas diversificadas

diferentes produtos para diferentes mercados e clientes. Uma empresa como a.
dutos para dois mercados

tom est4 nesse caso, com dois tipos principais de pro

tintos — sistemas de transportes € equipamentos para energia. Finalmente, exis
os mercados chamados multilaterais (multi-sided markets ou multi-sided platfor
Nesse caso, a empresa precisa atingir pelo menos dois tipos de clientes no mes
mercado — como as empresas de cartdes de crédito, que precisam transfo
clientes tanto os usuarios ou consumidores quanto 0s comerciantes e presta

de servicos que atendem aos usudrios.




Modelo de negécios e estratégia 245

3.3 Vantagens competitivas

Vantagens competitivas (ou bases de diferenciacdo em relacdo aos concor-
rentes) sio os atributos da empresa e de seus produtos e servicos, que influen-
ciam as decisdes do cliente. As razdes pelas quais os consumidores preferem um
produto ou servi¢o, em vez de outro, sao as vantagens competitivas. Como exem-
plos, algumas das principais vantagens competitivas sao as seguintes:

e Qualidade intrinseca e eficdcia do pro-

duto ou do servio, também chamadas - Boeing, Hospital Albert Einstein,

adequacdo ao uso

Eficiéncia e baixo custo das operacdes
e recursos, redundando em prego bai-
xo para o consumidor, sem sacrificio
da qualidade

Lideranca na inovacdo, em termos de
adequacdo ao uso

Eficacia do sistema de distribuicéo, re-
sultando em conveniéncia e disponibi-
lidade do produto ou servico em todo
o territdrio

Eficécia dos servicos pés-venda: dispo-
nibilidade e desempenho da assistén-
cia técnica

Relacdes pessoais com clientes
Propriedade ou controle de matérias-
-primas escassas ou de alto valor
Disponibilidade de capital

Controle do mercado por meio da
exclusividade de produtos e servicos
que deixam os clientes sem alternativa
(monopdlio ou oligopélio)

Aceitacio pelo consumidor da marca
da empresa

Preco alto e imagem de prestigio

Preco baixo com qualidade irrelevante

iPad

Toyota, medicamentos gen€ricos,
Wal-Mart

Apple, Disney

Gillette, Acticar Unido, Nestlé

Volkswagen, webdesigners

Comércio de proximidade, Avon,
esteticistas, personal trainers e
terapeutas

Petroleiras, cimenteiras

Bancos, fundos de penséo, paises
da OPEP

Petrobras, concessiondrias de ro-
dovias, aeroportos

Boeing, Nestlé, Johnson & John-
son, Coca-Cola

Mercedes-Benz, Rolex, primeira
classe, champanhe

Camelds, produtos de origem
duvidosa
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4 Planejamento estratégico

Planejamento estratégico € 0 processo de elaborar uma estratégia. Em esser
cia, o processo de elaborar a estratégia consiste em definir ou redefinir o model®
de negdcios e seu desempenho esperado, com base na analise do desempeni&
atual desse modelo e de ameacas € oportunidades do meio ambiente. O proces

so nAo é muito diferente para outros tipos de organizagdes. No entanto, as vezs

certas etapas do processo ou Certos elementos do modelo de negdcios ndo s
necessarios — por exemplo, as vantagens competitivas no caso de uma orgas
zacdo filantropica sao inexistentes. Segundo Martinho Almeida, o processo &
planejamento estratégico, em uma empresd, consiste em estruturar e esclarees

a visio dos caminhos que ela deve ou pretende seguir € 08 objetivos que deve

pretende alcancar.
Um processo sistematico de planejamento estratégico € uma sequéncs
analises e decisdes que compreende as seguintes etapas principais (Figura

Anélise do
ambiente

Estratégias
funcionais €
operacionais

Definicao de
objetivos e
estratégias

Anélise da
situagao
estratégica

Execugao ¢
avaliagao

Analise de
pontos fortes
e fracos

Figura 15.3 Processo de planejamento estratégico.

1. Em que situagao estamos?

9 Anélise do ambiente — ou analise externa. (Quais sa0 as ameacas &
oportunidades do ambiente presente € futuro?)

3. Andlise interna. (Quais sd0 nossos pontos fortes e fracos?)

4. Definicdo do plano estratégico. (Para onde devemos ir? O que des
mos fazer para chegar até 14?)
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1 Andlise do ambiente

A andlise de ameacas e oportunidades do ambiente ¢ um dos pilares do pla-
sejamento estratégico. Quanto mais competitivo, instdvel e complexo o ambien-
= maior a necessidade de analisa-lo. H4 diversas maneiras de dividir o ambiente
:m componentes para facilitar a andlise. Os componentes que devem sempre ser
onsiderados sio os seguintes: ramo de negdcios, agoes de governo, tecnologia,
conjuntura econdmica e sociedade, entre 0s mais importantes.

O entendimento das forcas competitivas de um ramo de negocios é funda-
mental para o desenvolvimento de uma estratégia. Porter propde os seguintes
‘componentes para a analise das forcas competitivas (Figura 15.4):

Ameaca de
produtos e
servicos
substitutos

\

\n

Poder de Rivalidade Poder de
barganha dos entre barganha dos
fornecedores concorrentes compradores

\ /
X

Ameaca da
entrada de
novos
competidores

Figura 15.4 Forgas que agem nos mercados competitivos (Michael Porter).

e Poder dos clientes e fornecedores.

«  Nivel de saturacio da concorréncia (ou poder dos concorrentes).
e TFacilidade de entrada de novos concorrentes.

«  TFacilidade de entrada de produtos ou servigos substitutos.
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4.2 Andlise interna

A identificacdo de pontos fortes e fracos dentro da organizacio anda em p&
ralelo com a analise do ambiente. O estudo dos pontos fortes e fracos pode s&
feito por meio de analise das areas funcionais e benchmarking.

« Analise das areas funcionais. A avaliagdo do desempenho pode S
segmentada de acordo com as areas funcionais da organizagéo, fof
lizando especificamente 05 pontos fracos em cada uma delas, cos
mostra a Figura 15.5.

« Benchmarking. £ a técnica por meio da qual a organizagao co mps
o seu desempenho com O de outra. Por meio do benchmarking, &
organizagdo procura imitar outras organizacoes, concorrentes ol
do mesmo ramo de negdcios ou de outros, que facam algo de mar
particularmente bem-feita. A ideia central da técnica do bench
king é a busca das melhores praticas da administracdo, como =
de identificar e ganhar vantagens competitivas. As melhores prag
podem ser encontradas nos concorrentes, ot numa organizacas
esteja num ramo completamente diferente de atuagao.

Produgao - « Arranjo fisico, sequéncia das operagoes, métodos de trabalho.
operagoes « |dade e limpeza das maquinas, equipamentos e instalacoes.
« Flexibilidade dos recursos produtivos.

Marketing e « Capacidade de entender o mercado, conhecimento de técnicas de
vendas pesquisa e marketing, experiéncia com O mercado.
« Desempenho no lancamento de produtos.

Recursos « Existéncia de um departamento de recursos humanos.
humanos « Politicas de administracao de recursos humanos.
Finangas « Fluxo de caixa.

« Liquidez.
« Solvéncia.
« Retorno sobre o investimento.

Figura 15.5 Alguns tipos especificos de pontos fracos que podem ocorrer nas dreas funcionais.

4.3 Elaboragdo do plano estratégico

A elaboraciio de um plano estratégico é fruto da analise das ameacas € Opt
tunidades do ambiente € dos pontos fortes € fracos da organizagdo. De Ul
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presa para outra, os planos estratégicos podem ter diferentes graus de forma-

ade, abrangéncia, periodicidade de preparacio e muitos outros atributos. O
lano estratégico, repetindo, define ou redefine o modelo de negécios. Dentro do
odelo de negécios, sdo definidos os objetivos estratégicos.

Os objetivos estratégicos sdo os resultados que a organizaciio pretende rea-
ar. Algumas empresas partem desse ponto em seu planejamento estratégico,
para em seguida pensar nas estratégias. Os objetivos, que podem ser enunciados
como alvos muito precisos ou intencdes, focalizam qualquer indicador de desem-
penho que sirva para medir os resultados da organizacéo: participacio no merca-
do, retorno sobre o investimento, satisfacéio do cliente e assim por diante.

Por exemplo:

* Manter posicio de lideranca entre as empresas da inddstria automo-
bilistica no Brasil (Volkswagen, General Motors, Ford e Fiat vivem bri-
gando por causa disso).

* Tornar-se uma empresa lider no mercado de material esportivo e nio
apenas de calcados esportivos (Nike).

5 Estratégias genéricas

Os modelos de negdcios sdo respostas aos desafios e as oportunidades do
ambiente e dos sistemas internos. A forma de atuar no mercado e competir va-
ria de uma organizacio para outra. Apesar das especificidades, as estratégias das
empresas classificam-se em algumas categorias principais. Essas categorias, que
definem qual é e para onde vai o modelo de negdcios, sdo chamadas estratégias
genéricas — essa denominacéo deriva do fato de que as estratégicas corporativas
sao muito similares. No entanto, ndo hd uma classificagio universal, que englo-
be todas as estratégias possiveis, nem férmulas do tipo “situacio x, estratégia y”.

As organizacOes usam diversas estratégias genéricas simultaneamente, ou
em diferentes momentos, dependendo das circunstincias. As grandes corpora-
cOes, com muitos negdcios diferentes, podem ter estratégias distintas para cada
um deles, dependendo das peculiaridades dos respectivos ramos de negécios. Os

principais tipos de estratégias genéricas, segundo diferentes autores, serdo discu-
tidos a seguir.

5.1 Estratégias segundo Ansoff

Igor Ansoff apresentou em 1965 um esquema pioneiro, conhecido como ma-
triz de Ansoff (Figura 15.6), que classifica as estratégias empresariais em quatro
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categorias: penetracdo no mercado, desenvolvimento de mercado, desenw
mento de produto e diversificacao.

«  Penetracio no mercado. Penetragdo no mercado € a estratégia ae
plorar produtos tradicionais em um mercado tradicional. Por exemp
uma companhia de aviagiio que obtém a maior parte de suas Ie e
com vendas para empresas.

« Desenvolvimento de mercado. Desenvolvimento de mercado € @
tratégia de explorar um mercado novo com produtos tradicional
exemplo: uma operadora de cartoes de crédito que lanca o prodé
para um publico especifico, como 0s torcedores de um time.

« Desenvolvimento de produto. Desenvolvimento de produto € a
tratégia de explorar mercados tradicionais com produtos Nnovos.
exemplo: uma empresa de turismo que desenvolve Novos rotei
excursdes para oferecer a seu cadastro de clientes.

« Diversificacio. Diversificacéo € a estratégia de explorar novos =
cados com novos produtos. Por exemplo, uma empresa de venda
passagens que entra no mercado de venda de excursoes.

Produtos
Tradicionais Novos
= M Penetracao Desenvolvimento
Tradicionais do mercado de produto
Mercados
Novos Desepvavimento Diversificagao
de mercado

Figura 15.6 Matriz de Ansoff.

5.2 Estratégias segundo Porter

Segundo Porter, as estratégias podem ser classificadas em trés categorias:
ferenciacdo, lideranca do custo e foco.

« Diferenciacio. A estratégia da diferenciacio consiste em procurar pres
jetar uma forte identidade prépria para o servico ou produto, que
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torne nitidamente distinto dos produtos e servicos concorrentes. Isso
significa enfatizar uma ou mais vantagens competitivas, como qualida-
de, servico, prestigio para o consumidor, estilo do produto ou aspecto
das instalacdes. Por exemplo: (1) McDonald’s enfatiza a qualidade uni-
forme de seus produtos, rapidez do atendimento, limpeza e higiene das
instalacdes e da preparacdo de refeicoes; (2) Montblanc enfatiza a ex-
clusividade e o prestigio de seus clientes; (3) Bic enfatiza a praticidade.

« Lideranca do custo. Na estratégia que busca a lideranca por meio do
custo, 0 objetivo ndo ¢é diferenciar-se dos concorrentes, mas oferecer
um produto ou servico mais barato. Essa estratégia é largamente uti-
lizada pelos fabricantes de computadores, 3 medida que a tecnologia
torna os produtos muito semelhantes e barateia os componentes. Tam-
bém foi a estratégia usada pelos fabricantes japoneses de automoveis e
relgios digitais que destruiu o mito de que qualidade superior signifi-
ca preco mais alto. E quem quer que use um relégio Ironman deixou-se
convencer pela mesma estratégia, usada pela Texas Instruments.

e  TFoco. Segundo Porter, a estratégia do foco (também chamada estra-
tégia da concentracéo ou do nicho) consiste em escolher um nicho ou
segmento do mercado e concentrar-se nele. Quando adota a estratégia
do foco, a empresa procura dominar 0s recursos para explorar o nicho
escolhido da melhor forma possivel, ao invés de procurar enfrentar
todos os concorrentes no grande mercado.

A estratégia, portanto, é ser o melhor e tirar 0 maximo proveito
de mercados ou produtos e servicos selecionados de forma estreita. A
escolha pode focalizar:

1. Produtos ou servicos em particular. Lojas de produtos naturais,
empresas organizadoras de excursoes, vendedores de lenha para
lareiras, administradoras de condominios, vendedores de livros.

2. Grupos especificos de clientes. Empresas especializadas em
prestacdo de servigos ou venda de produtos para a terceira idade,
vendedores de equipamentos para dentistas.

3. Mercados geograficos especificos. Empresas que s€ especiali-
zam em obter patrocinio para promover eventos esportivos e ar-
tisticos nas praias, no verao.

5.3 Estratégias segundo Miles e Snow

A classificacdo das estratégias pode basear-se nos tipos de desafio que a or-
ganizacdo deve resolver para adaptar-se ao ambiente. Miles e Snow identificaram

—4
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quatro estratégias ou padroes de adaptacio, que refletem diferentes taxas de mu-

danca de produtos € mercados:

O comportamento de defesa é caracte-
foco muito estreito, sa0 altamente espe-

cializadas e relutam em procurar oportunidades novas ou atuar em

situacbes diferentes daquelas a que estdo acostumadas. Por causa des
se foco estreito, essas empresas raramente modificam sua tecnologiz

estruturas ou sistemas operacionais.
e Comportamento prospectivo. A prospeccao é a marca das empre
sas que continuamente procuram novas oportunidades no mercado
fazem tentativas para lidar com ameacas emergentes. Portanto, €ss
organizagoes sa0 criadoras de exemplos, incertezas € desafios para
demais, especialmente para seus competidores. Contudo, devido a s&
foco nas inovagoes no produto € no mercado, essas organizagoes €

dem a ser algo ineficientes.
o Comportamento analitico. O comportamento analitico é caracters

co, segundo Miles e Snow, das organizagdes que atuam €m dois m

cados — um relativamente estavel e 0 outro em processo de mud
atuam de maneira rotin

No mercado estdvel, essas organizagoes
usando seus processos e estruturas consolidadas. Nos mercados
mudanca, essas organizagbes procuram acompanhar e adotar as
vacdes mais promissoras introduzidas pela concorréncia.

acdo. O comportamento de reacdo carz

za as empresas que atuam em ambientes turbulentos e em CODSE
o é incapaz de dar respostas €

mudanca, mas a alta administraca
zes. A menos que forcadas pelas pressoes ambientais, essas emps
frequentemente ficam como estdo, sem fazer qualquer ajuste &u

estratégia ou estrutura.

« Comportamento defensivo.
ristico das empresas que tém

« Comportamento de re

5.4 Estratégias segundo Certo

Para Samuel Certo, h4 estratégias de trés tipos: estabilidade, crescim

reducfio de despesas.

o Estratégia da estabilidade. A estratégia da estabilidade € & :

do comportamento defensivo; é caracteristica das empresas |
ltamente especializadas e relutam em

foco muito estreito, séo a
rar oportunidades novas ou atuar em situacdes diferentes € 2
s, a estratégia da estabilida

que estdo acostumadas. As veze
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necessidade. Isso ocorre quando a empresa atua em um ramo de negé-
cios que ndo cresce ou que nio oferece novas oportunidades.

Estratégia do crescimento. A estratégia do crescimento, também cha-
mada de comportamento prospectivo, é a marca das empresas que
continuamente procuram novas oportunidades no mercado e fazem
tentativas para lidar com ameacas emergentes. Portanto, essas or-
ganizacoes sdo criadoras de exemplos, incertezas e desafios para as
demais, especialmente para seus competidores. O crescimento pode
ser alcancado por meio de outras estratégias diferentes, como: com-
pra de concorrentes, fornecedores ou distribuidores, ingresso em ou-
tros ramos de negdcios (as vezes por meio da compra de empresas)
e estabelecimento de parcerias com empresas de ramos de negocios
complementares.

Estratégia de redugdo de despesas. A estratégia da reducao de des-
pesas torna-se necessdria quando a organizacio est4 ameacada e sua
eficiéncia estd comprometida. Uma empresa pode reduzir despesas
por meio das seguintes medidas:

1. Eliminaggo de linhas de produtos, reduciio da forca de trabalho
ou aumento da eficiéncia.

2.  Desinvestimento ou venda de negdcios para empresas concorrentes.

3. Liquidagdo de negécios: encerramento de operacdes e venda dos
ativos.

Niwon Motors

Niwon Motors € uma empresa automobilistica de origem japonesa. Seus produtos s3o

automoveis, SUVs e utilitarios. Suas operacoes agrupam-se em quatro territérios:

1

Asia e Oceania - fabricas no Japao, Austrélia e Tailandia — exportacio para os de-
mais paises. A fabrica do Japao produz componentes importantes para a mon-
tagem de veiculos neste e em todos os demais territérios.

Europa e Oriente Médio - fabricas na Europa e exportacdo para o Oriente Médio.
Ameérica do Norte — fabricas nos Estados Unidos, México e Canada.

América Central e do Sul - fabricas no Brasil, na Argentina e na Colémbia.

Todas as empresas concorrem ferozmente nesses territdrios. Asia e América Latina
sao mercados emergentes, com crescente poder de compra de veiculos fabricados lo-
calmente e importados. Os produtos de alta gama e alto prego (Mercedes, BMW, Lexus)
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experimentam notavel expansao de suas vendas nesses mercados. Europa e América do
Norte s3o mercados estabilizados, sem grande perspectiva de expansao, nos quais ha
concorréncia com base em qualidade, ja que os pregos sao muito similares. Os fabrican-
tes da China e da india oferecem produtos de baixo preco na maioria desses mercados.
A qualidade desses produtos, no entanto, & criticada tanto pelos usuarios quanto pela
imprensa especializada. Seu preco extremamente baixo, no entanto, faz muitos clientes
colocar a preocupagao com a qualidade em segundo plano.

A Niwon Motors ndo é a maior das fabricantes japonesas € enfrenta alguns
problemas:

1. Nao tem uma marca de prestigio, como a Lexus da Toyota ou a Infiniti da Nissan.

2. Suas operagoes produtivas s30 conduzidas com alguma ineficiéncia. Isso im-
pacta os custos e impede que a empresa possa competir com base na redugao
de precos.

3. Sua rede de distribuicao e assisténcia técnica é pequena, 0 que desencoraja al-
guns potenciais compradores.

4. Euma marca relativamente desconhecida, sem a popularidade da Toyota ou dos
fabricantes europeus ou americanos.

5. O recente terremoto afetou sua produgao de componentes no Japao, o que
reduziu suas operagoes de montagem €, consequentemente, suas vendas em
todo o mundo.

6. A queda na produgao e nas vendas afetou os resultados. A Niwon Motors esta
em delicada situagao financeira.

A Direcao Mundial da Niwon Motors est4 reunida neste momento analisando varios
projetos para resolver esses e outros problemas, mas sabe que nao tem dinheiro suficien-
te para todos eles. Portanto, precisa avalia-los e seleciona-los com cuidado. Aqui estdo os
projetos sob analise da Niwon Motors:

[ pROJETO ESCOPO

PROJETO 1 Programa de kaizen (aprimoramento da eficiéncia e da qualidade)
nas fabricas do Brasil e da Colémbia, as mais problematicas.

Desenvolvimento e langamento de uma linha de automéveis de luxo
PROJETO 2 & ; : "
_ na Europa — com o lema “luxo europeu, qualidade japonesa”.

PROJETO 3 Campanha mundial de marketing para promover a marca & seus
produtos.

PROJETO 4 Expansao da rede de'rgvendqdores e de assisténcia tecnica,
comecando pela América Latina.

PROJETO 5 Estabelecimento de parcerias com fornecedores europeus para suprir
a falta de componentes, cuja produgao foi afetada pelo terremoto.

PROJETO 6 Cnagao{ dq Niwon Bank, para financiar 0s compradores de
automoveis da marca.
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Construcao de uma fabrica de componentes no Brasil, para substituir
PROJETO 7 - e
temporariamente a producao japonesa.

ao de iV i i 3
PROJETO 8 Convengaq executivos para comunicar a situacao da empresa e os
novos projetos.

Lancamento na América Latina da linha “melhor valor” — produtos
PROJETO 9 | simplificados, para concorrer com os chineses e outros produtos de
baixo preco.

Os diretores desejam colocar os projetos em ordem, do mais importante (prioridade
alta) para o menos importante (prioridade baixa).

Questoes

Em sua opiniao, quais sdo os pontos fortes e fracos da Niwon?
2. Quais sdo as ameacas e oportunidades do ambiente?

Considerando essa analise SWOT, que direcao estratégica vocé acha que a Niwon
deve seguir?

Quais projetos da lista acima estdo mais alinhados com essa estratégia?
Que outros critérios devem ser considerados para avaliar os projetos?
Que método vocé sugere para coloca-los em ordem?

Que outras estratégias de implementacao da estratégia devem ser consideradas?

Ca N Ohi U1 s

Quais as principais providéncias para implementar os projetos prioritarios?
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