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Seleciio e implementacéo de estratégias

Objetivos

Ao completar o estudo deste capitulo, vocé devera estar preparado para explicar
e exercitar as seguintes ideias:
« Ferramentas para selecionar estratégias organizacionais.
« Formas de implementacao e execugao das estratégias nas organizacoes.
« Alinhamento das areas funcionais com as estratégias corporativas.

«  Critérios para avaliar resultados das estrategias.

1 Seleciio de estratégias

Ha diversas ferramentas para auxiliar as organizagoes no processo de definir
suas estratégias. Duas dessas ferramentas s30 a ideia do ciclo de vida do produto
e a matriz de crescimento e participacao no mercado. A primeira parte deste ca-
pitulo é dedicada a apresentacdo dessas ferramentas.

1.1 Ciclo de vida do produto

Em esséncia, o ciclo de vida do produto ¢ a ideia de que os produtos nascem,
amadurecem e eventualmente morrem. Computadores estao na maturidade en-
quanto maquinas de escrever (vocé sabe o que ¢ isso?) descansam €m paz no
cemitério da tecnologia. Se a empresa criou um produto que nunca existiu an-
tes, como eram OS computadores pessoais Nos anos 1980, ou:o Ford modelo T na
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década de 1910, a estratégia é do tipo empreendedora e privilegia o cresciments
S€m preocupacao com a concorréncia, que praticamente nio existe. Completa
mente diferente é desenhar estratégias para vender automéveis no limiar do
culo XXI, quando o produto est4 totalmente amadurecido e h4 concorrentes &

virtualmente todas as regides do planeta. O ciclo de vida de um produto divide
-S€ em quatro estagios: introdugio, crescimento, maturidade e declinio. A me¢
da que o produto “envelhece”, as vendas e as receitas diminuem, assim como &
custos unitarios, ja que o sistema de producéo consegue fabrica-lo com eficiéne

maxima. Assim, a queda das vendas, da receita e dos custos unitdrios, de forr
geral, indica que € o0 momento de pensar em novas estratégias.

1.2 BCG

Outra técnica para a selecio de estratégias, que se baseia no estudo da pa
ticipacdo no mercado, é a anélise de portfélio, desenvolvida pelo Boston Cons
ting Group (BCG), empresa norte-americana de consultoria, A matriz do portfol
de produtos, também chamada matriz de crescimento e participagdo, é o pons
central dessa técnica. A matriz permite classificar as unidades de negécios &
produtos de acordo com sua participacdo no mercado e a taxa de crescimento ¢
mercado em que atuam. A Figura 16.1 representa a matriz, que retrata as segus

tes quatro fontes de lucros ou resultados: estrelas, pontos de interrogacio, vaca
leiteiras e vira-latas.

Estrelas (stars). S3o os produtos ou unidades de negdécios que t&
participacdo elevada em mercados com altas taxas de crescime Q
que, portanto, tém alto potencial de lucratividade. Por causa disso.
estrelas sdo unidades de negécios ou produtos ganhadores de dinhe:

de interrogacdo porque precisam de dinheiro para um investis
cujo retorno é incerto.

Vacas leiteiras (cash cows). As vacas leiteiras sio produtos e negs
que tém alta participacdo em mercados estabilizados, com peaus
taxas de crescimento. Por causa disso, as vacas leiteiras g
nheiro, mas néio precisam de grandes investimentos.

Vira-latas (dogs). Os vira-latas (ou abacaxis) sdo os produtos e &
cios que tém pequena participa¢do em mercados com pequenas
de crescimento. Precisam de dinheiro para sobreviver e ndo g
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suficiente para tanto. Portanto, ndao representam boas oportunidades
de investimento.

Participagao no mercado

Grande Peguena
!
Grande Estrelas Pontos de
interrogacdo '
I
Dimiin 9
. L ]
Crescimento
do mercado
Vacas leiteiras Vira-latas
Pequena

a 16.1 A matriz BCG de administragdo de carteiras de produtos e negécios.

Muitos produtos e negoécios tém ciclo de vida que passa pelos quatro gua-
_ tes da matriz: comec¢am como pontos de interrogacao e tornam-se estrelas.
A medida que surgem novos concorrentes, transformam-se em vacas leiteiras e,
finalmente, em vira-latas. A utilizacdo da matriz de crescimento e participacao,
gue é uma ferramenta para a administracdo de carteiras de produtos e negocios,
hecessita, em primeiro lugar, da identificacio de cada produto ou negécio comeo
ira-lata, vaca leiteira, estrela ou ponto de interrogacdo. Com base nessa classi-
¢do, a empresa pode analisar o desempenho de seus produtos, para planejar
ama estratégia.

Implementacao da estratégia
O planejamento de uma estratégia é uma etapa dentro de uma cadeia de

aeios e fins. Para ser colocada em prética, a estratégia desdobra-se em outros
os e meios. Os principais sdo: balanced scorecard, implementacdo nas dreas
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funcionais, politicas, planos operacionais, projetos e estrutura organizacional. Es
ses mecanismos serdo analisados a seguir.

2.1 Implementagdo por meio do balanced scorecard

Uma ferramenta importante para a implementacao da estratégia € o des
dobramento sucessivo de objetivos estratégicos, desde a alta administracio am
os niveis operacionais da hierarquia. Uma ferramenta que fornece a visao d
conjunto dos objetivos estratégicos € o balanced scorecard ou balanced busines
scorecard. Essa técnica, criada por Kaplan e Norton, focaliza quatro dimensoe:
(chamadas perspectivas) importantes do desempenho da empresa, cada uma da
quais se desdobra em medidas especificas, que podem dividir-se em indicadores
(Figura 16.2).

a) Perspectiva do cliente (Como o cliente nos enxerga?)
b) Perspectiva interna (Em que processos precisamos ser eficientes?)

c) Perspectiva da inovacdo e aprendizagem organizacional (Como pode
mos continuar a melhorar e a criar valor agregado?)

d) Perspectiva financeira (Como atendemos aos interesses dos acionistas?

Cada empresa pode criar suas proprias perspectivas, usando o modelo de K
plan e Norton apenas como referéncia. Por exemplo, aqui estdo os objetivos &
tratégicos de uma empresa da industria automobilistica:

a) Produtos superiores e satisfacdo dos clientes — atingir o indice 9,5
satisfacdo do cliente.

b) Exceléncia operacional — aprimorar os processos produtivos por
dos projetos do programa de exceléncia operacional.

¢) Inovacao e lideranca tecnolodgica — lancar dentro de seis meses, con
qualidade assegurada, os modelos OSS e NKVD.

d) Desempenho e rentabilidade — cumprir o orcamento e atingir a renta
bilidade planejada.

e) Gestdo e desenvolvimento de pessoas — cumprir as exigéncias do of
digo de conduta e implementar as acGes de responsabilidade social.

Para realizar esses objetivos, a empresa planeja e executa iniciativas por mes
das demais formas de implementacéo, que serdo consideradas a seguir.
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Figura 16.2 O balanced scorecard — quatro dimensées do desempenho de uma organizacdo.

2.2 Implementagdo por meio das dreas funcionais

Para realizar objetivos estratégicos, a organizacio escolhe diferentes cursos
de acélo. Os cursos de acio que colocam em prética a estratégia corporativa sio
planejados e executados pelas dreas funcionais da organizacdo: marketing, ope-
racoes, financas, recursos humanos e tecnologia. As 4reas funcionais, que partici-
pam da elaboracéo da estratégia corporativa, sdo, em seguida, responsaveis por
sua implementacéo, por meio de estratégias funcionais (Figura 16.3).

221 Implementacéo por meio de operacdes

Para implementar a estratégia corporativa, a organizacio deve estruturar um
sistema para garantir o fornecimento de produtos e servicos definidos pela fun-
£40 de marketing. Essa € a tarefa da funcdo de operacdes, que transforma supri-
mentos em bens e servicos e os entrega onde sdo necessarios. Toda organizacio
Pprecisa de um sistema de operagdes e todo sistema de operaces € um processo
de transformacdes. Insumos, tais como matérias-primas, espaco, energia e todos
s tipos de recursos, sdo processados por maquinas, equipamentos e trabalho hu-
nano e transformados em produtos e servicos. A transformacio agrega valor aos
insumos, criando utilidade para os clientes.

Hé diversos tipos de transformacio. A transformacdo fisica é a esséncia das em-
Ppresas em que os insumos séo alterados estruturalmente — cortados, estampados,
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montados e assim por diante. Na prestacdo de servigos, a alteracfio & feita
cliente — por exemplo, quando ele corta o cabelo ou faz uma cirurgia plastica
O transporte é uma transformagéo que agrega valor movimentando os ins
ou clientes para lugar diferente daquele em que se encontram. Remocéao de lim
transmissdo de programas de TV ou viagens aéreas para turismo ou negocios sz
exemplos de agregacio de valor por meio do transporte. O armazenamento 2

ga valor por meio da protecao de bens e pessoas. Qutros tipos de transform
bem conhecidos séo a inspecdo e a manutengdo.

or s

ac

Binniiea ’ N Estratégias
Sl r = corporativas
Areas r Estratégias
funcionais _'l funcionais

Figura 16.3 Estratégias funcionais sdo mecanismos para a implementagéo de estratégias corporativas

2.2.2 Implementacio por meio de marketing

A fungédo de marketing é a que estd mais diretamente relacionada com §
elaboracio e implementacdo de estratégias. Sio de marketing as decisées

quais negdcios explorar, quais clientes e mercados atender, que produtos 1
a que preco vender e outras semelhantes.

No processo de elaboracio da estratégia corporativa, a 4drea de mar ot
pesquisa informacdes sobre ameacas e oportunidades, que se originam da ¢
corréncia, de clientes, fornecedores e outros componentes do ambiente. A
quisa de marketing também tem a tarefa de identificar o cliente e caracteriz
em termos de interesses, localizagdo, idade, renda e outras variaveis. No |
cesso de implementacio, a area de marketing traduz a estratégia global dz

ganiza¢do em uma estratégia de marketing ou marketing mix, que consi
decises sobre os quatro Ps —

Cada um deles influencia 0s

produto, preco, promocio e praca (ou mercs

demais e todos dependem de intimeros

como o perfil do cliente, a conjuntura econdmica, a concorréncia € outros
gura 16.4).
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4 Ps Foco no produto ou servico Foco no cliente
Produto * O que produzir ou fornecer? * O que o cliente deseja comprar?
Preco * A que preco vender? * Quanto o cliente comprara 2

cada prego?

Praca * Onde vender? * Onde o cliente prefere comprar?

Promocao * Como manipular o cliente? ¢ Como persuadir o cliente?

Fonte: Murdick et al. (2001).

Figura 16.4 O conceito de marketing — ou os quatro Ps, com base nos quais a estratégia de marketing
¢ definida.

* Produto. Segundo a perspectiva da funcio de marketing, o problema
estratégico € fornecer o produto que o cliente quer. “Produto” é a pala-
vra que engloba artefatos ou entes tangiveis, como sapatos, e Servicos,
como conserto de sapatos. O produto, ou servigo, é um conjunto de
atributos que o cliente adquire como meio de satisfacdo de desejos e
necessidades. O produto ou servigo fornece um beneficio, que pode
ser racional (o transporte por meio do automével) ou emocional (a
satisfacdo de andar e ser visto em um automével “tunado”).

Um dos elementos fundamentais na definicio do produto é seu grau de no-
ade e o estdgio de seu ciclo de vida. Os telefones celulares estio ainda em
cesso de desenvolvimento, ao passo que os sapatos e os automéveis ha muito
giram a maioridade. RelGgios automaticos e canetas-tinteiro sio exemplos de

ologia do passado que as pessoas ainda usam por uma questdo de estilo — um
tério emocional de deciso.

* Praca. O mercado € o conjunto de pessoas e organizacoes (clientes)
que desejam ou precisam de determinados produtos e Servicos, estao
dispostas a adquiri-los e tém poder aquisitivo para isso. A implemen-
tacdo da estratégia corporativa implica o conhecimento dos clientes e
a segmentacdo do mercado — a divisdo do mercado em classes ou ca-
tegorias. O principal critério para segmentar o mercado € a distincio
entre o mercado industrial (ou clientes corporativos) e o mercado con-
sumidor (ou consumidores finais). Os clientes corporativos compram

I —
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produtos e Servicos para serem usados por organizacées: «
dores finais compram produtos e S€rvicos para uso prép; i0.
classes compram de forma diferente. Quando uma Io cad
compra anual de automéveis noyos e vende os usados, os
decisdo s3o completamente diferentes dos que vocé usa par

um automovel usado dels. Alguns critérios muito comuns de
tacao do mercado sio:

1. Tamanho do cliente — classificacdo segundo as gqu
compradas.

2. Classificacio econbmica — classificacfio segundo a renda:
3. Ramo de negécios do cliente.

4.  Faixas etdrias.

S. Sexo.

6. Localizacdo geografica.

7.

Haébitos de consumo.

Preco. A definicio do preco do produto ou Servico é uma ¢

complexas decisdes na implementagz"io da estratégia. O preco
de de muitos fatores, como a composicdo dos custos do prog
servico, a disposicio e as possibilidades do cliente, o tipo de p
OU servi¢o, a concorréncia e o estdgio do ciclo de vida em aue
duto se encontra, Definir o preco da gasolina, de um apartas
do peddgio nas rodovias e de café nos bares s3o decisbes com
mente diferentes. Pode-se definir o preco com base no custo

centers). Pode-se também levar em conta o efeito que o preco e
sobre a demanda de outros produtos e servicos. Podem-se

Promocéo. Um dos recursos bésicos para executar uma estratégs

esforco promocional. A promocéao compreende a propaganda (g
gacdo paga), publicidade (divulgacio gratuita), lobby, promc Ca



* Pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, matérias-primas e
processos.

* Aprimoramento de produtos e processos existentes.
* Compilagio e avaliacdo de ideias de novos produtos.
* Acompanhamento e avaliacdo de produtos da concorréncia.

Para implementar a estratégia corporativa, o problema basico da funcio de

=cnologia é transformar conhecimento em produtos e servicos. Isso € feito com

precisa preparar pessoas para atuar em outros paises. Mesmo que a estratégia da
-mpresa seja a estabilidade, a simples passagem do témpo provoca um efeito de
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abrasdo, que faz diminuir o quadro de funciondrios por meio de aposentador
e demissdes. Essas reducdes tornam necessdria a constante atuacdo das funca
tradicionais de recrutamento, selecio, treinamento e recompensa de novos
ciondrios. Quando a estratégia privilegia o crescimento e a exploracdo de nows
mercados, esse esforco torna-se muito mais complexo.

Além de competir pelos clientes, as organizacOes competem também pe
mao de obra. O conhecimento evolui e as mudancas ocorrem de forma continu
Para lidar com as mudancas e atrair a mao de obra que lhes interessa, as orgas
zacoes oferecem programas de beneficios e de capacitacdo, além daqueles orie
tados para a implementacdo das estratégias. Por causa disso, as organizacoe
estdo em continua competicdo entre si, criando solucdes para atrair, capacitar
desenvolver sua mao de obra. Essa competicdo provoca o efeito de criar tendé&
cias para a gestdo de pessoas.

2.3 Implementag¢do por meio de politicas e planos operacionais

Além do planejamento nas dreas funcionais, as estratégias corporativas s&
implementadas também por meio de politicas e planos operacionais.

e Politicas. As politicas sdo decisdes programadas que orientam outrs
decisdes no dia a dia da administracdo. As estratégias relacionam |
empresa com o ambiente, enquanto as politicas coordenam pessoa
atividades e decisdes dentro da organizacdo, para que as estraté
possam ser realizadas. As politicas refletem os objetivos estratégicos
orientam os gerentes e demais funciondrios em situacées que exigems
decisdo e julgamento. De forma geral, as politicas focalizam o compaos:
tamento das dreas funcionais e as relagbes da organiza¢io com sex
funcionarios, clientes, competidores ou qualquer outro aspecto de
atuacgdo. Por exemplo:

1. Politicas de recursos humanos — desenvolver executivos intern:
mente em vez de recrutd-los no mercado.

2. Politica de promogédo e de relacdes com a concorréncia — pro-
mover os produtos da empresa e evitar mencdo aos produtos ds
concorréncia.

3. Politica de relacées com clientes — analisar e investigar toda &
qualquer reclamacao feita por clientes.

* Planos operacionais. Ao lado das politicas e dos planos funcionai:
todos os tipos de planos operacionais sdo instrumentos para a implée
mentacdo da estratégia. Cronogramas, decisoes, orcamentos € outros



POr meio da administracio de projetos depende da nNatureza das atividades rea.
Sizadas pela organizacgo.
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que as pessoas devem realizar no dia a dia, orientadas pelas politicas e plam
operacionais.

Além das unidades de negécios e areas funcionais, a implementacédo da &
tratégia exige a criacdo de pequenas organizagbes temporarias para administ
os projetos (ver Capitulo 4).

3 Monitoramento da estratégia e reinicio do ciclo

O monitoramento da execucdo da estratégia deve ser feito com base nos mes
mos indicadores utilizados para elaborar o plano estratégico, que foram incluic
no scorecard. O monitoramento é processo continuo, ndo procedimento mee
nico com datas certas para comecar e terminar. A qualquer momento, um fz
novo pode comprometer a realizacdo de objetivos e provocar sua redefinicdo. €
sistemas internos, assim como o ambiente, sdo dindmicos e propoem desafit
constantemente. Pontos fracos e fortes surgem e evoluem, exigindo a intervenca
da administracao.

A cada momento, o ciclo de planejamento pode ser reiniciado, com base nas
informacdes de controle. O controle pode indicar que a estratégia funciona ce
retamente, se os objetivos estiverem sendo atingidos. Um desempenho superia
ao esperado mostra que a estratégia estd sendo extremamente bem-sucedida
Um desempenho aquém dos objetivos mostra incoeréncia entre os desafios e
estratégia. Sejam quais forem os resultados, o processo de controlar e avaliar &
execucdo da estratégia é o ponto de partida para a revisdo de todas as defini¢coes

(Figura 16.5).

Reinicio do ciclo de planejamento

Preparacao Implementacao Acompanhamento
do plano » do plano i e controle
estratégico estratégico da execucao

Figura 16.5 O ciclo da administragdo estratégica recomega com a implementacdo e o controle da
execugdo dos planos.
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Negédcio da China’

#urante aproximadamente 30 anos, a IBM, a Big Blue, foi sinénimo de computador.
de que o “cérebro eletrénico” foi desenvolvido, nos anos 50, até o inicio dos anos
, @ IBM dominou o mercado das grandes maquinas, compradas por empresas que em-
oregavam exércitos de analistas de sistemas e programadores. Nos anos 80, com o sur-
imento dos computadores pessoais e dos aplicativos, comecaram as dificuldades desse
delo de negécio. A énfase deslocou-se das maquinas para o software. Esse produto,
um mercado dominado pela Microsoft, assumiu a importancia que antes tinham os
computadores. No entanto, a IBM manteve-se como fabricante de computadores.

No final de 2004, uma noticia surpreendente. A IBM, que praticamente inventou o
modelo dominante de computadores pessoais, vendeu sua divisao desse produto para a
Lenovo, uma estatal ligada as Forcas Armadas da China. Os chineses pagariam 1,75 bi-
thao de ddlares pela compra. Forma de pagamento: 650 milhdes de délares em dinhei-
o, 650 milhdes em a¢bes e uma divida de 500 milhdes de délares. A IBM havia gasto

o dobro desse valor para comprar, dois anos antes, parte da consultoria Price, a PwC
Consulting.

Com a compra, a Lenovo tornar-se-ia a terceira maior fabricante mundial de compu-
tadores. A Lenovo poderia usar por cinco anos o simbolo da IBM. Por tempo indetermi-
nado, poderia estampar nas maquinas o lema Think (Pense), um diferencial no mercado
de notebooks. Os chineses também usariam as fabricas, os centros de distribuicdo e os
profissionais de marketing da IBM. Com esse negdcio, a empresa chinesa comprou, por
um preco baixo, tecnologia mundialmente reconhecida, com as condicdes para ganhar a
confianca dos consumidores americanos e europeus.

O negocio indicava também a ambicao do capitalismo chinés, de apropriar-se de
marcas fortes e abandonar a imagem de fabricante de bugigangas e produtos piratas.
Nos anos 80, a Lenovo conseguira permissao do governo chinés para distribuir no pais
os PCs da IBM. Mais tarde, seu presidente convenceu as autoridades a criar sua propria
fabrica de PCs - a Legend, que se tornou Lenovo em 1988.

As razbes da IBM para desfazer-se de seu negécio de computadores marcavam o fim
de uma era. Montar e vender PCs deixara havia algum tempo de ser atividade lucrativa.
Os PCs haviam se transformado, em 20 anos, em commodities, deixando de ser produ-
tos de alta tecnologia. De 1986 para 2003, o preco de uma maquina nos Estados Unidos
caira de 5.000 para 2.000 délares. O preco baixo tornara-se a grande vantagem compe-
titiva, mas essa nao dependia dos fabricantes e sim dos fornecedores de componentes.

No caso especifico da IBM, a fabricacdo de PCs tornou-se um estorvo, dentro de
uma empresa cujos lucros maiores estavam nos ramos de servicos e software. A IBM sa-
bia que as oportunidades ndo estavam mais nos computadores, mas nos negécios que
giravam em torno deles. Em 2003, 48% de suas vendas tinham vindo da prestacdo de

* Estudo de caso preparado com base em RYDLEWS, Carlos. A Big Blue vermelha. Veja, p. 134-136,
15 dez. 2004.
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servicos. A venda de computadores representara apenas 12% do faturamento. A mar.
de lucro desse produto era de 0,7%, em contraste com 0s 20% da venda de softwares &
0s 10% da prestacio de servicos. A Lenovo, no entanto, poderia aumentar esses resulta-
dos, pagando salarios menores e cortando beneficios dos empregados.

Consultores especializados no mercado da tecnologia da informacao previam que,
até 2007, apenas trés dos dez maiores fabricantes de com putadores desapareceriam. No

Questoes

Use os conceitos deste capitulo e do anterior para responder.

Que fatores determinaram a decisdo da IBM de vender sua divisdo de PCs?
2. Como se classifica essa estratégia?

3. Que fatores determinaram a decisdo da Lenovo de comprar a divisdo de PCs
IBM?

4. Como se classifica essa estratégia?

3. Sevocé fosse executivo da IBM, como planejaria aim plementacdo dessa estratégiz

6. E sevocé fosse executivo da Lenovo?

Z;

Que fatores ou eventos podem ameacar as estratégias da Lenovo e da IBM?
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