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O que é estrategia! Pontos de divergéncia...

“Planos da alta administragao para atingir
resultados consistentes com as missoes e
objetivos da organizagao’. wim s

“Estrategia € um padrao, isto €, consisténcia de
comportamento a0 longo do tempo’” wiaser e
“Estrategia € a criagao de uma posigao unica e
valiosa, envolvendo um conjunto diferente de
atividades’ roe 1%

“Estratéegia € uma perspectiva, isto €,a maneira
fundamental de uma organizagao fazer as coisas”

Drucker (1994)

“Estratégia € um truque, isto €, uma manobra para
enganar um oponente ou CONCOITENtE’’ winaberg aoos



O que é estrategia! Pontos de concordancia...

A estratégia diz respeito tanto a organizagao
como ao ambiente;

A essencia da estrategia € complexa e a palavra
“estrategia’’ significa coisas diferentes;

A estrategia envolve questoes tanto de conteudo
como de processo;
As estrategias existem em niveis diferentes:

Estratégias corporativas: em que negocio devemos estar?

Estratégias de negacios: como iremos competir em cada
negocio?



Atitude tradicionalista

PASSADO




Atitude pragmatica

PRESENTE

PASSADO




Visoes distorcidas do futuro

PRESENTE FUTURO

PASSADO otimista

extrapolacido

pessimista




Mentalidade estratégica

O Mundo

Pais

Estado

Mentalidade
Estratégica

Mentalidade
Operacional

Cidade

Entidade

Setor

Miopia
Estratégica

Hoje Daqui a Daqui a Daqui a Daqui a
1 més 1ano 10 anos 100 anos



MIOPIA ESTRATEGICA




Qual as 5 ferramentas mais importantes
para sua empresa, em ordem decrescente?

I (o]
Planejamento
estratégico

IO

Benchmarking

20
Missao/Visao

20
Planejamento
estratégico

3° Afericao da
satisfacao do
cliente

3° Gestao da
qualidade total

40
Benchmarking

40
Terceirizacao

50
Terceirizacao

50
Remuneracao
por
desempenho
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Parametros da estratégica

E um modelo .
mental de um estado Propositos
ou situacio iz

. estrategicos)
altamente desejavel,
de uma realidade
futura possivel para a
organizacao.



Abrangéncia/
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Visao: exemplos

v'Shell Oil

NECESSIDADES DE
ENERGIA DA HUMANIDADE
SATISFEITAS.

vCOCA-COLA
MATAR A SEDE.



Missao: exemplos

v'Walt Disney
FAZER AS PESSOAS FELIZES.

v'Nike

EXPERIMENTAR A EMO;’A O DA
COMPETICAO. DA VITe ORIA E DE
VENCER ADVERSARIOS.

v'3M

RESOLVER PROBLEMAS NAO
SOLUCTONADOS DE FORMA
INOVADORA.
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Planejamento Estrat

Esta é a mansao dos T O
nossos sonhos, confortavel,
ampla, acolhedora, que

pretendemos construir... R
(VISAO) RV

Que projeto é este? o e
sgerst | I il

k) |
f 1 e,
1 o,

Para que serve’

Este imovel servira para
acolher e abrigar nossa

familia pelo resto de
nossas vidas.

S Xe)



Miopia Estratégi
v' Xerox

Fazer copiadoras -» Ajudar a aumentar
a produtividade de escritorios.

v'Standard Oil
Vender gasolina > Fornecer energia.

v'Revlon
Vender cosméticos > Oferecer beleza.

v'Columbia Pictures
Fazer filmes = Comercializar
entretenimento.



* Nike
> Tenis > Atitude
* Mont Blanc
o Canetas > A arte de escrever

* BMW

> Automoveis > Prazer em dirigir

e Harley-Davidson
> Motocicletas > Estilo de vida

* Fedex
> Encomendas > Paz de espirito



Parametros da estratégica

&

=)
i
L)
Q

»

/ Opgao \ %
| estratégica | /

| Propositos
(alicerces

| estratégicos)

valores

Planejamento Estrat

/ Principios e /




Parametros da estratégica

ﬂescreve as limitacoes reais ou auto-
impostas para a atuagao da organizagao.

-Essa formulagao € o que provoca uma
concentracao, um foco, nas acoes
externas da empresa.
-Podem ser de natureza:
-EXTERNA: geografica, temporal,
regimental, legal etc.
-INTERNA: decisao de auto-

limitacao. '
. Abrangéncia

o




Parametros da estratégica

estratégica

/ Opcao | p
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Parametros da estratégica

- Principios: sao os pontos os quais a
organizagao nao esta disposta a mudar,
acontega o que acontecer.

-Valores: caracteristicas, virtudes,
qualidades da organizagao que podem
ser objeto de avaliagao, virtudes que se

pretende preservadas e incentivadas.

Principios e
valores



Parametros da estratégica

* Lideranca em
produtos/servicos; ou
*Exceléncia
operacional; ou
‘Lideranca no

relacionamento e
intimidade com os
clientes (solucao

§ completa

[ Principios e persolizada).

l
‘\ valores
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Q ' O QUE NOSVAMOS ‘
E FAZER?
® : A
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P Externo
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O que nos é permitido fazer? O que nés sabemos fazer?




Modelo SWOT de apoio a decisao

(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)

OPORTUNIDADES AMEACAS

- POLITICA DEACAO -POLITICA DEACAO
OFENSIVA ; DEFENSIVA;
- APROVEITAMENTO: - ENFRENTAMENTO:
AREA DE DOMINIO DA AREA DE RISCO
EMPRESA. ENFRENTAVEL.

PONTOS
FORTES

-POLITICA DE
MANUTENCAO; -POLITICA DE SAIDA;
- MELHORIA: AREA DE - DESATIVACAO: AREA
APROVEITAMENTO DE RISCO ACENTUADO.
POTENCIAL.

PONTOS
FRACOS




Segmentacao

v'BLOCOS RELATIVAMENTE
HOMOGENEOS.

v'Exemplos de critérios:

*Produtos ou servigos;

*Tipos de clientes/consumidores/usudrios.
*Tipos de uso;

*Motivagoes para aquisigao.
Tecnologias:

Especificacoes técnicas.

Processos produtivos;

Praticas comerciais;

*Canais de distribuicdo.

‘Beneficios esperados pelos clientes.



Planejamento: segmentacao

' Segmentacio

Ambiente
/ externo



‘Modelo BCG de apoio a decisoes
| Boston Consulting Group

oonooooon

Quadrante

Alta
2

Participacao no

mercado

Baixa

Planejamento: portiélio

Baixa Alta

atriz BEG adaptads




Mapeamento da carteira
de produtos

Participacao no
mercado

Planejamento: portiélio

\ Crescimento de mercado
e ——— ]

E[Fﬁ]@(tl}’ﬁz BCG adaptada



Mapeamento da carteira de
produtos

Participacao no
mercado

Baixa

\ Crescimento de mercado

Planejamento: portiélio

Matriz BEG adaptada



Mapeamento da carteira de
produtos

Participacao no
mercado

\ Crescimento de mercado

Planejamento: portiélio

Matriz BEG adaptada



Planejamento: portiélio

Alta

Participacao no
mercado

Mapeamento da carteira de
produtos

\ Crescimento de mercado

Matriz BCG adaptada
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Planejando onde atuar...

Planejando como atuar...



— Em qual (ou quais) negacios devemos
atuar?

Colémbia

Galapago//

2\
salxad;r\/

K10 Q@ Jar 1elr0}

Florianoplis




- Como iremos competir?
México _ Segmentos do

-Marketing mix;
- Interagao
estrategica: Teoria dos
Jogos;
- Tamanho;
- Estrutura
/\ organizacional... R'o Jane'

rlorlanOp Wis

mercado;
-Posicion.amen.to; \.
\ /

\EI vmw




Ambiente
externo

Instituicao
-

Missao

2 M Wv seARduwod
93BJ3S9 9p BY|0ISD




Planejamento Estratégico

Ciclo de vida
das areas estratésicas

Area
estratégica B

Area _
, estratégica A Maturidade
Nivel de 4

atividade

Declinio
\
Crescimento
\ Area
estratégica C
Pioneirismo

Tempo



Planejamento: como atuar

- Como atuar?

- »Integracao vertical? Integracao

horizontal?

» Empresa pequena ou grande?
-Custos transacionais;
- Ambiente legal / tributario;
- Economias e rendimentos de
escala;
- Estrutura de custos.



Planejamento: como atuar

Nascedouro

v'Decisdes mais dificeis, riscos associados
a grandes beneficios potenciais;

v'Muitas idéias boas devem ser adiadas ou
deixadas de lado;

v'Estratégias que utilizem os pontos
fortes, devem ser privilegiadas;

v'Escolha de novas dreas deve ser
analisada com o grau de alinhamento com
a visdo, a missdo, os principios e valores.



Planejamento: como atuar

- Estrela *

v'Continuar reinvestindo os recursos
gerados pela area;

v'Reforgo de capacitagado;

v'Buscar inovacao;

v'Buscar aumento de participagdo no
mercado.



Planejamento: como atuar

Vaca leiteira |~

v'Cautela;

v'Controle estrito de produgdo e custos;
v'Sem hovos investimentos, exceto para
garantir a sobrevida do produto ou
servico;

v'Investimentos de maquiagem de
produtos ou servigos, mudangas de
embalagem, novas aplicagoes etc;
v'Otimizagdo e aumento da qualidade de
produgdo;

v'Expansdo geografica, diversificagdo.



Planejamento: como atuar

Cachorro de estimacao

v'Desinvestimento;

v Liquidagdo;

v' Descontinuidade de produtos e
servicos,;

v" Os recursos gerados nesta drea devem
ser realocados para outras dareas que
estiverem nos quadrantes nascedouro ou
estrela;

v'Cuidado para que a descontinuidade ndo
gere prejuizos de imagem para a empresa;



Planejamento Estratégico

Administracao Estratégica




Workshop Detalhamento Execucdo Revisao

“Tecnicamente, estrategia € sobre mudanca
e nao sobre continuidade: afinal esta
relacionada a implementacao de padroes
em forma de intengoes antecipadas que se
tornam estrategias deliberadas...”



Administracao Estratégica

FUTURO
PASSADO DESEJADO

PRESENTE ‘

HOJE |

Administragao estrategica

* Olhar o presente com os olhos a partir do futuro
desejado.



Administracao Estratégica e
monitoramento continuo

Setor de / _— J
* Monitoramento

negocios i
* Avaliacao ]

/ * Previsio
Empresa | )




Administracao estratégica

Estratégia no dia-a-dia

Estou no caminho de alcancar
meus objetivos estratéegicos!?

issa
,l




Administracao estratégica

Objetivos e Metas

v'Objetivos:
> sdo valores quantitativos ou
qualitativos a serem mantidos.

v Metas:

> sao valores quantitativos ou
qualitativos a serem atingidos em
certo momento futuro
preestabelecido.




MISSAO

Produzir produtos padronizados e customizados
para varias aplicagoes na industria de ferramentas

l Objetivos estratétigos

*|2% de retorno sobre o investimento
*5% de crescimento anual
*Nenhum desligamento de empregado

*Excelente servico ao cliente

*
\ 4 \ 4

Objetivos e metas taticas

Diretor Financeiro Diretor Industrial Diretor de Marketing
*Lucro anual de 12% *Produzir 1.200.000 produtos *Introduzir um novo produto
*Devedores duvidosos de 2% com custo médio de R$18,00 *Aumentar vendas em 5%
*Reduzir estoques em 10% *Aumentar produtividade em 2% *Participar em 19% do mercado

Metas operacionais

U

Supervisor de maquinas
*Reduzir a 7% maquinas paradas

Gerente de vendas - regiao |
*Visitar | novo cliente a cada 4

Gerente de contas a receber
| *Enviar cobranga em 5 dias

| *Cobrar devedores atrasados

| todos os dias

*Verificar novo crédito em | dia

dias
*Cota de vendas de 120.000
unidades anuais

*Reduzir refugos em 3%
*Reduzir ciclo operacional em 3%




ENVOLVIDOS NAS DECISOES
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» Plano de acao
*Cronograma
*Orgamento estrategico

Estratégias Objetivos
e metas




- - - o [ -
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SETe que:

:@ ~ vDepende de qué?

2 YQuem?

g YPor que?

£ v Como?

£ v Quanto custa?

§ ~ v'Outros recursos necessdrios?



Balanced Scorecard
FINANCAS

Objetivos:

Indicadores:
Lucratividade
Fluxo de caixa
Retorno sobre o
investimento

CLIENTES

Objetivos:

Indicadores:
Satisfacao do cliente
Fidelizagao do cliente
Participagao de
mercado

PROCESSOS INTERNOS

Objetivos:

2.

Indicadores:
Eficiencia
Qualidade
Custos baixos

APRENDIZADO/CRESCIMENTO

Objetivos:

W =

Indicadores:
Criatividade
Inovagao
Participagao
Sugestoes




ﬁ - Opcoes estrategicas




Mapa da estratégia

Aumentar o

Perspectiva desempenho

Financeira . financeiro. ‘

o

-\ \ /

Implantar sistema

Perspectiva = noraig

atendimento aos de relacionamento

dOS clientes clientes. com clientes. ‘

[\

Perspectiva dos Melhorar
e Implantar

Processos novas

! . processos A
produtivos internos D erno tecnologias.

Perspectlva da 4 Assegurar treinamento

inovacao e do e capacitacdo para a
. fi de trabalho.

aprendizado T




P
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Altas margens brutas
de lucro nos novos
produtos; alto
percentual de receitas
de novos produtos.

Gerenciar os custos de
R todo o ciclo de vida do
P(frspect':lva produto; manter fluxo
Financeira continuo e elevado de

recursos para P&D.

Perspectiva

rodutos de alto
dos clientes desempenho: menores, mais
rapidos, mais exatos, mais
faceis de armazenar, mais
brilhantes.

Perspectiva dos Gestao Operacional Gestao de Clientes Gestao da Inovacao Regulatorio e social
processos -Langamento rapido | -Educar os clientes -Menor duragao do -Minimizar o

produtivos internos de novos produtos; sobre novos ciclo de impacto ambiental;
- Capacidade de produtos; desenvolvimento -Contribuir para a
fornecimento para o | - Captar as idéias dos produtos. comunidade.

crescimento rapido. | dos clientes.

- - —

Forga de trabalho eficaz, motivada e tecnologicamente capacitada. Retenha os melhores talentos.
Perspectiva \ Empregados nvestimentos em
inovacdo e do criativos e versateis; atualizacao
aprendizado profundo continua;
conhecimento das recompensas a
funcoes. novas idéias.




Ereclencian operacionsl

Estratégia de produtividade:

rFerspeciiva , Maximizar
I Lider de
S inancalir- uso dos
iqaliccii 4 custos do .
ativos

setor. .
existentes.

LUCRO

Estratégia de crescimento:

Novas
fontes de
receita.

Proposigao de valor para o cliente:

Aumentar
participacao

nas compras

Perspectiv
I Precos Baixo Qualidade Compras
competitivos. custo total. perfeita. jelozesis
pontuais.
S — = : —— — — S— —
Perspectiva Desenvolver Produzir produtos Distribuir aos
o e EET relacionamento com | -Reduzir custos de clientes
| fornecedores producao; -Reduzir custos de
B -Entrega just-in-time; -Melhoria continua; servir;
-Parcerias; -Duracao dos -Prazo de entrega;

Capital humano

Habilidades em
S, gestao da
. qualidade e em

melhoria dos
rocessos. .-

-Reducao de custos. processos.

Capital da informagao

Tecnologia que
facilite a
melhoria dos
processos. -

-Melhorar qualidade.

dos clientes/:

N

Compras
velozes e

\ pontuais/l
\

Gerenciar riscos

-Riscos operacionais;
-Riscos tecnologicos.

Capital organizacional

Cultura da
melhoria
continua.



Perspectiva o

Financeira estrutura
de custos.

Clicntes (Intinicdaee)

Estratégia de produtividade:

Maximizar
uso dos
ativos
existentes.

Expandir as
oportunidades

LUCRO

de receitas

Estratégia de crescimento:

Aumentar o
valor para
os clientes.

Perspectiva
dos clientes

Qualidade

Proposigao de valor para o cliente:

Disponi-
bilidade

ATRIBUTOS DO PRODUTO/SERVICO

Parceria

RELACIONAMENTO IMAGEM

Perspect?va Selecio de Clientes

Conquista de

processos -Compreender
. . segmentos;
PI’OdI.ItIVOS internos -Excluir clientes nao-
lucrativos;

-Mirar clientes de alto
valor.

Clientes

-Comunicar a
proposi¢ao de valor;
-Personalizar o
marketing de massa.

Retencao de clientes

Crescimento nos

-Prestar servigos
premium aos clientes;
-Formar parcerias de
fornecimento
exclusivos;

clientes

-Venda de solugoes;
-Vendas cruzadas;
-Gestao integrada.

Perspectiva Capital humano
inovacdo e do Habilidades

aprendizado especificas para as

necessidades dos
clientes.

Capital da informagao

T.1 que facilite a
interacao rapida
com os clientes.

Capital organizacional

Cultura da
solucao de

problemas,
flexibili-dade.
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v'Plurianual;

v'Estratégico e gerencial.

v Sumario;

v'Contempla o investimento inteiro;
v'Contempla os resultados;
v'Contempla grandezas fisicas;
v'"Mostra as fontes.



tratésica
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Cronograma de implantacao dos projetos estratégicos

2007 2008 2009 2010 2011
Resp. Status 2|3 23 2|3 2|3 23
Anténio em
Projeto A
reIete Pedro | andamento
Projeto B Mellr"ina em
Silva andamento
Benedit
Projeto C S inicar
Moreno
Walt
Projeto D : ?r a iniciar
Negrao
Waldelice L
. . a iniciar
Projeto E | Oliveira
Revisdes




»ldentificar as
causas dos
desvios dos
objetivos e
metas;
»Aprender
coMm OS erros e
acertos.

Ciclo PEVA (PDCA)

Verificar \



Revisao: o que aprendemos!

- Alicerces estrategicos
*Visao
* Missao
* Abrangéncia
* Principios e valores
* Opgao estratégica
- Analise do ambiente interno e externo



Revisao: o que aprendemos!
- Mapeamento e escolha dos segmentos
estrategicos

- A formulagao e implementagao das
estrategias

* Objetivos estratégicos
* Objetivos e metas taticas

* Metas operacionais



Planejamento e
administracao
estratégica



