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O que é
Estratégia Competitiva?

itécnica da Universidade de S&o Paulo \ Departamento de Engenharia de Producéo

O que € estratégia? O

PRO

« Estratégia é a criacdo de uma posicao unica e
valiosa

» A esséncia do posicionamento estratégico é
escolher as atividades que se diferem de
seus concorrentes

» A esséncia da estratégia esta em saber
escolher o que nao fazer (trade-offs)
 Foco Estratégico:
—Fazer adequacodes
—Disciplina e continuidade
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O que néo é estratégia? @
« Estratégia ndo é Eficiéncia Operacional, ja que esta

significa apenas executar atividades similares
melhor do que seus competidores

—Ganhos em qualidade, produtividade, prazo séo
necessarios, mas nao bastam

—Ferramentas gerenciais ndo podem ocupar o espaco da
estratégia (qualidade total, benchmarking, outsourcing...).
—A rapida difusao de best practices

—Onda de fusdes e aquisicdes em busca de eficiéncia

operacional. Q

Posicionamento estratégico significa executar
atividades diferentes de seus concorrentes ou
executar atividades similares de forma diferente

Prof. Dr. Fernando José Barbin Laurindo
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Estratégia @

 Estratégia significa fazer coisas diferentes que
seus concorrentes ou ainda fazer as mesmas
coisas de maneira diferente:
— Proporcionar mais valor aos consumidores

— Proporcionar o mesmo valor que os concorrentes,
mas com um custo menor

— Uma combinacé&o destas duas coisas
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Estrategia PO

* Busca deliberada por um plano de acao que
desenvolvera uma vantagem competitiva para
0 negocio e por este plano em pratica

» Esta busca comeca por uma compreensao de
guem Voceé € e onde vocé esta

» O objetivo € aumentar o escopo de sua
vantagem
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Contexto da Estratégia Competitiva Q

Pontos Fortes Ameagas e

e Fracos Oportunidades

Estratégia
Competitiva

Fatores Internos a
Companhia
Fatores Externos a
Companhia

Valores Pessoais E{(pechﬁvas
dos Principais mais Amplas da

Implementadores Sociedade
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SWOT Analysis @

“A analise conhecida como SWOT
(Strength, Weakness, Opportunities and
Threats) tem como objetivo reconhecer as
limitagcdes, maximizando os pontos fortes
da organizagdo enquanto monitora
oportunidades e ameacas’
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Formulagdo da Estratégia rro

O que a
empresa esta
realizando no

momento?

O que a
empresa
deveria estar
realizando?

O que esta
ocorrendo no
meio ambiente
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Analise Estrutural da
Industria
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Cinco Forcas Competitivas @

A intensidade da competicdo em uma indUstria resulta da
interacdo de cinco forcas competitivas:

Ingressantes
Potenciais

Ameaca de Novos

ingressantes
Concorrentes
Poder de Existentes Poder de
Fornecedores fjbarganha barganha | Compradores
o Rivalidade entre G

Empresas Existentes

Ameaca de
Produtos/Servicos
substitutos

Definicao de industria:
“grupo de empresas
fabricantes de produtos que Produtos/Servicos
s&8o substitutos bastante Substitutos
proximos entre si”
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Determinantes Estruturais ﬂ

PRO

ﬁlntensidade das forcas competitivas

Concorréncia

l Menor o potencial de lucro

l Taxa de Retorno
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Determinantes Estruturais o

. Intensidade das forgcas competitivas
Taxas de retorno

Maior o fluxo de entrada de capital
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Rivalidade entre Concorrentes rxq

» Concorrentes numerosos ou bem equilibrados

» Crescimento lento da industria

» Custos Fixos Altos

» Auséncia de Diferenciacéo

» Capacidade aumentada em grandes incrementos
» Concorrentes divergentes

» Grandes interesses Estratégicos

» Barreiras de Saida Elevadas
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Ameacas de Novos Ingressantes@

» Barreiras de Entrada
— Economias de Escala
— Diferenciacdo do Produto
— Necessidade de Capital
— Custos de Mudanca
— Acesso aos Canais de Distribuicao

— Desvantagem de Custo Independente de Escala
(patentes, acesso a matéria-prima, localizacao,
subsidios oficiais, experiéncia)

» Retaliacéo Prevista
* Preco de Entrada Dissuasivo
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Presséao dos Produtos Substitutos @

» Definicdo: desempenham a mesma funcao embora
de outra base tecnolégica (outra industria)

* Merecem maior atencao:

— estao sujeitos a trade-offs preco-desempenho
com produtos da industria

— séo produzidos por industrias com lucros altos.
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Poder de Negociagéo dos Compfado"e??

« Esta concentrado ou adquire grandes volumes

* As compras representam uma fracao significa de
seus custos

* Os produtos sao padronizados

« Consegue lucros baixos

» S480 uma ameaca concreta de integracao para
tras

* Os produtos da industrias ndo sao importantes
para a qualidade de seus produtos

* Tem total informacéao

» Analise da cadeia produtiva
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Poder de Negociacéo dos Fornecedores ;

» Poucas companhias e mais concentrado do
gue a industria

» N&o concorre com produtos substitutos

A industria ndo € um cliente importante para
0 grupo fornecedor

» O produto do fornecedor é um insumo
importante

* O produto do fornecedor é diferenciado

« SA0 uma ameaca concreta de integracao
para frente

« Analise da cadeia produtiva
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Analise Estrutural e Estratégia -:o

1 - Diagnostico das forcas competitivas
2 - Diagnostico dos Pontos Fortes e Fracos
3 - Posicionamento da empresa

*acao defensiva

*acao ofensiva
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Estratégias Competitivas
Genéricas
e

Critérios Competitivos
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Analise Estrutural da Industria ©

PRO
e

Estratégia Competitiva

Visa o estabelecimento de uma
posicao competitiva favoravel
(lucrativa e sustentavel) contra as
forcas que determinam a
concorréncia na industria (mercado)
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Questdes Centrais Q

Rentabilidade inerente da ) Rentabilidade da
Industria Empresa

Determinantes da posicao ) Competitividade
competitiva relativa dentro Relativa da Empresa
da industria

A prépria dinamica (no tempo, entre agentes)
das duas relacdes anteriores
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Estratégias Competitivas @ O
Genéricas ®-0

Lideranga

no Custo Regido
de risco

Diferenciagdo

Toda
Inddstria

Alvo Estratégico

Diferenciagdo Lideranga no Custo

Segmento
Particular

Unicidade Observada Posigdo de Baixo
Pelo Cliente Custo

Vantagem Estratégica
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Fonte: Porter

Prof. Dr. Fernando José Barbin Laurindo
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As Trés Estratégias @
Competitivas Genéricas

©Vantagem competitiva com lideranca em
custo

©Vantagem competitiva com diferenciacao

©Vantagem competitiva como enfoque
= enfoque no custo
» enfoque na diferenciacao
®Buscar mais de uma Estratégia Genérica

» sucesso em condicdes peculiares
* riscos de se tornar “meio-termo”
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Estratégia Genérica - Custo (g

PRO
Preco
o Preco
Custo Preco
Custo st
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Estratégias Genéricas - Requisitos @

Estratégia

Custo

Prof. Dr. Fernando José Barbin Laurindo

Recursos&Habilidades

eInvestimento de capital
e acesso ao capital

*Boa Engenharia de
Processo

*Projeto p/ Manufatura

+Baixo custo de
distribuicéo

Requisitos
Organizacionais

«Controle rigidos

e freqlentes;
eincentivos baseados
em metas quantitativas
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Estratégia Genérica - Diferenciacéo @

Prof. Dr. Fernando José Barbin Laurindo

Preco reco
Preco S
SR Custo
Custo E—
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Estratégias Genéricas - Requisitos ﬂ

Estratégia

PRO
Recursos&Habilidades Requisitos
Organizacionais
Diferenciacao <Habilidade de Marketing «Coordenagéo entre
*Boa Engenharia de funcgdes
Produto eincentivos subjetivos
«Tino Criativo «Enfase na gestdo do

Prof. Dr. Fernando José Barbin Laurindo

«Capacidade de Pesquisa  conhecimento e
*Reputacdo de lider em atracédo de talentos
qualidade ou tecnologia altamente qualificados
Tradicdo na Industria

«Cooperacéo dos canais
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Estratégias Genéricas - Requisitos ﬂ

Estratégia

Enfoque

Prof. Dr. Fernando José Barbin Laurindo
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Recursos&Habilidades Requisitos
Organizacionais

«Combinacdo das *Combinacéo das
anteriores dirigidas para  anteriores dirigidas para
a meta estratégica em a meta estratégica em
particular particular

Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo \ Departamento de Engenharia de Producéo
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Estratégias Genéricas - Riscos O
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Estratégia Riscos

«Concorrentes imitam
stecnologia muda
bases para a lideranca em custos se desgastam

Custos

Diferenciacdo «Concorrentes imitam
*bases para a diferenciacdo perdem importancia
para os clientes

Enfoque -
«Concorrentes imitam

«Segmentos-alvo tornam-se sem atrativos
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Método da Lacuna (Gaps) @

1. Desenvolver uma viséo especifica do que é
importante para concorrer eficazmente - quais
devem ser as objetivos;

2. Avaliar o desempenho real atingido;

3. Identificar as lacunas (gaps) entre o que &
iImportante e o desempenho atingido - guiar
prioridades para a melhoria do desempenho;

4. As prioridades de desempenho governam a
escolha e a implementacéo dos planos de
melhoria

Prof. Dr. Fernando José Barbin Laurindo Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo \ Departamento de Engenharia de Producéo
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Definicdo dos objetivos O
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» Conjunto claro e priorizado de objetivos de
desempenho competitivo

 Visao de futuro - capacidades que teréo que
ser desenvolvidas

. i

» Sucesso depende do estabelecimento de
uma imagem firme a respeito dos clientes
(atuais e potenciais) e suas necessidades
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Definicdo dos objetivos @

» Objetivos ganhadores de pedidos - para uma
determinada combinacao de
Produto&Mercado influem diretamente na
guantidade de pedidos

» Objetivos qualificadores - o desempenho
precisa estar acima de um determinado nivel
para que a empresa seja considerada pelos
consumidores

» Objetivos pouco relevantes - dificilmente
considerados
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Critérios Competitivos ©
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Critérios Ganhadores de Pedidos
Beneficio
Competitivo
Desempenho
no Critério
Critérios Qualificadores
Beneficio Beneficio
Competitivo Competitivo
j
\ Desempenho Desempenho
) . no Critério no Critério
Nivel Qualificador
Prof. Dr. Eernando José Barbin Laurindo Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo | Departamento de Engenharia de Produgéo 35

Importancia X Desempenho O
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POUCO QUALIFICADOR GANHADOR
RELEVANTE DE PEDIDO
OBJETIVOS(VISAO DO CLIENTE)
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Escala - Desempenho @

1 [Consistente e consideravelmente melhor que do que nosso concorrente
mais proximo

2 |Consistente e claramente melhor que do que nosso concorrente
mais proximo

3 |Consistente e marginalmente melhor que do que nosso concorrente
mais proximo

4|Com frequéncia marginalmente melhor do que a maioria de

nossos concorrentes

5 |Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes

6 |Com freqliéncia a uma distancia curta atrés de nossos principais
concorrentes

7 |Usual e marginalmente pior do que nossos principais concorrentes
Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes

9 |Consideravelmente pior do que a maioria de nossos concorrentes

[ee]
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Escala - Critérios Competitivos@

Proporciona uma vantagem crucial junto aos
clientes- € o principal impulso da competitividade
Proporciona uma importante vantagem junto ao
cliente- é sempre considerado

Proporciona uma vantagem util junto a maioria
dos clientes - € normalmente considerado

Ganhadores de
Pedido

Precisa estar pelo menos no nivel do bom padrao
do setor industrial

Precisa estar em torno da média do padrao do
setor industrial

Precisa estar a pouca distancia do restante do
setor industrial

Qualificadores

Pouco
Relevantes
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Importancia X Desempenho
1
MELHOR
L
D . o
E "~
s "
E 4 '~
M 4/ ™~
P IGUAL 5 " Limite
E minimo d¢
s 6 desempenho
© 7
PIOR g
9
9 8 7 6 5) 4 3 2 1
4————————— IMPORTANCIA ———
BAIXA ALTA
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Planos de A(}éO

» Determinar as prioridade segundo resultado
da Matriz Importancia & Desempenho -
maior prioridade para zona de urgéncia

» Estabelecer o plano de acéo, considerando
todos aspectos relevantes para o objetivo:
tecnologia de processo, recursos humanos,
rede de suprimentos...

 Verificar a aceitabilidade, viabilidade e
vulnerabilidade do plano e executa-lo
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Estrategia Competitiva O
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MATERIAIS Mapeamento MERCADO
> do
Ambiente o
EQUIPAMENTOS I
> ATIVIDADE PRODUTO/ | mmpp
PESSOAL PRODUTIVA SERVICO
> N
INSUMOS »
ATENDIMENTO AS
> NECESSIDADES
DO MERCADO
Posicionamento
CAPITAL INFORMAGOES
Prof. Dr. Fernando José Barbin Laurindo Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo | Departamento de Engenharia de Produg&o "

Modelo Holistico para ﬂ

Estratégia Competitivo l‘ PRO

Andlise Estrutural
dentro da Industria

Anélise Estrutural da Industria

/' Turbuléncia

( T I - Nova economia
Inovagdes
Etica

Sistema/Cadeia de Valor

Governanca Global
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Conclusoes )
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» A Estratégia de negocios da empresa
determina a estrutura organizacional e as
necessidades de informacéo e as aplicacdes
de Tl para as empresas
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