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CAPITULO 10

DEFINICAO DE OBJETIVOS E
FORMULAGCAO DAS ESTRATEGIAS

Aplicacao de modelos
de apoio a decisao

O que vocé vera pela frente:

O processo de definicao de objetivos.
Natureza dos obijetivos.
Administracéo por objetivos (APO).
Definigao de obijetivos.

Elaboracao de estratégias.

= Modelos estratégicos.

Caracteristicas de cada estagio do ciclo de vida.
Sistema de atividades.
Conclusao.

Objetivos de aprendizagem:

Mostrar o processo de definir objetivos organizacionais.

Discutir a administragao por objetivos.
Formular a elaboragao de estratégias.
Apresentar modelos estratégicos.
Descrever o sistema de atividades.
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O processo estratégico pode ser entendido como um
conjunto integrado de decisdes que se refere a defini-
cdo de objetivos, 2 elaboragido de estratégias para al-
canga-los e a busca de cursos de agido a serem seguidos
para sua adequada consecugio. Estes sdo os requisitos
impostos ao processo de planejamento estratégico:
objetivos, estratégias e cursos de agdo. Um aspecto
crucial desse processo é a sua preparagio, que deve ser
feita através de pessoas que interagem e discutem en-
tre si, trocam ideias e negociam entre si para chegar a
um alinhamento sobre as politicas decididas, confor-
me estudado no Capitulo 8. Isso permite que os obje-
tivos, as estratégias e os cursos de agdo ganhem consis-
téncia durante a preparagio do plano estratégico.
Tudo isso explica por que o processo de planejamento
estratégico precisa ser intensamente participativo, co-
ordenado, integrado e permanente. Nao ¢ algo que se
faca apenas uma vez a cada ano. Precisa ser constante
e continuamente exercitado. E, sobretudo, com ade-
sdo, participagio, envolvimento ¢ engajamento do
maior nimero de pessoas da organizagio.!

O PROCESSO DE DEFINIGAO DE
OBJETIVOS

As organizagbes estdo incessantemente perseguindo
objetivos a fim de assegurar resultados tangiveis e me-
lhorar continuamente a si mesmas. Um objetivo € um
alvo futuro a atingir, uma meta a alcangar, um desejo
sonhado ou uma expectativa que se pretende realizar
em funcio de um periodo de tempo. Quando um obje-
tivo é alcancado, ele se torna realidade e precisa ser
substituido por outro objetivo maior, menor ou dife-
rente no espago de tempo esperado. Esse espago tem-
poral pode ser de dias, semanas, meses, anos ou déca-
das. E isso se faz continuamente ao longo do tempo. E,
em fungio do tempo, um objetivo pode ser chamado
de meta, alvo, target, propésito ou programa. Os obje-
tivos tém sua importincia relacionada as mensagens in-
ternas e externas que enviam para dentro e para fora da
organizacio. Os objetivos sdo guias para:?

Legitimar a existéncia da organiza¢do: Os objetivos
legitimam as pretensbes da organizagdo para os
seus stakeholders, sejam internos (como executivos
e colaboradores), sejam externos (como acionistas,
investidores, clientes etc.).

Tomar decisbes: Os objetivos estdo associados a
planos que descrevem as a¢bes necessérias para al-
canga-los. Assim, orientam os colaboradores na re-

dugdo de incertezas na tomada de decisdo e os mo-
tivam no sentido de indicar o caminho a seguir.
Consistir organizacionalmente: Os objetivos defi-
nem uma rede integrada de diretivas e servem de
guias para manter a intera¢do, a integridade e a ar-
ticulacdo do conjunto de esfor¢os organizacionais.
Tornar a organizacdo eficiente: Os objetivos focali-
zam a atengdo em desafios pontuais para dirigir os
esfor¢os de todos na organizagio para os resulta-
dos a serem alcangados.

Avaliar do desempenho: Os objetivos definem os
resultados desejados e, assim, constituem critérios
de avalia¢do do desempenho e representam o pa-
drio de execugio desejado.

Manter a racionalidade: Os objetivos permitem
que todos saibam para onde pretende ir a organiza-
cdo e suas unidades e departamentos. Permitem
que todas as decisbes estajam alinhadas e focadas
nos objetivos que a organizagio pretende alcangar.

Os objetivos devem atender a certos requisitos
para garantir a sua utilidade e capacidade transforma-
dora.?

Devem ser especificos e mensurdveis: Sempre que
possivel, os objetivos devem ser passiveis de men-
suracio, definidos em bases objetivas e realistas em
termos quantitativos, seja em nimeros absolutos,
em porcentagem, em proporgdes ou em compara-
¢oes. Objetivos vagos ou mal definidos tém pouca
forca motivacional sobre as pessoas. Todavia, nem
todos os objetivos podem ser expressos em termos
numéricos. Existem objetivos de carater qualitati-
vo que devem ser definidos de maneira mensuravel
ou comparativa.

Devem cobrir todas as dreas de resultado da organi-
zagdo: Os objetivos devem envolver aquelas ativi-
dades que melhor contribuem para os resultados
da organizagio, as chamadas éreas-chave de de-
sempenho.

% Devem ser desafiadores, mas realistas: Os objetivos
devem oferecer desafios e oportunidades para as pes-
soas, para assegurar um sentimento de superagao
mas sempre em uma base razodvel para elas.
Devem ser definidos para um determinado periodo
de tempo: Os objetivos devem determinar explici-
tamente o periodo de tempo em que deverdo ser
alcancados. Isso permite uma avaliagio do pro-
gresso em fungio do tempo disponivel e uma com-
paragio com os resultados alcangados em periodos
anteriores.
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Devem ser ligados a recompensas: Os objetivos de-
vem ser perceptivelmente relevantes, de modo a mo-
tivar os responsaveis por realizd-los, que em caso de
sucesso deverdo ser recompensados como um refor-
CO positivo. E necessario evitar recompensas negati-
vas (como admoestagoes, criticas, afastamento, ima-
gem negativa ou demissdes), principalmente quan-
do o alcance do objetivo foi impedido ou prejudi-
cado por circunstincias externas dificeis ou ines-
peradas.

Devem ser adequadamente comunicados para au-
mentar as chances de que serdo perfeitamente en-
tendidos por seus responsdveis. Quando a organi-
zagio tem elevado grau de centralizacio, isso difi-
culta a sua divulgagio e disseminag¢do em todos os
niveis.

Muitas vezes, as organizagbes propdem objeti-
vos incoerentes e inconsistentes, confundindo a sua
relevancia e rebaixando o moral dos colaboradores
quando provocam confusido. Assim, o objetivo de
aumentar as vendas ou a participa¢io no mercado
pode ser incoerente com o objetivo de aumentar os
precos ou aumentar a lucratividade no curto prazo.
O conjunto de objetivos da organizacdo deve ser in-
tegrado, harmonioso e consistente, tanto no sentido
vertical como horizontal, através da estrutura da or-
ganizagio.

INATUREZA DOS OBJETIVOS

As organizacOes existem para atingir vérios e diferen-
tes prop6sitos. Um hospital pode assumir o propésito
principal de proporcionar elevada qualidade de servi-
¢os médicos & comunidade. Seu objetivo principal é
oferecer essa assisténcia. Pelo contririo, uma organi-
zagdo de negdcios em geral existe para assegurar um
determinado lucro. O objetivo principal desse tipo de
organizagido é conquistar esse lucro.

Na verdade, as organizagdes perseguem simulta-
neamente uma infinidade de objetivos procurando
atender seus publicos de interesse (stakebolders) a sa-

ber:

Acionistas e proprietirios.
Clientes e consumidores.

#* Colaboradores, envolvendo dirigentes, executivos
e pessoas que trabalham na organizagio.
Fornecedores.

Concorrentes.

Agéncias reguladoras, sindicatos, associagoes de
classe etc.

Comunidade onde a organizagio est4 situada.
Sociedade.

Governo e estado.

INTERAGOES VERTICAIS DOS
OBJETIVOS

Existe uma hierarquia de objetivos, a partir da decla-
ra¢do da missdo da organizagdo, na qual os objetivos
mais amplos — os objetivos organizacionais ou estra-
tégicos que contemplam os resultados esperados da
organiza¢io como um todo — sio desdobrados em
objetivos de negdcios divisionais ou por unidades de
negocios que, por sua vez, sio desdobrados em obje-
tivos funcionais por dreas ou departamentos (objeti-
vos titicos), até chegar a estipular os objetivos por
equipes e pessoais (objetivos operacionais), criando
um todo integrado e convergente ao longo dos niveis
da organizacio.

Os objetivos devem interagir entre si no sentido
vertical, de cima para baixo. Essa amarragdo entre os
objetivos em diferentes niveis é necessaria para man-
ter a integridade e a consisténcia do conjunto e garan-
tir o efeito sinergistico em seus resultados, como mos-
trado na Figura 10.1.

JANELA CONCEITUAL

DEPLOYMENT

Da-se o nome de deplovment ac desdobraments de ob-
jetivas estratégicos em objetivos taticos e cada um des-
tes em objetivos operacionals, em uma cascata de obje-
tivos de cima para baixo. Na verdade, os obielivos es-
tratégicos servem de guarda-chuva para os objetives
taticos, e cada um deles ampara uma variedade de obie-
tivos operacionals. Esse processc de desdobramento
tem por finalidade manter a integragéo necesséaria do
conjunto para gue os objetivos operacionais esteiam
alinhados com os objetivos taticos e esies entrosados
com os objstivos estratégicos no seniido de alcancgar
foco e sinergia.

INFORMACAO PRIVILEGIADA

HIERARQUIA DOS OBJETIVOS

Considerando ¢ tempo de concretizacdo e sua abran-
géncia, os objetivos apresentam a seguinte hierar-
quia:
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Mensagem Externa
Legitimidade para os
investidores, consumidores
fornecedores, comunidade

Organizacionais
/' (organizagéo como um todo) \

Missao!

Objetivos

Mensagem Interna
Legitimidade, motivagao,
guia, racionalidade e

Objetivos de Negoécios — Estratégicos
(cada divis@o ou unidade de negdcios)

padrdes para as pessoas

da organizacio

Objetivos Funcionais — Taticos
(cada drea ou departamento, por fungao
produgao, finangas, marketing, RH...)

Objetivos Operacionais
(por equipe ou pessoas)

B FiGURA 10.1 Interacdo vertical dos objetivos.

1. Obletivos esfratégicos: Muitas vezes, confundem-
se com as politicas ou diretrizes. Sac objetivos de
iongo prazo, tendo um horizonte temporal de até
¢cinco ou dez anos, dependends da natureza da
organizacasc e dos obisetives que ela pretende al-
cancgar. S3ac elementos criticos para o sucesso do
planejamento estralégice ou de todo o planc ou
projeto. Quando cobrem a organizagdc e suas
unidades de negdcios como um sistema glohal
séo também denominados obietives organizaci-
onais ou corporativos. As decisdes sobre os cb-
ietivos estratégicos sao de responsabilidade da
cupula da organizagdo, podendo congregar a
parlicipacio envolvente de todos os demais ni-
veis arganizacicnais.

2. Objetivos taticos: S&o os objetivos de medio prazg,

gue poedem coincidir com o exercicio fiscal ou anual
da organizagao, e cobrem cada unidade da organi-
zagao em geral relacionada com as fungdes dife-
rentes, como marketing, recursos humanos, finan-
cas, producao, tecnologia ete. Nesse nivel, os obje-
tivos estlo relacionados a resultados de lucrativi-
dade, participagio no mercado, desenvolvimento
humano, satisfagdo do ciiente, metas de custos,
programas- de qualidade, responsabliidade social
ou processos de inovagao. Os objetivos taticos tém
© proposito de otimizar uma determinada area de
resuitados e ndc a crganizagde como um todo.

3. Objetivos operacionais: Sac os cobjetivos especifi-
cos e de curlo prazo - algo como dias, semanas ou
meses - focados na execlicdo das operagées roti-
neiras na base da organizacac. Envolvem recur-
$0s, procedimentios, produiss, processos, prazos
e responsaveis pela sua implementacac e execu-

¢ao. Sua formalizacao se da por documentos es-
critos, processos e métodos de trabalho para cada
piano cperacional. Assim, um objetivo tatico de
methorar a qualidade dos produtos pode envolver
varios objetivos operacionais no sentido de adqui-
rir matérias-primas de melhor procedéncia, treinar
o pessoal, reguiar periodicamente as maquinas e
reduzir as rejeicdes de naoc-conformidade em 2%,
por exemplo. A Figura 10.2 exempiifica os diferen-
tes niveis hierarquicos de objetivos.

Na pratica, nao ha uma separagao absoluta e rigi-
da entre os trés niveis organizacionais (estratégico, ta-
tico e operacional) nem uma separacao clara entre os
objetivos estratégicos, tatices ¢ operacionais. Contu-
do, o nivel estratégics funciona dentro da ldgica de
sistema aberto. Como esta na interface entre a organi-
zagao e seu ambientie externo, ele lida com as coa-
¢des, contingéncias, oportunidades e ameagas exter-
nas e entrenta a incerteza ao lidar com elas. Os objeti-
vos estratégicos estao focados na efetividade. No inti-
mo da organizacéo estd o nivel operacional, que exe-
cuta suas atividades cotidianas e programadas. Nesse
sentido, trabalha dentro da idgica de sistema fechado,
e os cbietivos operacionais estao focados na eficién-
cia. No meio desses dois niveis estd o nivel tatico ou
gerencial, que trabaiha como articulador entre os ni-
veis estratégico e operacional. Os objetivos taticos es-
tao focados na eficacia.

Interacoées horizontais dos objetivos

Além das interacdes verticais envolvendo diferentes
niveis hierdrquicos, os objetivos requerem interagoes
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I

Objetivo Organizacional

Produzir produtos padronizados e customizados
para vdrias aplicages na industria de ferramentas

Objetivos Estratégicos (de negdcios)
|

Presidente
* 12% de retorno sobre o inveslimento

* 5% de crescimento anual
* Nenhum desligamento de empregado
* Excelente servigo ao cliente

Objetivos Téticlos (funcionais)

|

1

Diretor financeiro
* Lucro anual de 12%
* Devedores duvidosos até 2%
 Oferecer balancetes mensais
* Reduzir eslogues em 10%
« Ciclo financeiro de 35 dias

Diretor industrial
* Produzir 1.200.000 produtos
com custo medio de R$18,00
* Reduzir refugos em até 3%
* Aumentar produlividade em 2%
 Reduzir ciclo operacional em 3%

Diretor de marketing
* Vender 1.200,000 produtos a
um prego médio de R$27,00
¢ Introduzir um novo produto
* Aumentar vendas em 5%
* Participar em 19% do mercado

Objetivos Olpernclm;ais

Gerente de contas a receber

* Enviar cobrangas em 5 dias

* Verificar novo crédito em 1dia

* Cobrar devedores atrasados
todos os 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%
* Reduzir ciclo operacional em 3%

Gerente de vendas — Regido 1

* Responder ao cliente em 2 horas

¢ Cota de vendas de 120,000
unidades anuais

« Visitar 1 novo cliente a cada 4 dias

* Visitar grande cliente a cada 7 dias

Hierarquia de objetivos em uma empresa de manufatura.4

horizontais, isto é, no mesmo plano hierarquico. As finlr marcos Intermedifvios e fer
interag6es horizontais sdo feitas entre 4reas paralelas lagao para monitora
ou entre pessoas do mesmo nivel da organizacio. E
necessario reconhecer as interfaces de relacionamento
reciproco entre departamentos e pessoas. De um lado,
as unidades superiores podem transmitir objetivos ab-
solutamente definidos dentro de uma faixa para ser
especificada no nivel inferior, como decisées de natu-
reza quantitativa ou qualitativa. Por outro lado, po-
de-se adotar uma abordagem na qual, a partir de poli-
ticas superiores, os departamentos pares podem esta-
belecer seus planos, programas e projetos.

; @ssigurar raco

nhecimento @ reco L envolvimenlo & 8 res

pansabllicade re o fundamen-

tais nesse proc

ADMINISTRAGAO POR OBJETIVOS
(APO)

A administragdo por objetivos é um estilo de adminis-
tragdo que enfatiza o estabelecimento do conjunto de
objetivos tangiveis verificaveis e mensuraveis. A APO
desloca o foco desempenho das atividades-meio, no
qual a preocupagio é com os meios para se chegar aos
fins, aos resultados esperados advindos daquele de-
sempenho, no qual a preocupagio estd nos fins, que
determinam os meios para se chegar l4.

No sistema de APO, os planejadores definem me-
tas comuns, especificam as dreas de responsabilidade e
utilizam esses critérios para a avaliacio do andamento
da atividade e a contribuicdo de cada responsivel da
etapa do processo em avaliagdo, como mostra a Figu-
ra 10.3.

Para que as unidades mais baixas participem con-
juntamente do estabelecimento de seus préprios obje-
tivos, a APO funciona simultaneamente de cima para
baixo e de baixo para cima. O resultado é uma hierar-

BANCO DE IDEIAS

O PAPEL DOS EXECUTIVOS NO ALCANCE
DOS OBJETIVOS
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quia de objetivos que liga objetivos de um nivel ao ou-
tro com aqueles que estio nos niveis inferiores. Para
cada funcionirio, a APO proporciona objetivos espe-
cificos de desempenho. Cada pessoa deve ter uma
contribuigio especifica para fazer 4 sua unidade orga-
nizacional ou 3 organizagio. E todas as pessoas devem
alcancar seus objetivos para que os objetivos da unida-
de e da organizagio possam se tornar realidade.

INFORMAGAO PRIVILEGIADA

PRINCIPAIS ELEMENTOS DOS SISTEMAS
DE APO

Existem varios sistemas de APO. Seus principais ele-
mentos comuns sao os seguintes:

1. Estabeiecimento e especificagdo conjunta de ob-
jetivos entre o gestor e seu superior através de
uma infensa negociagao: O superior se incumbe
da obtengao dos recursos necessarios ao aicance
dos objetivos ~ come pessoas, equipamentos, re-
cursos financeiros, orientaco, treinamento, capa-
citagdo e motivagao -, enquanto o gestor se in-
cumbe das atividades para alcangar os objetivos
negociados e definidos.

2. Tomada de decisao participativa e estabelecimen-
o de objetivos para cada departamento, numa hie-
rarquia de objetivos em cascata.

3. Definicao de um periodo definido de tempc para
sua concretizagao.

4. Interligacao entre os vérios objetivos para aicancar
efeitos de sinergia.

5. Revisao periddica e avaliagdo constante com even-
tual corregao para assegurar o alcance dos resul-
tados esperados.

6. Retroagdo do desempenho e énfase na mensura-
¢ao, seja na guantificagac, seja no controle dos re-
sultados.

A vantagem do modelo de APO estd no desdobra-
mento dos objetivos organizacionais em objetivos especi-
ficos para cada unidade organizacio, para cada grupo de
trabalho e para cada individuo, provocando um efeito
cascata de cima para baixo através da organizagio, na
medida em que todos os objetivos globais da organizagio
sao traduzidos em objetivos especificos para cada nivel in-
ferior — divisional, departamental, individual. Assim, cada
colaborador tem uma contribuigdo especifica e determi-
nada a oferecer para o processo e todos devem alcangar
seus objetivos para que os objetivos da organizagio, como
um todo, sejam assegurados. Cada vez mais, a APO se
torna uma técnica participativa e de envolvimento dos
functondrios, como mostra a Figura 10.4.

| pEFINIGAO DE OBJETIVOS

Os objetivos sdo definidos a partir de anseios e expec-
tativas humanas quanto a uma condigio futura ideal.
Forma-se ai uma tensdo entre o desejo, representado
pelos valores e atitudes e a intengdo dos individuos,
representada por suas motivagdes e comprometimen-
tos e os meios disponiveis.

Passo1: ~\ Passo 2: _
Fixar objetivos ( Objetivos Desenvolver planos de fgao
< funcionais
>
\

f &

A Objetivos I | Planos

=~ departamentais J = de
\ agao
e

n Objetivos ] _|

individuais J i L
- f
N _ X
| v
Avaliagdo do B .
desempenho Agatp Rf\"srzz do
global & corretiva progresso
Passo 4: Passo 3:
Avaliar o desempenho global Rever o progresso

M FIGURA 19.3 O processo de APO.?
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Os objetivos sdo definidos a partir de diferentes
abordagens:

1. Abordagem estatistica por extrapolacdo: o objetivo
definido é uma derivagdo do objetivo alcangado
no exercicio anterior e estabelecido como um na-
mero, como, por exemplo, aumentar as vendas em
5%, em relagio ao ano anterior.

2, Abordagem deterministica carismdtica: o objetivo
é determinado pela forte vontade dos lideres e
tem uma caracteristica qualitativa, inspirando seus
responsdveis, como no caso do exemplo de me-
lhorar a imagem da empresa diante do mercado.

3. Abordagem analitica racional: Essa forma de de-
finicdo de objetivos pressupde um diagnéstico
anterior de avaliacdo e proposigio de melhorias,
para que durante o tempo de obtengio dos obje-
tivos seja assegurada a maximizagdo da aplica-
¢do dos recursos disponiveis. Um exemplo de
objetivo definido sob essa abordagem seria nio
ter mais do que 2% dos produtos devolvidos por
defeito.

4. Abordagem contingencial: Quando os objetivos
sd0 definidos em cima dos resultados e dos obsta-
culos na medida em que vdo aparecendo. Essa
abordagem é adequada para obtengio de resulta-
dos de curto prazo e quando o mais importante é
a voluntariedade das pessoas, como, por exem-
plo, completar os pedidos pendentes até o final
do més.

| .
v Retroacgao
Negociagao |
entre Estabelecimento |
Gerente participativo
e de objetivos |
subordinado
|
— .
1 Retroagdo

M F!GURA 10.4 A administragédo participativa por objetivos.®

O objetivo mais frequentemente encontrado
nas organizagdes € a maximizagio dos lucros. Pode
estar relacionado a rentabilidade, que é a relacio do
lucro sobre o patriménio ou a lucratividade (lucro
sobre as vendas). Isso para que a comunidade em-
presarial possa reconhecer facilmente esse resulta-
do como indicador de sucesso das atividades da or-
ganizagdo. Na verdade, o lucro é o resultado das
operagdes passadas da organizacio, e quando é utili-
zado como fator de previsio futura pode incentivar
decisbes de curto prazo desalinhadas com as diretri-
zes estabelecidas no planejamento estratégico para
o futuro da organizacio.

No Quadro 10.1 é exemplificado como associar
objetivos organizacionais e objetivos estratégicos.

INFORMAGAO PRIVILEGIADA

DIFERENTES RESULTADOS PARA
DIFERENTES STAKEHOLDERS

Na tentativa de buscar o equilibrio entre diferenies ex-
pectativas, em geral, as organizagdes tém dificuldade de
atender 4s demandas dos diferentes siakehoiders de
forma ampla. Algumas vezes, as crganizagdes maximi-
zam os interesses de um especifico slakeholder - geral-
mente s acionistas - em detrimento dos interesses dos
cutros. Quando uma organizacao privilegia os interes-
ses financeiros dos acionistas em detrimento das neces-
sidades de remuneragaoc dos funcionarios, ela corre o
risco de desmotiva-ios e aliena-los e, assim, arriscar o
desempenho operacional que, mais cedo ou mais tarde,

Acéo individual
do gerente:
= >
Proporcionar
apoio, diregao,
orientagao e Avaliagao
recursos |l conjunta do
X alcance dos
objetivos e
reciclagem
A 4 _ do processo
Agéo individual de APO
do
subordinado:
Reviséo
Desempenhar | p(eriédica)
as tarefas
— |
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W QUADRO 16.1 Exemplos de objetivos organizacionais e estratégicos relacionados’

EMPRESA TIPO DE NEGOCIO

Ford Motor Manufatura de carros Reconquista da parcela de
mercado perdida.
Retomada da reputagao de
qualidade.

Burger King Fast-food Aumento da produtividade
do servigo.

CP Railroad Transporte ferroviario
da empresa.
Manutencao
empresa.

afetard ¢ desempenho financaire, prejudicands, entdo,

os interesses dos acionisias. Da mesma maneira, aue

mentar 08 pregos para satizfazer as demandas dos acio-

nistas por malor retorno poderd afasiar os clientes,
Muito embora os interesses dos varios slskeholders

S5¢€
possam diferir, fica olaro que, quands a organizagan é
prospera, aumenia sua canacidade de servir 2 fodos os
stakeholders, oferacendo %}éz produios aos clientes,

contribuinde com 2 slevac
proporcionando bons smg

{saisga{; da sociedade,
oo, enfim oriande valor e

"'"‘ me

é“

sfertando beneficios ?sgaﬁi,a;z'}; e nag-financeirns a io-
ado e §g§§;ﬁf§e}

dos o8 sfakaholders, dam
Além dis
como o pronto nome diz, ] : s diferentes en
termos de resultados oferecido: organizagio, @ nem
sempre a maximizagao do lucro tomado como obletivo
era suficient iade para alender suas deman-
das. (O desaflc no processo de defing §§ dos chietivos @
centemplar todas as perspectivas de ganhos e beneficios,
conforme a visao de cada %fascez"gézfag - g}rspﬂega;aes acio-
nistag, conselheiros, administradores, funcionarios, forne-
g‘edufes credores, distribuidores e clientes. No Quadro
1.2 é apreseniado o resuliade de um Wrabalho realizado
na ‘v?aéz's {Cia. Vale do Rio Doce}, onde se procurou definir
as expectaiivas de seus slakeholders, atendidas pela mis-
sao corporativa, que & “Transformar recursos minerals em
rigueza ¢ dosenvoivimenio susfentdvel

e ou

Para ser bem-sucedida, a organizagio deve tam-
bém buscar objetivos além de suas préprias opera-
¢Oes internas, isto €, nas cadeias de valor de seus
fornecedores, distribuidores e clientes. Muitas or-
ganizagdes formam parcerias com fornecedores e
distribuidores especificos para criar uma cadeia de

OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Manutencgéao do crescimento

dos lucros da

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

1. Redesenho e compactacao dos
modelos atuais de carros.

2. Produgao de carros de luxo,
compactos, intermediarios e populares.

3. Aumento da utilizagao da combustao
programada nos carros.

1. Aumento da eficiéncia do pessoal.
2. Aumento da eficiéncia das maguinas.

1. Modernizagéo da empresa.
2. Desenvolveimento de aliangas
estratégicas.

3. Fusdo adequada com transporte
rodoviario e urbano.

entrega de valor superior (também denominada ca-
nal ou cadeia de suprimento, estudado no Capitulo
6), ampliando o leque de possibilidades da organi-
zagdo para gerar os resultados esperados.

O importante é definir exatamente o que impulsio-
na a competicdo. Para isso, os objetivos devem estar
alinhados entre si, mas sempre considerando o papel
dos concorrentes na estratégia organizacional. Eles
podem reagir e retaliar e, com isso, provocar entraves
a estratégia formulada.

| ELABORACAO DE ESTRATEGIAS

Os objetivos indicam o que fazer. Porém, a resposta ao
como fazer serd dada pelas estratégias. Os objetivos
apontam o rumo, tal como uma biissola orienta o pes-
quisador. As estratégias definem como deslocar, realo-
car, ajustar, reconciliar de modo sistematico os recursos
organizacionais disponiveis e como utilizar as compe-
téncias para aproveitar as oportunidades emergentes no
ambiente e neutralizar as possiveis ameacas. As estraté-
gias sustentam a capacidade da organizacio de mano-
brar em meio a cendrios cada vez mais mutaveis, dina-
micos e complexos. Assim, os objetivos estabelecem os
fins, e as estratégias definem os meios para alcangi-los.

Para manter uma vantagem competitiva diante de
um mundo altamente concorrencial, e, ao longo de
seu canal de valor, a organizacio deve buscar um de
trés diferentes conjuntos de estratégias, alinhados as
suas politicas organizacionais:
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M QUADRO 10.2 Diferentes objetivos dos diferentes stakeholders de uma empresa®

STAKEHOLDERS OBJETIVOS RESPECTIVOS

Clientes

Proposta superior de confiabilidade de suprimento e de valor de uso, sustentadas por

inovagao e desenvolvimento constantes

Fornecedores

Visao de longo prazo e disposicao de promover parcerias que visem a ganhos para

ambas as partes, por meio de desenvolvimento e inovagao continuos e fornecimento
de bens e servigos de qualidade com custo compativel

Funcionarios

Ambiente de trabalho ético, transparente, desafiador, de oportunidades, e que traga

orgulho profissional para todos, com remuneragao competitiva baseada na

meritocracia
Distribuidores
Acionistas investidores
Conselho de administracao

Executivos
competéncias

Comunidade em geral

Exclusividade regional e condicoes justas de venda
Retorno superior & média de mercado dos segmentos em que a empresa atua
Evolugao sustentavel e uma boa governanca corporativa

Beneficios pessoais e fortalecimento da marca como forma de aparecerem suas

Etica, pelo respeito ao meio ambiente e a responsabilidade social com que age,

integrando e garantindo a presenca da Vale, contribuindo positivamente para o

desenvolvimento sustentavel

1. Exceléncia operacional: Sio estratégias desenvol-
vidas para alcangar eficiéncia e regularidade asso-
ciadas a exceléncia operacional e que levam uma
organizagdo a alcangar exceléncia em processos
gerenciais e operacionais essenciais.

2. Lideranca de produto: Sio estratégias desenvolvi-
das para a inovagio, ao oferecerem produtos ino-
vadores e com elevado desempenho dos servicos,
como sio as estratégias executadas pela Intel, li-
der de produtos na drea de processadores para
computador, ou pela Nike, na moda esportiva.
Um exemplo é o negdcio de impressoras da HP, a
qual alcancou dominio de mercado através de
inovagdes tecnolbgicas importantes, variagoes ra-
pidas de produtos, precos reduzidos e vontade
para atacar competidores.

3. Intimidade com o cliente: Sao estratégias desen-
volvidas para flexibilidade ao oferecerem o que
os clientes especificos querem. Os requisitos es-
senciais sao: personalizacio, exceléncia na tipifi-
cagio de clientes para satisfazer necessidades dis-
tintas e competéncia de sustentar relages de lon-
go prazo com os clientes.

O Quadro 10.4 mostra as premissas estratégicas das
organizacdes segundo o conjunto de estratégias adotada.

O detalhamento das estratégias no médio prazo se
faz através das taticas, que sdo descrigdes detalhadas da
aplicacdo dos recursos organizacionais, e das compe-
téncias funcionais por 4reas, departamentos, geréncias,
que, por sua vez, sdo desdobrados em planos operacio-
nais (de acdo) por equipes que se desdobram em planos
pessoais de ac¢do parz assegurar o alcance dos objetivos
dos diferentes niveis, como explicado no inicio do ca-
pitulo. Para todo esse desdobramento das estratégias
em titicas e em operagOes torna-se necessirio optar
por modelos estratégicos capazes de fazé-lo de acordo
com as pretensdes da organizagio.

INFORMACAO PRIVILEGIADA

CRITERIOS DE FORMULAGAO DE
ESTRATEGIAS'"

A Fundacac Nacional da Gualidade (FNQ} define as sequin-
tes critérios de avaliaclo da formulacao das estratégias:

“Este ilem examina a implementacao de processcs
gerenciais gue confribuem diretamenie para ¢ objetivs
de gerar estratégias consistentes e coerenies € um mo-
delo de negdcio competitivo.

a) Como séo identificadas e analisadas as caracteris.
ticas do setor de atuacao da organizacao e suas
tendéncias.
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by Como sao analisados o macroambiants e o mer-
cado dg atuagdo da organizacgao ¢ suas tendén-
clas.

¢} Como éroalizada a ana

organizacac,

a. Destacar dg gue fonma as competéncias es-
sencials e 08 atlvos infangivels da organizagao
san considerados nessa analise.

Como sao avaliadas e definidas as estratégias da

organizagao.

a. Destacar de que forma a organizacio conside-
ra o8 riscos emproesariais nesse processo e in-
sere o desenvolvimento susieniavel na sua as-
tratégia.

b. Apreseniar as principais estralégias e objeti-
vos da organizacan.

e} Como ¢ avallado e definids ¢ modelo de negdcio
compelitive em relagao as esiratdgias determina-
das e as perspectivas dos mercades e do setor de
aiuagas da organizecao.

a. Desiacar de que forma 330 ideniificadas as
oportunidades e decididas a entrada e salds
em negdeins e mercados, o desenvolvimenio
ou retirada do mercado de produlos e o desen-
volvimenio de parcerias,

f} Como as diversas dreas da organizecio e as par-
fes inleressadas, guando perlinente, s8o envolvi

das nos processos de formulacis de esiratégias.”

se o ambiente interno da

d

Pviacd

| mobELOS ESTRATEGICOS

Os modelos estratégicos atuam como ferramentas que
apoiam a tomada de decisdo, estimulando e inspirando
estratégias, a partir de suas premissas. A seguir sio apre-
sentados e discutidos quatro modelos estratégicos:

1. Matriz produto/mercado de Ansoff.

2. Modelo de ciclo de vida do produto.

3. Matriz participag¢ido de mercado/crescimento do
mercado (matriz BCG).

4. Modelo de ado¢io de Roger Everett.

Matriz de crescimento de
produto/mercado

As declaragées de missio e objetivos da maior parte
das organizacoes destacam o crescimento, isto &, a in-
tengdo de aumentar os rendimentos ¢ lucros. Ao pro-
curar o lucro, a organizacio precisa considerar seus
mercados e seus produtos para decidir se continua a
fazer o que estd fazendo agora — apenas fazendo cada
vez mais e melhor — ou se aventura em um novo ris-
co. A matriz de crescimento de produto/mercado pro-

posta por Igor Ansoff!? descreve essas opcées. Para
Ansoff, em termos genéricos, existem quatro estraté-
gias de crescimento de produto-mercado, como no
Quadro 10.3.

B QUADRO €0.2 Matriz de crescimento de
produto/mercado

PRODUTOS ATUAIS NOVOS PRODUTOS

Mercados 1. Estratégia de 3. Estratégia de
atuais penetracao desenvolvimento
de produto
Novos 2. Estratégia de 4. Estratégia de
mercados desenvolvimento diversificagao
de mercado

1. Estratégia de penetra¢do no mercado: A organiza-
Gdo tenta vender mais dos seus produtos atuais
para os seus mercados atuais. T4ticas de suporte
incluem maior gasto com propaganda ou com
venda pessoal. Por exemplo, os fabricantes de chi-
clete utilizam essa estratégia encorajando os fuman-
tes a mascarem chiclete nos locais onde é proibido
fumar.

Estratégia de desenvolvimento de mercado: A or-
ganizagao continua a vender seus produtos atua-
is, mas também para novos mercados. Por exem-
plo, quando o mercado de aviagio comercial en-
tra em queda, a Embraer investe mais recursos
para vender seus equipamentos militares.

3. Estratégia de desenvolvimento de produto:
Essa estratégia exige que a organizagdo desen-
volva novos produtos para vender nos seus
mercados atuais. Para melhor satisfazer seus
clientes (e sem davida atrair novos clientes
também), o Grupo Accor tem virias marcas de
hotéis: o sofisticado Sofitel, o tradicional No-
votel, o barato Ibis e o Partenon, direcionado a
executivos.

Estratégia de diversificacdo: A organizagio desen-
volve novos produtos para vender em novos mer-
cados. Essa estratégia ¢ arriscada porque ela nao
depende dos produtos de sucesso da organizacio
ou da sua posi¢do em mercados estabelecidos. As
vezes, ela funciona e as vezes no. Como exemplo
de diversificagao (talvez radical), a griffe de roupa
Gucci decidiu desenhar carros.

n

=
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B QUADRO 10.4 Premissas estratégicas conforme o conjunto de estratégias dotado pela organizagédo.?

RECURSOS

PREMISSAS PARA AS ESTRATEGIAS DE
EXCELENCIA OPERACIONAL

PREMISSAS PARA AS ESTRATEGICAS DE
INOVAGCAO E DE RELACIONAMENTO

Humanos Enfase na conformidade e compromisso Enfase na originalidade
Financeiro Crescimento financeiro dos negécios atuais Crescimento requer capacidade financeira
Tecnolégico Melhoria do produto e dos processos Criagao de novos produtos e novas tecnologias

ORGANIZACAO

Estrutura Orientagao centralizada e funcional Orientacao descentralizada para produtos
Cadeia vertical para decisdes e comunicagdo Rede de influéncia e comunicagio
Vendas e operagoes séo fungbes dominantes  Uso de projetos e forgas-tarefas Marketing e
P&D sao fungdes dominantes
Controle Orcamentos e planos detalhados e revistos Planejamento amplo sobre objetivos
em pequenos intervalos estreitos
Padroes Metas individuais ou grupais baseadas em Metas genéricas baseadas em comparagoes
comparagoes internas externas
Objetivos de producéo e de vendas Objetivos de tecnologia e fidelizagao
Recompensas Recompensas por desempenho individual Recompensas para desempenho nos negdcios
e grupal Promogao por resultados inovadores
Promocoes devidas a planos executados Recompensas para tomadores de risco
Politicas e Processo de tomada de decisao do topo Processos decisdrios ascendentes e
processos estabelecem pistas claras de carreira descendentes
Uso de politicas claras
Ambiente de Orgulho quanto a preciséao Orgulho em ser o primeiro com ideias brilhantes
trabalho

Enfase em custos, entrega e qualidade Trabalho e descanso por preferéncias individuais

Horas regulares de trabalho e descanso

de vendas e de lucro sdo como a ilustragio na Figura
10.5. Nesse tipico ciclo de vida, a curva de lucro para
a maioria dos produtos novos é negativa (significando
uma perda) através do estigio introdutério. Na tiltima
parte do estdgio de crescimento, a curva de lucro co-
mega a declinar, enquanto o volume de vendas ainda
estd aumentando. Os lucros declinam porque as orga-
nizagdes num setor normalmente devem aumentar seus
esforcos de propaganda e de vendas e/ou diminuir
seus precos para sustentar o crescimento das vendas
diante da intensa concorréncia durante o estagio de
maturidade, conforme apresentado no Quadro 10.5.

Modelo de ciclo de vida do produto

O ciclo de vida retrata desde o nascimento até a morte
de um produto. Esse modelo consiste em cinco estigios
na vida de um produto: desenvolvimento do produto,
introdugio, crescimento, maturidade e declinio.

O conceito de vida do produto deve ser aplicado
a uma categoria genérica de produto (como fornos de
micro-ondas e microprocessadores, por exemplo) e
ndo a marcas especificas (como Sharp e Intel, respecti-
vamente).

O ciclo de vida pode ser representado ao se assi-
nalar o volume de vendas agregado para uma catego-
ria genérica de produto durante um tempo, geralmen-
te anos. E também vilido acompanhar a curva do vo-
lume de vendas com a curva de lucro correspondente
para a categoria de produto, até porque uma organi-
zagdo estd interessada em lucro, ndo somente em ven-
das. As formas dessas duas curvas variam de uma cate-
goria de produto para outra. Para a maioria das ca-
tegorias, as formas bdsicas e a relagdo entre as curvas

BANCO DE IDEIAS

O TEMPO CERTO DA INOVACAO

introduzir um produto novo na hora apropriada ajuda a
manter o nivel de lucro desejado pela organizacao. Lutan-
do para manter sua posic@o dominante ne mercado de
barbeadores, a Gillette enfrenta esse desafio frequente-
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Vendas e lucros

/_,_\ Vendas
Desenvoivimento | Introdugéao —
do Produto
—_— o .
| Crescimento Maturidade Declinie

Investimentos e Despesas

v 1.4 Q@réfico do ciclo de vida do produto.

:e:.= Caracteristicas e implicagbes dos diferentes estagios de um ciclo de vida tipico
de um produto’3

CARACTERISTICA ESTAGIOS

Introducao Crescimento Maturidade Declinio
Venda Baixa Rapido crescimento  Atinge apogeu Declinante
Custo Alto Médio Baixo Baixo
Lucro Negativo Crescente Elevado Declinante
Consumidores Inovadores Adotantes imediatos  Adotantes posteriores Retardatarios
Concorrentes Poucos Crescente Numero estavel que Ndmero declinante

comeca a declinar

POLITICAS DE NEGOCIOS

Criar consciéncia do Maximizar Maximizar lucro e ao Reduzir gastos e tirar
produto participacao de mesmo tempo defendera  © mesmo proveito da
mercado participacao de mercado marca

ESTRATEGIAS

Produto Oferecer um produto  Oferecer extensdes  Diversificar marcas e Retirar itens fracos
basico de produto, servicos modelos
e garantia
Prego Preco elevado Preco de Preco para acompanhar ~ Reduzir preco ao
penetracao ou vencer a nivel que incentive
concorréncia a retirada de
concorrentes
Distribuicao Seletiva Intensa Mais intensiva Reduzir ao nivel
necessario para
manter fiéis bons
consumidores
Propaganda Construir consciéncia  Construir Enfatizar as diferencase = Reduzir ao nivel

Promogcéo de
vendas

do produto entre
adotantes e
revendedores

Usar intensa
promogao de vendas
para estimular a
experimentacao

consciéncia e
interesse no
mercado de massa

Reduzir para
aproveitar a forte
demanda do
consumidor

os beneficios da marca

Aumentar para estimular
a troca de marca

necessario para
manter bons
consumidores fiéis

Reduzir ao nivel
minimo
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mente. Na década de 1980, uma grande organizagéo
francesa, a Bic, arrancou uma parcela de mercado da
Gillstte ao introduzir com sucesso os barbeadores
descartaveis Bic. Apds consideravel pesguisa e de-
senvolvimento, a Gillette conira-atacou com o nove
barbeador Sensor, apresentando {aminas independan-
tes e suspensas. A estratégia funcionouy, j& que muitos
consumidores abandonaram a conveniéncia dos bar-
beadores descartaveis mais baratos em favor de um
barbear meihor, oferecido pelo barbeador Sensor, ds
prego mais alto. Mais recentemente, em uma nova ar-
rancada, a Gillette lancou o novo modelo Fusion Po-
wer apés um longo e {abuloso investimento em pes-
quisa e desenvolvimento.

Se um novo produto ndo tem concorréncia e esta
particularmente apelando para os consumidores, uma
empresa pode cobrar um prego relativamente alto e
conseguir altos lucros. A Intel procura uma medida de
controle de precos ao permanecer 2 frente da concor-
réncia. Para fazer isso, ela desenvolve e introduz no-
vas geragoes de microprocessadores num espaco de
somente dois anos, mesmo que a demanda ainda este-
ja crescendo para a sua versao corrente.

O conceito de ciclo de vida de um produto tem
sido criticado como ndo tendo suporte empirico e
sendo muito geral para ser 1itil em casos especificos.
Mesmo admitindo que o ciclo de vida nio € perfeito
e deve ser adaptado para se encaixar em diferentes
circunstancias, ele é direto e poderoso. O sucesso de
marketing de uma organiza¢io pode ser afetado con-
sideravelmente por sua habilidade de determinar e se
adaptar aos ciclos de vida de cada uma das suas cate-
gorias de produto.

CARACTERISTICAS DE CADA
ESTAGIO DO CICLO DE VIDA

A administragdo deve ser capaz de reconhecer em qual
estagio do ciclo de vida o produto estd em qualquer
momento. O ambiente competitivo e as estratégias de
marketing que deveriam ser usadas ordinariamente
dependem do estdgio particular do ciclo de vida. Cada
estagio é detalhado a seguir.

1. Introdugdo: Ocorre quando a organizagio langa
o produto no mercado. Durante o estigio de in-
trodugio, as vezes chamado de estdgio pioneiro,
o produto é lancado no mercado num programa
de marketing de escala total. Ele passou pelo de-
senvolvimento de produto, inclusive pela selegio
da ideia, protétipo e testes de mercado. O produ-

to inteiro pode ser novo, tal como um substituti-
vo para gordura em comidas preparadas. Ou
pode ser bem conhecido mas ter uma caracteristi-
ca nova significativa que, com efeito, cria uma ca-
tegoria de produto novo; o carro elétrico é um
exemplo. A introdugio € o estiagio mais arriscado
e caro porque valores substanciais devem ser gas-
tos nao somente para desenvolver o produto mas
também para procurar aceitagio do consumidor
em relagdo a oferta. A maioria dos produtos no-
vos ndo € aceita por um nidmero suficiente de
consumidores e fracassa nesse estagio.

BANCO DE IDEIAS

ESTRATEGIAS INDICADAS PARA A
FASE DE INTRODUGCAO DO PRODUTO

Produto inteiramenis novo no mercado.

Produts parcialmente nove no mercado.

Produto com uma nova caracteristica no mercado.
Produto com uma nova e diferente utilizagas pelo
mercada.

2. Crescimento: Ocorre quando o mercado comega
a utilizar o produto e a conhecé-lo melhor. No es-
tigio de crescimento ou estigio de aceitagio do
mercado, as vendas e o lucro aumentam, frequen-
temente numa taxa rdpida. Os concorrentes
entram no mercado, sempre em grande niimero,
se a possibilidade de lucro for particularmente
atraente. Como resultado da concorréncia, os lu-
cros comegam a declinar perto do fim do estigio
de crescimento. Como parte dos esforcos das or-
ganizagOes para construir vendas e, por sua vez,
parcela de mercado, os precos tipicamente decli-
nam gradualmente durante esse estagio.

BANCO DE IDEIAS

ESTRATEGIAS INDICADAS PARA A
FASE DE CRESCIMENTO DO PRODUTO

1. Produto com methor qualidade & com adicao de
novas caracteristicas.

2. Acréscimo de novos modeios e produtos de flanco,

3. Entrada do produls em novos segmenios de
mercado,

4. Aumento da cobertura de mercado stravés da en-

trada em novos canais de distribuigao.

Mudanca no apelo de propaganda para conscient-

zagao para obter preferéncia do produto.

8. Redugan de pregos no produlo para alralr noves
consumidores.

7. Segmentacac demografica.

&“J‘I
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3.

Maturidade: Ocorre quando o mercado ja conhe-
ce bem o produto e passa a consumi-lo. Durante a
primeira parte do estigio de maturidade, as ven-
das continuam a aumentar, mas numa taxa de-
crescente. Quando as vendas nivelam, os lucros
dos produtores e intermedidrios declinam. Razdo
primdria: intensa concorréncia no preco. Procu-
rando se diferenciar, algumas organizacoes esten-
dem suas linhas de produtos com novos modelos;
outras langam uma versao “nova e melhorada” da
sua marca primdria. Durante esse estigio, a pres-
sdo é maior naquelas marcas que seguem as mar-
cas-lider. Durante a dltima parte desse estagio, as
empresas de menor expressio, aquelas com altos
custos ou com nenhuma vantagem competitiva
saem do mercado. Elas fazem isso por nio terem
compradores e/ou lucros suficientes.

BANCO DE IDEIAS

ESTRATEGIAS INDICADAS PARA A FASE DE
MATURIDADE DO PRODUTO

1. Introdugao de modificagdes no mercado:

" Para expansao do nimero dos consumidores.
= Paraexpanséo da taxa de consume no mercado.

2. Introducgao de modificagdes no produto:
= Para melhoria da qualidade do produto.
= Para meilhoria das caracteristicas do produte.
= Para methoria do estilo {design} do produto.

3. Modificagao do composto de marketing:
= Ajteragac no preco do produto.

Alteracao na distribuigao do produto.

Alteracao na propaganda sobre o produto,

Alteracao na promocao de vendas.

introducée de venda pessoal.

intreducéo do marketing dirsto.

inclusao de servicos adicionais,

4. Saturagdo: E uma situacdo particular que pode
acontecer durante a fase de maturidade do produte.
Ocorre quando ¢ mercado ja4 nao consome mais o
produto como anteriormente. A razio pode ser gue o
mercado foi amplamente coberio pela oferta do pro-
duto am sua fase de maturidade e os clientes néo fa-
zem a recompra por alguma razao. Quira razac pode
ser a entrada de produtos concorrentes que ajudam
a salurar o mercads. O fato é que o produto j& nfo
encontra mais a receptividade no mercado.

5. Declinio: Ocorre quando o produic ndo desperta
mais ¢ interesse do mercado e as vendas caem
abruptamente. Para a maioria dos produtos, um
estagio de declinio consistente do volume de ven-
das para a categoria total é inevitavel por uma das
seguintes razdes:

a. Um produtio melhor ou menocs carc € desenvol-
vido para preencher a mesma necessidade.

b. A necessidade por um produto desaparece,
frequentemente por causa do desenvolvimento
de culro produto. Por exemplo, o apsio por
suco de laranja congeiado virtuaimente elimi-
nou ¢ mercade de espremedores de larania do-
mésticos.

BANCO DE IDEIAS

ESTRATEGIAS INDICADAS PARA A
FASE DE DECLiNIO DO PRODUTO

1. Identificacdo dos pontos fracos do produto:
= A fim de manter o produto.
= A fim de modificar o produto.
= A fim de abandonar o produto.
2. Manter o nivel de investiments sobre o produto.
Aumentar o investimento sobre o produto.
4. Reduzir ¢ investimento scbre ¢ produto.
= Para retrair seietivamente.
® Para recuperar ao maximo.
= Para desacelerar rapidamente.

w

Ao perceber pouca oportunidade para vendas ou
lucros, a maioria dos concorrentes abandona o merca-
do durante esse estigio de declinio. Entretanto, pou-
cas organizac¢des conseguem desenvolver um pequeno
nicho de mercado e permanecer com um sucesso mo-
derado no decorrer do estagio de declinio. Alguns fa-
bricantes de fogdes a lenha conseguiram essa proeza.

Em algum ponto da vida da maioria dos produtos
e servigos pode tornar-se claro que nio existe mais o
longo prazo para eles. Isso pode ocorrer em fungio de
grandes mudangas nas exigéncias dos clientes, que o
projeto do produto atual ndo pode acompanhar, ou
pode ser devido a mudangas tecnoldgicas que tornem
o produto obsoleto. Nessas circunstincias, uma estra-
tégia de colheita (ou de “ordenha”) pode ser adotada
para obter o miximo de retorno do produto, antes de
sua morte ou retirada do mercado.

Negdcios ou produtos candidatos a colheita po-
dem ser aqueles que estdo dando prejuizo, apesar dos
recursos gerenciais e financeiros neles investidos, ou
podem ser aqueles em processo de obsolescéncia devi-
do a inovagio da empresa ou da concorréncia.

A implementagido de uma estratégia de colheita
exige uma redugio do apoio de marketing a um mini-
mo, corte de despesas de propaganda, apoio de ven-
das e P&D. Geralmente ocorrerd uma racionaliza¢io
da linha do produto para reduzir os custos de produ-
¢do e outros custos diretos. Além disso, os precos po-

— -
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dem ser aumentados um pouco para melhorar as mar-
gens, as mesmo tempo que se espera uma reducio no
volume de vendas.

Quando uma empresa decide que uma politica de
colheita nio é possivel — por exemplo, quando, apesar
de todos os esforcos, 0 negdcio ou o produto continua
a dar prejuizo —, a atengéo volta-se para a desativagio
ou a eliminagdo do negécio ou produto do portfélio
da empresa. A desativagio ou a decisdo de sair de um
mercado ou negécio especifico nunca é tomada de
maneira trivial. Quando se pondera a extingio de um
negécio ou produto especifico, é crucial questionar
seus impactos para os negdcios da organizagio.

Extensao do ciclo de vida do produto

A total extensdo do ciclo de vida — desde o inicio do
estigio de introdugio ao final do estagio de declinio —
varia de acordo com a categoria do produto. Ela vai
de poucas semanas ou uma curta estagio (para uma
roupa da moda) a muitas décadas (para automéveis ou
telefones) ou até mais de um século, como o combus-
tivel derivado de petréleo. E ela varia por causa das
diferencas na extensido dos estdgios individuais de
uma categoria de produto para a proxima. Embora a
curva do ciclo de vida dos produtos sugira que todos
os quatro estdgios de ciclo de vida quase se igualam
em um periodo de tempo, os estagios de qualquer ci-
clo de vida normalmente sio muito diferentes.

Variacoes do ciclo tipico de
vida dos produtos

Num ciclo tipico, o produto ganha ampla aceitagio do
consumidor somente apés um periodo introdutério es-
tendido. Em outra variagio, o ciclo inteiro de vida co-
mega e termina num periodo de tempo relativamente
curto; essa variagao retrata o ciclo de vida para um mo-
dismo, um produto ou estilo que se torna imensamente
popular quase da noite para o dia e, entio, sai do gosto
dos consumidores quase tio rapidamente quanto apa-
receu. O bambolé é um bom exemplo de modismo do
passado. Se as sandélias Havaianas produzidas pela Sio
Paulo Alpargatas e o ato de colocar prercings em partes
do corpo podem ser modismos, somente o tempo dira.
Numa terceira variagdo, o estidgio maduro do produto
pode demorar quase indefinidamente. Esse ciclo de
vida é ilustrado pela palha de aco Bom Bril e pelo ami-
do de milho Maizena, e também por automéveis com
motores a gasolina de combustao interna. Outras for-

mas, tais como carros elétricos ou movidos a energia
solar, tém sido propostas, mas o automével que é usa-
do de maneira abrangente permanece dominante.

OLHAR LATINO

RANKING DAS MARCAS MAIS VALIOSAS
DA AMERICA LATINA™

A interbrand pesquisou as marcas mais valiosas
da América Latina (20081

MARCA SEGMENTO VALOR DA MARCA
(EM R$ MILHOES)
1 Itad Financeiro 10.552
2 Bradesco Financeiro 9.227
3 Banco do Brasil Financeiro 7.839
4 Cemex Cimeno 7.077
5 Claro Telecomuni- 6.360
cagoes
6 Telmex Telecomuni- 6.163
cagao
7 Petrobras Petrdleo 5.438
8 Telcel Telecomuni- 4.785
cacoes
9 Unibanco Financeira 4,771
10 Banco do Chite Financeira 3.158

De modo geral, os ciclos de vida dos produtos es-
tdo ficando cada vez mais curtos. Se os concorrentes
conseguem rapidamente introduzir um “clone” de um
produto popular, ele pode se mover rapidamente para
o estagio de maturidade. Mudangas rdpidas na tecno-
logia podem virtualmente tornar obsoleto um produ-
to da noite para o dia. Virias categorias de produtos
nio conseguem passar pelos quatros estagios do ciclo
de vida. Algumas fracassam no estagio introdutério.
Esse pareceu ser o caso, na década de 1980, de um
produto que toca videodiscos em vez de fitas de video.

Matriz participacao de mercado/
crescimento do mercado (matriz BCG)

E um modelo desenvolvido pela consultoria Boston
Consulting Group e data de pelo menos 50 anos,
quando foi publicado o artigo de Henderson.!S Usan-
do esse modelo, uma organizagio pode classificar
cada um de seus produtos ou linhas de produtos de
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acordo com dois fatores: sua parcela de mercado rela-
tiva a concorréncia e a taxa de crescimento do merca-
do do produto. Os dois fatores sio divididos em cate-
gorias alta e baixa para criar uma grade 2 x 2, como
mostra a Figura 10.6.

Os quadrantes diferem com respeito ndo somente
a parcela de mercado e taxa de crescimento do setor,
mas também com relagio as necessidades de caixa e as
estratégias adotadas. Os produtos situados em cada
quadrante recebem nomes sugestivos para denotar
suas caracteristicas em fungio dos fatores considera-
dos. Dessa classificagdo saem indicagées de estratégias
que serdo elaboradas, considerando a dinimica de
funcionamento entre as quatro diferentes situacées
dos produtos:

1. Estrelas: As altas parcelas de mercado e as altas
taxas de crescimento do mercado caracterizam os
produtos nesse quadrante. Entretanto, um pro-
duto que cai nessa categoria apresenta um desafio
para as organizagbes porque ele exige muito di-
nheiro para permanecer competitivo em merca-
dos em crescimento. As estratégias agressivas de
marketing sio imperativas para que os produtos
estrelas mantenham ou até mesmo construam
parcela de mercado.

2. Vacas leiteiras (Cash Cow): Sao produtos com al-
tas parcelas de mercado e possivelmente estio
atravessando o estdgio de maturidade de seu ciclo

de vida (aquele com baixas taxas de crescimento).
Pode-se chamé-los de vacas “caixeiras” em uma
tradugdo livre desse conceito em inglés (Cash
Cow). Quando o crescimento de uma 4rea dimi-
nui, as estrelas se movem para essa categoria por-
que a maioria dos seus clientes sio remanescentes
fiéis, os custos de marketing de um produto vaca
leiteira ndo sdo altos. Consequentemente, ele
gera mais dinheiro do que pode ser reinvestido de
forma lucrativa nas suas operagées. Como resul-
tado, as vacas leiteiras podem ser “ordenhadas”
para dar suporte a outros produtos que precisam
de mais recursos. As estratégias para vacas leitei-
ras procuram defender a parcela de mercado
através do reforgo da lealdade do consumidor.
3. Pontos de interrogacdo: Também chamados de
criangas-problema, identificam os produtos ca-
racterizados por baixas parcelas de mercado mas
com altas taxas de crescimento do mercado. Um
produto ponto de interrogagio nio atingiu uma
base segura num mercado em expansio, mas alta-
mente competitivo. A questio em torno desse
tipo de produto ¢ se ele pode ganhar parcela de
mercado adequada e ser lucrativo. Se a adminis-
tragao responder “ndo”, entao o produto deve ser
desativado. Se a administragio responder “sim”,
a organizagdo deve prover o dinheiro para cons-
truir a parcela de mercado — mais dinheiro do que
o ponto de interrogagio tipico gera através dos

H
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Pontos de
interrogagao

—

(Alta participagdo
no mercado e
alto crescimento
do mercado)

Taxa de

(Baixa participagao
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do mercado)

crescimento
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FIGURA 10.86
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seus lucros. Estratégias apropriadas de marketing
para pontos de interrogacio focalizam a criagio
de mercado ao mostrar um forte diferencial e, as-
sim, construir o apoio dos compradores.

4. Bicho de estimacio:1¢ Sao produtos que tém baixas
parcelas de mercado e operam em setores com bai-
xas taxas de crescimento. Uma organizagio nor-
malmente estaria equivocada em investir fundos
substanciais em produtos nessa categoria. As estra-
tégias de marketing para os bichos de estimacio
pretendem maximizar qualquer lucro potencial ao
minimizar os gastos ou promover um diferencial
para construir parcela de mercado. A organizacio
pode, em vez disso, dar um basta e desativa-los.

Na maioria das organizagdes com vérias linhas de
produtos, os portfélios incluem um conjunto de estre-
las, vacas leiteiras, pontos de interrogacio e bichos de
estimagdo. A Pepsi, em meados da década de 1990,
nos Estados Unidos, detinha como principais marcas a
Pepsi-Cola, a Pepsi e a Diet Pepsi, que poderiam ser
descritas como vacas leiteiras. Uma joint venture com
a Lipton produzia uma linha de estrelas, chis gelados
em lata e em garrafa. A marca Pepsi de bebidas espor-
tivas, All Sport, era um ponto de interrogagio quando
lutava com a bem entrincheirada Gatorade por uma
parcela maior de um mercado em crescimento. Final-
mente, a Crystal poderia ser rotulada como um bicho
de estimagio porque a demanda por colas claras esta-

va baixa e a marca Crystal nio tinha conseguido fide-
lizar muitos consumidores.

Na arena financeira, um investidor precisa de um
portfélio equilibrado com respeito aos riscos e retornos
em potencial. Da mesma forma, a organizagio deveria
procurar um portfélio equilibrado. Certamente, as va-
cas leiteiras sdo indispensaveis. As estrelas e os pontos de
interrogacio também sdo integrais para o portfélio
equilibrado porque os produtos em mercados em cresci-
mento determinam um desempenho em longo prazo da
organizagio. Quanto aos bichos de estimacdo é raro
uma organizagio que nio tenha pelo menos um.

Existe uma dindmica que explicaria a movimen-
tagdo dos produtos entre os quadrantes, como se hou-
vesse um circulo virtuoso - uma empresa sistematica-
mente deveria transferir caixa produzida por suas va-
cas leiteiras, aplicando os recursos no lancamento de
pontos de interrogagio em mercados de grande ascen-
sdo que com o tempo devem arrefecer. Uma empresa
deveria, nesse tempo, fazer com que seus produtos
pontos de interrogacio ganhassem parcelas de merca-
do, assim transformando seus pontos de interrogacio
em produtos estrelas, que, com o tempo, com o arre-
fecimento no crescimento do mercado, passario a ser
vacas leiteiras, reiniciando o ciclo virtuoso, mostrado
na Figura 10.7. Numa sequéncia de decisbes compe-
tentes, o portfélio de produtos apresentard um perfil
equilibrado, com geracio continua de caixa e sistema-
tica politica de inovagio.
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W FiGURA 10.7 Circulo virtuoso da alocagdo de fundos.
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O planejamento estratégico deve encaminhar estra-
tégias que promovam o surgimento de vacas leiteiras, as-
segurando assim o caixa necessario para possibilitar in-
vestimentos em inovagdes, como mostrado na Figura
10.8. No exemplo, o grafico da esquerda mostra a posi-
¢ao atual de seis produtos de uma empresa e a posigio
trés anos antes. A participagio relativa no faturamento é
representada pelo didmetro do circulo correspondente.
A escala do eixo vertical tem por base a taxa percentual
de crescimento do mercado, variando de 0% a 20%, e a
escala do eixo vertical é logaritmica, variando de 0,3:1
(a participagdo de mercado da empresa corresponde a
30% da lider do setor) a 3:1 (a participacio de mercado
da empresa corresponde a trés vezes a participagio da
seguidora do setor). Como se pode analisar, o produto 2
€ 0 que tem maiores chances de crescimento, o produto
6 ¢ verdadeiramente uma incégnita e o produto 4 deve-
ra ser excluido da linha.

No grifico da direita pode-se analisar a posigio
esperada dos produtos apés as decisbes estratégicas
tomadas com relagio a eles nos préximos trés anos. O
produto 4 sairé de linha, o produto 3 continuari a ser
uma vaca leiteira, porém de menor expressio, e com o
tempo o produto 1 devera se transformar numa nova
vaca leiteira da empresa.

Adocao e difusao de inovacao'’

A probabilidade de se fazer sucesso com um produto
novo ou uma tecnologia superior é maior se a adminis-
tragio compreender os processos de adocio e difusio
para aquela inovagao. Mais uma vez, destaca-se que as
organizagbes precisam entender como os compradores
em prospecgao se comportam. O processo de adogio é o
conjunto de decisdes sucessivas que uma pessoa faz an-
tes de aceitar uma inovagao, seja um produto, um con-
ceito ou uma tecnologia superior. A difusio, por seu tur-
no, € o processo pelo qual uma inovagao se espalha atra-
vés de um sistema social. Ao conhecer esse processo,
uma organizagdo pode entender como e quando essa
inovagio € aceita ou ndo e quais grupos provavelmente
comprardo um produto logo apds sua introdugio, um
pouco depois ou nunca. Esse conhecimento sobre o
comportamento de adog¢io pode ser valioso ao se dese-
nhar um programa efetivo de inovagio e marketing.

Estagios no processo de adocao

Um comprador prospectivo passa por seis estigios no
processo de adogio para decidir se aceita algo novo
(Quadro 10.6).

— -

QUADRRO 10.6 Estagios no processo de adogéo

ESTAGIO ATIVIDADE NAQUELE ESTAGIO

Consciéncia O individuo é exposto a inovagao;

torna-se um prospect

O prospect esta interessado em
procurar informagao

Interesse

Avaliacao O prospect julga as vantagens e

desvantagens de um produto e o
compara com as alternativas

Teste O prospect adota a inovagao numa

quantidade limitada e transforma-se em
comprador. Um comprador experimenta
uma amostra, se o produto puder ser
entregue em amostras

Adocao O comprador decide se usa a

inovacao em escala total

Confirmagao Apds adotar a inovagao, o comprador
torna-se um usuario que
imediatamente procura uma
confirmacao de que a decisao de

comprar o produto foi correta

Categorias dos adotantes

Algumas pessoas vio adotar uma inovagio logo ap6s sua
introdugio no mercado. Outras vio demorar antes de
aceitar o novo, e outras ainda talvez nunca o adotem.
Ha cinco categorias de adotantes, baseadas no momento
em que as pessoas adotam determinada inovagio como
mostrado na Figura 10.9. E improvavel que um indivi-
duo esteja numa mesma categoria (como, por exemplo,
a de adotante inicial) para todos os produtos. E possivel
que uma pessoa possa cair numa categoria para um pro-
duto especifico (como equipamento de 4udio), mas ir
para outra categoria para um produto muito diferente
(como roupas).

1. Revoluciondrios: Representando aproximadamen-
te 3% do mercado, os inovadores sio consumido-
res aventureiros. Eles sdo os primeiros a adotar
uma inovagdo. Em relagio aos adotantes tardios,
os revolucionérios provavelmente sio mais jo-
vens, tém um status social mais alto e estdo em
melhor posi¢do financeira. Os inovadores tam-
bém tendem a ter amplas relagées sociais, envol-
vendo vérios grupos de pessoas em mais de uma
comunidade. Eles provavelmente vio confiar
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mais em fontes de informacao nao-pessoais, tais
como propaganda, mais que em vendedores ou
outras fontes pessoais.

. Lideres de opinido: Representando aproxima-

damente 13% do mercado, os adotantes iniciais
compram um produto novo depois dos revolu-
ciondrios e, ao contrério deles, que tém amplos
envolvimentos fora de uma comunidade local,
os lideres de opinidao tendem a ser socialmente
envolvidos dentro de uma comunidade local. A
maioria é muito influenciada por suas opinides.

. Maioria pioneira: A maioria pioneira, representan-

do aproximadamente 34% do mercado, inclui
mais individuos deliberados que aceitam uma ino-
vacao um pouco antes do adotante “médio” num
sistema social. Esse grupo estd um pouco acima da
média considerando indicadores econémicos e so-
ciais. Os pertencentes a essa categoria confiam
muito pouco em propaganda e vendedores.

. Maioria tardia: A maioria tardia, outros 34% do

mercado, é um grupo de consumidores céticos
que normalmente adotam uma inovagdo para
economizar dinheiro ou em resposta a pressao so-
cial dos seus amigos. Eles confiam em membros
da maioria pioneira como fontes de informacao.
Propaganda e vendas pessoais sio menos efetivas
com esse grupo do que o boca-a-boca.

. Retardatdrios: Sao os individuos numa sociedade

que estao ligados pela tradigao e, assim, os altimos
a adotarem uma inovagao e, as vezes, nem a ado-
tam. Somam aproximadamente 16% do mercado.
Os retardatérios suspeitam das inovagoes e dos ino-
vadores e se perguntam por que alguém pagaria
tanto dinheiro por um tipo novo de aparelho de se-
guranga, por exemplo. Quando os retardatirios
adotam algo novo, esse produto ja pode ter sido

Participacao Relativa de Mercado
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Estratégias para produtos, usando a matriz BCG.

descartado pelos revoluciondrios em favor de um
conceito mais novo. Os retardatarios sio geralmen-
te mais idosos e normalmente estdo abaixo da esca-
la econdmico-social. A Figura 10.9 mostra a curva
de adogao, considerando a variavel tempo.

Num processo de difusio da adocio, o agente de
mudancga é uma pessoa que procura acelerar a disse-
mina¢io de determinada inovagio. Na organizacio, a
pessoa responsivel pela introducio de um novo pro-
duto inovador, por exemplo, deve ser um agente de
mudanga que foca seus esforgos iniciais persuasivos
em campanhas direcionadas a pessoas que se encai-
xem no perfil demografico dos lideres de opinido,
pois outros consumidores respeitam — frequentemen-
te pedem — a opiniao deles e, eventualmente, validam
suas opinides. Assim, se uma organizagio pode conse-
guir que os lideres de opinido comprem seu produto
inovador e fiquem satisfeitos com ele, entio, eles di-
rdo coisas boas a respeito da nova oferta. Isso é o cha-
mado boca a boca. Por sua vez, o mercado mais am-
plo, em algum momento, vai aceitar o produto tam-
bém. Certamente, ao contrario da propaganda, que é
controlada pela organizac¢do, o boca-a-boca pode ser
influenciado pela propaganda mas ainda € muito pou-
co controlado. Muitas vezes, ele se transforma em
desfavoravel e prejudicial mais do que favorével e atil.

Fatores de adocao

Sao cinco os fatores que afetam a taxa de adocdo para
inovacio, especialmente produtos verdadeiramente
inovadores:

1. Vantagem relativa: O grau no qual uma inovacao
é superior aos produtos atualmente disponiveis.

-
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FIGURA 10.9 Curva de adogdo.
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A vantagem relativa pode ser refletida em custo
mais baixo, maior seguranca, uso mais facil ou al-
gum outro beneficio relevante.

Compatibilidade: O grau no qual uma inovacio
coincide com os valores e experiéncias culturais
dos compradores prospectivos, j4 que muitos de-
les querem poupar tempo e satisfazer seus desejos
agora e ndo mais tarde. A pipoca de micro-ondas
certamente satisfez essa caracteristica.

. Complexidade: O grau de dificuldade em enten-

der ou usar uma inovagio. Quanto mais comple-
xa for uma inovagio, mais lentamente ela serd
adotada — caso seja adotada. Os combinados de
xampu ¢ condicionador certamente sio simples
de usar, entdo a adogdo deles nio foi impedida
pela complexidade. Entretanto, muitas formas de
seguro e alguns produtos eletrénicos tém proble-
mas com essa caracterfstica.

Possibilidade de experimentar: Corresponde a
quanto uma inovagao pode ser experimentada an-
tes da adogdo. Colocando de lado as outras carac-
teristicas, quanto maior a possibilidade de se expe-
rimentar, mais rdpida serd a taxa de adocio. Por
exemplo, um sistema de ar-condicionado domici-
liar central provavelmente terd uma ado¢io mais
lenta do que uma semente nova ou um fertilizante
que pode ser testado numa pequena porcio de ter-
ra. Em geral, devido a essa caracteristica, os pro-
dutos com custo mais alto serdo adotados mais
lentamente que os mais baratos. Da mesma forma,
muitos servi¢os (como consultoria) sio dificeis de
usar numa base de experimentacio, portanto ten-
dem a ser adotados mais lentamente.
Possibilidade de observagdo: £ o quanto uma ino-
vagio pode ser demonstrada como eficiente. Em
geral, quanto maior a possibilidade de observa-

Maioria Retardatarios

tardia

¢ao, tanto mais rapida a taxa de adogio. Por
exemplo, um pesticida novo que mata as ervas
existentes provavelmente serd aceito mais rapida-
mente do que um produto que evita o crescimen-
to das ervas. Razdo: o tltimo produto, mesmo
que mais eficaz, ndo produz ervas mortas para se
mostrar aos compradores prospectivos! O mes-
mo acontece com as campanhas de prevengio a
proliferagio do mosquito da dengue em 4reas ur-
banas menos desenvolvidas.

Obsolescéncia planejada e moda

N

O mercado estd constantemente 2 procura de “algo
novo”, mas nao “tdo novo”. Ele quer novidades: no-
vos produtos, novos estilos, novas cores. Entretanto,
ele quer ser movido gentilmente para fora dos seus pa-
droes habituais, ndo jogados para fora deles. Conse-
quentemente, muitos fabricantes usam uma estratégia
de produto de obsolescéncia planejada. A intengao
dessa estratégia é tornar ultrapassado um produto
existente e, assim, aumentar o mercado para produtos
de substitui¢do. Os compradores frequentemente sa-
tisfazem sua sede por novidade através da moda. E os
produtores de moda confiam pesadamente na obso-
lescéncia planejada.

O termo obsolescéncia planejada é usado para se
referir a dois desenvolvimentos:

1. Obsolescéncia tecnolégica: Melhorias técnicas
significativas resultam em um produto mais efi-

ciente. Por exemplo, as fitas cassetes tornaram os

discos de vinil obsoletos; os CDs de dudio torna-
ram obsoletos as cassetes e os discos compactos.
Esse tipo de obsolescéncia geralmente é conside-
rado social e economicamente desejavel porque a
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substitui¢io de produto oferece mais beneficios
e/ou um custo menor. Ainda assim, a obsolescén-
cia tecnoldgica (ou funcional) é criticada as vezes.
Por exemplo, a Intel tem irritado alguns fabrican-
tes de computadores ao lancar novas geracgdes de
processadores frequentemente, o que reduz as
vendas dos computadores desprovidos da tecno-
logia de ponta.

Obsolescéncia de estilo: As caracteristicas superfi-
ciais de um produto sio alteradas para que o
novo modelo seja facilmente diferenciado do mo-
delo anterior. A obsolescéncia de estilo, as vezes
chamada de obsolescéncia “psicoldgica” ou de
“moda”, pretende fazer com que as pessoas se
sintam ultrapassadas se continuarem a usar ve-
lhos modelos. Os produtos sujeitos a esse tipo de
obsolescéncia incluem roupas, celulares, méveis e
automéveis. Normalmente, quando as pessoas
criticam a obsolescéncia planejada, elas estdo se
referindo a obsolescéncia de estilo.

I SISTEMA DE ATIVIDADES

A efetiva implementacdo e execugdo das estratégias
formuladas ird depender de um sistema de atividades
que destacard a consisténcia daquelas estratégias e
assegurard o reconhecimento do posicionamento
como vantagem competitiva da organizacido. O siste-

ma de atividades corresponde 2 efetivagio das ativi-
dades previstas no canal de valor e executadas de ma-
neira tnica, conforme apresentado no Capitulo 6.
Segundo Porter,'® nessa concep¢io a vantagem com-
petitiva se da nio pela eficicia operacional e sim pela
op¢do de exercer as atividades diferentemente da
concorréncia. O posicionamento competitivo serd
fruto da execugio de atividades que agreguem valor.
Ha trés posicionamentos competitivos que sio em-
basados em critérios de oferecimento de valor distin-
to, a saber:

1. Posicionamento competitivo baseado na varieda-
de: D4 prioridade as atividades de oferta de pro-
dutos e servigos e ndo a segmentos de clientes. O
valor é concretizado por produtos e servigos
Gnicos.

2. Posicionamento competitivo baseado na necessi-
dade: As atividades buscam atender a maior parte
ou todas as necessidades de um determinado seg-
mento. No tempo e sob medida.

3. Posicionamento competitivo baseado no acesso:
As atividades oferecem diferentes acessos para a
satisfagdo das necessidades, em funcdo da escala
do cliente e/ou situagio geografica, exigindo a
personalizagdo do conjunto de atividades para
cada cliente.

Sistema de Atividades da Southwest Airlines
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FIGURA 10.16 O sistema de atividades da Southwest Airlines.’9
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BANCO DE IDEIAS

SISTEMA DE ATIVIDADES DA
SOUTHWEST AIRLINES
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Em contrapartida, hd muito valor agregado aos
clientes; como o tempo de espera para embarque é de
apenas 15 minutos, a frota é padronizada, o preco da
passagem é bem baixo e o servigo € direto e produtivo.

Icoucwsﬂo

O processo de planejamento estratégico se refere a
formulacio de objetivos e dos cursos de acio a serem
seguidos para sua adequada consecugio. As organiza-
¢Oes perseguem seus objetivos para assegurar os resul-
tados para melhorar a si mesmas. Os objetivos tém sua
importancia relacionada as mensagens internas e ex-
ternas que eles enviam para dentro e fora da organiza-
¢do promovendo alguns atributos caracteristicos.

Existe uma hierarquia de objetivos onde os obje-
tivos mais amplos que contemplam os resultados es-
perados da organizagio como um todo sio desdobra-
dos em objetivos divisionais, estes em objetivos por
unidades de negdcios, que por sua vez se desdobram
em objetivos por dreas, departamentais, regionais, até
chegar a estipular os objetivos operacionais por
equipe e individuais.

O objetivo de maior ocorréncia nas organizagdes
¢ a maximizagdo dos lucros, podendo estar relaciona-
do a rentabilidade que ¢ a relagdo do lucro sobre o pa-
triménio ou a lucratividade (lucro sobre as vendas)
isso porque a comunidade empresarial facilmente re-
conhece esse resultado como indicador de sucesso das
atividades da organizacio.

Em geral, as organizacoes tém dificuldade de
atender as demandas dos diferentes stakebolders de

forma ampla na tentativa de buscar o equilibrio entre
diferentes expectativas. Embora os interesses dos va-
rios stakeholders possam diferir, fica claro que quan-
do a organizacdo é préspera aumenta a capacidade
dela em servir a todos os stakeholders, oferecendo
bons produtos aos clientes, contribuindo com a eleva-
¢do do padrio da sociedade, proporcionando bons
empregos, enfim criando valor e ofertando beneficios
financeiros e nio financeiros a todos os stakeholders
de modo equilibrado.

O sucesso no alcance dos objetivos organizacio-
nais almejados serd fun¢do da implementagio de boas
estratégias, que possibilitem o planejador a deslocar,
realocar, ajustar, reconciliar de modo sistematico os re-
cursos organizacionais disponiveis, aproveitando as
oportunidades emergentes no ambiente e neutralizan-
do as ameacgas.
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