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Desenvolvendo Estratégias
em empresas diversificadas

(leitura sugerida: Capitulo 5 do livro texto)
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Unidades de Negdcio x Competéncias

Estratégia Corporativa
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Unidades de Negdcio x Competéncias

Unidades de negécio

Competéncias Essenciais

Base Competitiva

*Produtos atuais
*Mercados atendidos
*Defesa dos negdcios atuais
*Seguindo os consumidores

*Construgdo de competéncias
*Oportunidades

Criagdo de um novo espago
competitivo

*Conduzindo os
consumidores

Estrutura Organizacional

Portfolio de negdcios
baseado produto/mercado

«Portfolio de competéncias
essenciais, produtos
essenciais e negocios

Status da Unidade de
Negdcio (UN)

*Total autonomia

*Recursos pertencem a U.N.

Reservatério de core
competencies

Alocacéo de recursos

*Unidade = U.N.
*Recursos alocados a U.N.

*Unidade = U.N.,
Competéncias essenciais
«Alocagdo de capital e
talentos

Foco da alta gestédo

*Alocagéo de capitais com
vistas a otimizagéo do
retorno

*Trade-off entre U.N.s

*Arquitetura estratégica
*Construgdo das
competéncias

Comprometimento

*Maximizagdo da hit rate
Investimento

*Maximizagéo do
aprendizado
Persisténcia
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Componentes da estratégia para empresas
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Empresas Diversificadas

» Estudo da diversificacdo das 33 maiores empresas nos EUA
(1957-1986) mostrou que:
—muitas delas mais reduziram do que ampliaram negécios.
— estratégia corporativa reduziu e ndo criou valor para o
acionista.

 Para sobreviver as empresas devem compreender a
importancia da estratégica corporativa.
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Premissas da estratégia corporativa

* A estratégia corporativa de sucesso esta baseada nas
premissas abaixo com base na diversificacao:
— competicdo ocorre no nivel da unidade de negdcios

as unidades de negocios
— 0s acionistas podem rapidamente diversificar os seus
portfolio de acdes
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PRQ

—diversificacéo inevitavelmente adiciona custos e restri¢cdes
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Fazendo os testes essencials

—teste da atratividade — as empresas escolhidas precisam

ser estruturalmente atrativas ou capazes de se tornarem
atrativas

—teste do custo de entrada — o custo de entrada deve ser
menor do que o total do lucro previsto

—teste da melhoria — tanto a nova unidade como a
corporacao devem ganha vantagem competitiva
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Conceitos de estratégia corporativa

* Gestdo de portfolio

* Reestruturacao

» Transferéncia de habilidades

« Compartilhamento de atividades
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Analise de Portfolio

« Analise do conjunto de negdcios de uma companhia
diversificada.

« Fornece pistas quanto aos objetivos de cada
unidade.
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Analise de Portfolio

« Critérios usados para classificar os negdcios da

companhia

—Composicéo do portfolio da companhia como um
movimento defensivo da companhia

—Composicéo do portfolio com negocios que séo
fontes de estabilidade

—Composicéo do portfolio com negocios que tem
alto efeito de alavancagem
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Principais Técnicas

Matriz de Crescimento/Parcela
BcG - Boston Consulting Group

Tela da Atratividade da Indastria/Posicdo da

companhia
GE, McKinsey e Shell
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Matriz de Crescimento/Parcela
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Parcela de Mercado/Geragdo de Caixa
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Vacas Leiteiras (Caixeiras)

Negocio com alta parcela em mercados de
baixo crescimento irdo produzir um bom fluxo
de caixa, que pode ser empregado para
financiar outros negocios em desenvolvimento
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Caes

Negocio com baixa parcela em mercados de
baixo crescimento em geral serdo usuarios
modestos de caixa.

Armadilha de Caixa devido a sua fraca posi¢ao
competitiva
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Estrelas

Negocio com alta parcela em mercados de alto
crescimento em geral irdo exigir grandes
montantes de caixa para sustentar o
crescimento, mas possuem uma posicao firme
no mercado que lhes rendera altos lucros.
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Pontos de Interrogacao

(ou “Gatos Selvagens”)

Negocio com baixa parcela em mercados em
rapido crescimento exigem grandes entradas
de caixa para financiar o crescimento e sao
fracos geradores de caixa devido a sua
posi¢ao competitiva insatisfatoria.
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Logica
e “Vacas Caixeiras’financiam os outros

negadcios da companhia.
—Empregadas para transformar “Pontos de
Interrogag¢ao” em “Estrelas”.

* Decisdo estratégica = quais “Ponto de

Interrogagdao” devem ser transformados em
“Estrelas”.

Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo | Departamento de Engenharia de Produgéo

Logica
* Uma vez “Estrela”, um negocio torna-se

eventualmente uma “Vaca Caixeira” quando o
crescimento torna-se lento

* Os “Pontos de Interrogacao” que nao foram

escolhidos devem ser colhidos (administrados para

gerar caixa) até que se tornem “Caes”.

* Os “Caes” devem ser colhidos ou retirados do
portfolio
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Matriz de Crescimento/Parcela

(Porter, 1987)
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LimitacGes do Modelo

» Definicao apropriada do mercado

« Estrutura da Industria e seu interior sdo tais que a
parcela de mercado é um bom representante para a
posicao competitiva e para 0s custos relativos

« Crescimento do mercado é um bom representante
para o investimento de caixa.
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Tela da Atratividade
X
Posicao da Companhia

 Matriz 3x3 atribuida a GE, McKinsey e Shell
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Tela da Atratividade/Posi¢do da Companhia
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Criterios - Posicdo Competitiva

« Tamanho « Posicdo Tecnologica
« Crescimento » Pontos Fortes/Fracos
 Parcela * Imagem

 Posicédo  Poluicdo

» Rentabilidade » Pessoal

» Margens
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Critérios - Atratividade da Industria

Tamanho « Rentabilidade da Industria
Crescimento/Precos « Social

Diversidade do Mercado » Ambiental

Estrutura Competitiva * Legal

Funcdo Técnica « Humana
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Real Options

Valor sobre custo
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Empreendedorismo Corporativo

« Como conseguir crescimento organico significativo ?
« Como desenvolver novos negécios ?
« Empreendedorismo Corporativo:

* S80 0s processos atraves dos quais uma companhia
concebe, desenvolve e mantém novos negdcios que
geralmente divergem do negocio principal.

« E a busca por novas linhas de negdcios que herdam da
empresa seu patrimonio, seus recursos e seu
posicionamento de mercado.

« Almeja inovagfes em produtos, servigos, posicionamento
da marca e modelos de comercializacao.
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Pesquisa Sobre Empreendedorismo Corporativo

PRQ

* Realizada com mais de 30 empresas tais como IBM, Cargil,
DuPont, Zimmer, ABN Amro, Kraft, Microsoft, ADT,
Herman Miller, HP, Chamberlain, SAP, Motorola, etc.

« Basicamente um questionario que abordou varios aspectos
dos programas dessas empresas sobre desenvolvimento de
novos negaécios.

» Considerada Maturidade e Cultura das empresas.
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Empreendedorismo Corporativo: Dimensoes

PRQ

Focada (Equipe) Difusa (Corporacéao)

<&
<

v

Propriedade (Responsabilidade) Organizacional

Ad hoc Improvisada (Equipe) Dedicada (Corporacao)

<& >
< >

Autoridade Sobre Recursos
Responsabilidade Financeira
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Quatro Modelos de Empreendedorismo
Corporativo

Dedicada

Autoridade
sobre
recursos

Ad hoc

Capacitador

Corporagdo reserva fundos e
executivos para prospectar
novos negocios.

Exemplo: Google

Produtor

Corporagdo estabelece os
recursos e a equipe com
autoridade para empreender.

Exemplo: Cargill

Oportunista

Corporagdo ndo possui politica
clara para empreendimento.
Equipe aloca os recursos.

Exemplo: Zimmer

Pregador

Prega-se a importancia de
empreender, mas a unidade de
negadcios prové os recursos.

Exemplo: DuPont

Difusa

Focada

Responsabilidade Organizacional
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Empreendedorismo Corporativo
Modelo Capacitador
« Empresa com recursos humanos avidos por

desenvolver novos conceitos.

* No melhor caso apresenta critérios claros para
definicdo de oportunidade,
transparéncia na tomada de decisdes, retencdo e
recrutamento de talentos e pleno suporte do corpo
executivo da empresa.

* Ex. Google, 20% do tempo promovendo novas
iIdéias. Grupos de projetos alocados dinamicamente.

recursos financeiros,

Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo | Departamento de Engenharia de Produgéo
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Empreendedorismo Corporativo
Modelo Pregador

* Empresa estimula iniciativas empreendedoras porém
nao oferece todos 0s recursos necessarios para o
desenvolvimento do projeto.

* Ex. DuPont, Crescimento diminuindo. CEO definiu
um pequeno grupo que deveria ser focado no
crescimento da empresa. Conseguiu aumento de
MUS$ 500 com a iniciativa.
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Empreendedorismo Corporativo
Modelo Produtor

* Empresa estimula iniciativas empreendedoras dando
suporte e recursos apropriados para 0s
departamentos internos.

» Ex: A Cargill criou o programa interno chamado
Acelerador de Negdécios Emergentes para atender
oportunidades consideradas fora do escopo
principal da empresa. Identificou 12 oportunidades
em 2006 dos quais 7 receberam investimentos.
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Empreendedorismo Corporativo
Modelo Oportunista

Todas as empresas iniciam seus processos como
oportunista. Sem recursos destinados por parte da
empresa e apenas iniciativas isoladas de talentos

visionarios que “remam contra a maré” para criar
novas oportuniades de negadcios.

* Ex. Zimmer Holdings, Empresa de equipamentos
médicos. Em conversa com um médico da area e
um gerente da Zimmer foi concebida uma nova
técnica de cirurgia. Criou-se uma unidade de
negocios que capacitou 6.000 cirurgides.
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Empreendedorismo Corporativo:
Qual o Modelo Apropriado?

Nao existe o melhor modelo para ser adotado pelas
empresas. Cada empresa tera melhor aderéncia a um
dado modelo especifico em funcéo de fatores
culturais e organizacionais.

Objetivos da Corporacéo: Oxigenacao da Corporacao
ou apenas uma oxigenacao de um dado setor.
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Abordagens para Empreendedorismo Corporativo L5,

Modelo Capacitador Pregador Produtor
At At Facilita empreendedorismo  |*Renova e transforma *Explora oportunidades
Objetivo Estratégico de colaboradores e equipes | unidades de negécios, perturbadoras

estimula equipes
empreendedoras.

Funcéo Essencial

Prové fundos independentes e
0 apoio dos altos executivos.

*“Evangeliza”, suporta e
estimula as unidades de
negocios conquistarem novas
oportunidades

~Oferece suporte completo
para o desenvolvimento e
adogéo de novos conceitos.

Entradas Fundos dedicados, . *Boas relages entre os *Boas relagOes entre os lideres
engajamento dos executivos, | executivos e pequenas executivos e a equipe de
recrutamento de novos equipes. desenvolvimento. Recursos
talentos independentes.

Saidas *Conceitos testados de acordo [*Novos negdcios relacionados [*Novas oportunidades que ndo

com a estratégia da empresa.

com o objetivo principal da
unidades de negécios.

necessariamente se
enquadram nos negocios
tradicionais da empresa.

Fatores de Sucesso

*Cultura de inovagéo

*Flexibilidade para buscar
projetos

*Envolvimento dos executivos

Efetivos processos de sele¢éo

*Experiéncia para desenvolver
novos negocios

*Capacitacdo da equipe

*Networking interno e externo

* Apoio dos executivos
séniores

Lideranca e decisdes internas
significativas

*Experiéncia para
desenvolvimento de novos
negocios

*Incentivos de carreira para
desenvolvimento
empreendedor

Desafios Tipicos

*Envolvimento dos executivos
seniores

*Manter a coeréncia com a
marca definida pela
corporagéo

*Encontrar e desenvolver os
projetos de sucesso.

*Superar as pressoes da
unidade de negécios

*Encontrar as pessoas chave
conhecidas por sua
caracteristica inovadora.

Integrar projetos bem
sucedidos a linha de negdcios
principal

*Sucessdo de liderancas

*Falta de suporte da unidade
de negécios
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Empreendedorismo Corporativo
Aderir a um dado modelo

Articular uma viséo estratégica clara que vise

crescimento sustentavel e consequente alavancagem
da viséo da corporacao
Objetivos centralizados em algumas poucas questdes
nao contribuirdo para inovagao
Objetivos muito amplos néo trardo resultados

consistentes.

No modelo Oportunista, o empreendedorismo
corporativo, quando existe, depende de um “campeéo

do projeto”.
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Empreendedorismo Corporativo:
pontos principais

» O processo requer muita flexibilidade por parte da
empresa e decisdes de risco.

» Algumas iniciativas terdo sucesso outras nao.

* O modelo de empreendedorismo corporativo €
basicamente um processo de aprendizado.

* Processo orientativo que forca o amadurecimento e
evolucao das empresas.
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