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• Certamente, a capacidade de uma empresa sobreviver e prosperar 

depende fundamentalmente das escolhas realizadas por ela, e da 

implementação dessas escolhas.

Contextualização
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“A Igreja sempre precisa ser 

reformada. Para não ficar para 

trás.”

Papa Francisco em entrevista ao Fantástico 

(Rede Globo) - Edição do dia 28/07/2013 

Contextualização
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• De um ponto de vista abrangente, estratégia 

pode ser vista como a teoria de uma empresa 

de como obter vantagens competitivas 

(Drucker, 1994).

Conceito de estratégia
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• As estratégias traçadas por uma 

organização são baseadas em um 

conjunto de suposições e hipóteses 

sobre como a competição no setor 

tende a evoluir e como obter 

vantagem competitiva por meio disso 

(Barney; Hesterly, 2011).
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Conceito de estratégia



• Expansão da Dell explicada em 2003 pelo então 

presidente Kevin Rollins (Johnson et al., 2007):

“procurar os mercados com maiores ‘bolachas de 

lucro’ para serem pilhados; escolher aqueles com 

‘adjacências’ próximas às que a Dell já atende para 

reduzir o risco de vagar em território desconhecido; 

e aplicar suas ‘competências essenciais’  para 

conquistar novos terrenos.”
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Conceito de estratégia



• Decisões estratégicas geralmente estão associadas a (Johnson et al., 

2007):

• Direção de de longo prazo.

• Escopo de atividades.

• Obtenção de vantagem competitiva.

• Busca de adequação estratégica ao ambiente de negócios.

• Uso de recursos e competências organizacionais.

• Valores e expectativas dos stakeholders.
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Conceito de estratégia



• Estratégia é a direção e o escopo de 

uma organização no longo prazo, que 

obtém vantagem em um ambiente em 

mudança através de sua 

configuração de recursos e 

competências com o objetivo de 

atender às expectativas dos 

stakeholders. (Johnson et al., 2007).
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Conceito de estratégia



• Os níveis de estratégia (Johnson et al., 2007):
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Níveis de estratégia

Estratégias operacionais

Estratégia em nível de

negócios

Estratégia em nível

corporativo



• Embora seja difícil saber com certeza o que vai acontecer no futuro, e 

consequentemente se uma determinada estratégia vai funcionar, 

pode-se reduzir a probabilidade de erros.

• Isso se faz pela escolha e implementação cuidadosas e sistemáticas 

da estratégia, ou seja pelo processo de administração estratégica.
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Processo de adm. estratégica



• Administração estratégica é o processo por meio do qual as 

organizações analisam e aprendem com seus ambientes internos e 

externos, estabelecem a direção estratégica, criam estratégias que 

pretendem mover a organização naquela direção e implementam 

essas estratégias, tudo em um esforço para satisfazer seus principais 

públicos interessados (Harrison, 2005, p. 26).
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Processo de adm. estratégica



• Administração estratégica é o conjunto sequencial de análises e 

escolhas que podem aumentar a probabilidade de uma empresa 

escolher uma boa estratégia, isto é, uma estratégia que gere 

vantagens competitivas (Barney; Hesterly, 2011, p. 4).
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Processo de adm. estratégica
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Processo de adm. estratégica

Processo de administração estratégica.

Fonte: Barney e Hesterly (2011, p. 4).



• Missão de uma empresa é o seu propósito a longo prazo (Barney; 

Hesterly, 2011, p. 4).
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Processo de adm. estratégica
Missão de uma empresa



• O caso da Xerox:
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Processo de adm. estratégica
Missão de uma empresa
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Processo de adm. estratégica
Missão de uma empresa

Missão Visão

Razão de ser da empresa. 
Conceituação do horizonte, dentro do 
qual a empresa atua ou poderá atuar 
no futuro. Explica a quem a empresa 
atende com seus produtos e serviços.

Identifica os limites que os principais 
responsáveis pela empresa 
conseguem enxergar dentro de um 
período de tempo mais longo e uma 
abordagem mais ampla. Proporciona o 
grande delineamento do 
planejamento estratégico a ser 
desenvolvido e implementado pela 
empresa. Explicita o que a empresa 
quer ser em um futuro próximo ou 
distante.

Diferenças entre missão e visão.

Fonte: Oliveira (2012).
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Processo de adm. estratégica
Missão de uma empresa

Uma declaração 

de missão agrega 

valor para a 

empresa?



• Algumas missões podem não afetar o desempenho de uma empresa.

Integridade: trabalhamos com clientes e potenciais clientes de forma 

aberta, honesta e sincera. Quando dizemos que faremos algo, nós o 

faremos; quando dizemos que não podemos ou não vamos fazer algo, 

então não o faremos. (Missão da Enron, 1999 apud Barney; Hesterly, 2011, p. 4)
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Processo de adm. estratégica
Missão de uma empresa



• Algumas missões podem melhorar o desempenho de uma empresa.

• Nesse caso o que está escrito na missão permeia, de forma real e 

ativa, todo a organização.
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Processo de adm. estratégica
Missão de uma empresa



• Algumas missões podem prejudicar o desempenho de uma empresa.

• Muitas vezes o foco da missão é predominantemente interno, 

baseada em valores e crenças de seus fundadores ou da alta 

gerência.
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Processo de adm. estratégica
Missão de uma empresa



Visão

Ideologia central

Os valores básicos

Finalidade básica

Visão de futuro

Metas de 10 a 30 anos

Descrição da realidade 
se a meta for atingida

É preciso encontrar os valores que sejam a 

essência do negócio e o conduzam até o 

futuro

James C. Collins e Jerry I. Porras

HSM 7, Mar./Abr. de 1998







Missão

Promover a inclusão e formar cidadãos, por meio da educação profissional, científica e 

tecnológica, gerando, difundindo e aplicando conhecimento e inovação, contribuindo 

para o desenvolvimento socioeconômico e cultural.

Visão

Ser instituição de excelência na educação profissional, científica e tecnológica, 

fundamentada na gestão participativa e na indissociabilidade entre ensino, pesquisa e 

extensão.

Valores

ÉTICA COMPROMISSO SOCIAL

EQUIDADE DEMOCRACIA

SUSTENTABILIDADE QUALIDADE,
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Processo de adm. estratégica
Missão de uma empresa



Missão

Atuar de forma segura e rentável, com responsabilidade social e ambiental, nos 

mercados nacional e internacional, fornecendo produtos e serviços adequados às 

necessidades dos clientes e contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos 

países onde atua.

Visão

Seremos uma das cinco maiores empresas integradas de energia do mundo e a 

preferida pelos públicos de interesse.
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Processo de adm. estratégica
Missão de uma empresa
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Processo de adm. estratégica
Missão de uma empresa



• Enquanto a missão de uma empresa é uma declaração ampla de seus 

propósitos, seus objetivos são alvos específicos e mensuráveis que 

ela pode utilizar para avaliar até que ponto está realizando sua missão 

(Barney; Hesterly, 2011, p. 7).

• Devem ser fáceis de medir e acompanhar a longo prazo.
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Processo de adm. estratégica
Objetivos



• Objetivos podem (e recomenda-se) estar associados aos diversos 

públicos interessados na organização.

• Públicos interessados são grupos ou pessoas que podem afetar 

significativamente ou são significativamente afetados pelas atividades 

de uma organização (Harrison, 2005, p. 26).
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Processo de adm. estratégica
Objetivos
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Processo de adm. estratégica
Objetivos

clientes

investidores

Ambiente 
social e 

físico
empregados



• As análises externa e 

interna ocorrem 

praticamente de forma 

simultânea.

Barney e Hesterly (2011)
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Processo de adm. estratégica
Análises externa e interna

• Recursos financeiros

• Recursos humanos

• Recursos físicos

• Recursos organizacionais

Interno

• Mudanças tecnológicas

• Tendências demográficas

• Tendências culturais

• Clima econômico

• Condições legais e 
políticas

• Acontecimentos 
internacionais específicos

Externo
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Processo de adm. estratégica
Análises externa e interna

Análise externa Análise interna

Identificação das principais ameaças e 
oportunidades em seu ambiente 
competitivo. 

Examina-se também como a 
competição evoluirá e quais 
implicações dessa evolução para as 
ameaças e oportunidades 
identificadas

Identificação das forças e fraquezas 
organizacionais.

Identifica-se também quais recursos e 
capacidades existentes serão fontes 
mais prováveis de vantagem 
competitiva, e quais não serão.

Ajuda a identificar áreas que 
requerem melhorias



• Escolhas estratégicas enquadram-se em duas grandes categorias:

• Estratégias no nível corporativo: são ações que as empresas 

praticam para obter vantagens competitivas operando em 

múltiplos mercados ou setores simultaneamente.

• Estratégias de nível de negócios: ações que as empresas praticam 

para obter vantagem competitiva em um único mercado ou setor.
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Processo de adm. estratégica
Escolha estratégica



• A escolha da estratégia deve (Barney; Hesterly, 2011):

• Respaldar a missão da empresa;

• Ser consistente com os objetivos da empresa;

• Explorar oportunidades no ambiente da empresa com seus pontos 

fortes;

• Neutralizar ameaças no ambiente da empresa ao mesmo tempo 

que evita seus pontos fracos.
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Processo de adm. estratégica
Escolha estratégica



• Implementação da estratégia ocorre quando uma empresa adota 

políticas e práticas organizacionais consistentes com sua estratégia.
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Processo de adm. estratégica
Implementação da estratégia



• Três políticas e práticas organizacionais específicas são 

particularmente importantes (Barney; Hesterly, 2011):

• Estrutura organizacional da empresa;

• Sistemas formais e informais de controle gerencial;

• Política de remuneração de funcionários.
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Processo de adm. estratégica
Implementação da estratégia
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Vocabulário da estratégia
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Vocabulário da estratégia
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Vantagem competitiva
Conceito

O que é 

vantagem 

competitiva?



• Uma empresa possui vantagem competitiva quando é capaz de gerar 

maior valor econômico do que seus concorrentes.

• Valor econômico é a diferença entre os benefícios percebidos obtidos 

por um cliente que compra produtos e serviços de uma empresa e o 

custo econômico total desses produtos ou serviços.

O que é estratégia e administração estratégica? 40

Vantagem competitiva
Conceito
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Vantagem competitiva
Conceito

Benefício total 

percebido pelo 

consumidor

= $ 230

Benefício total 

percebido pelo 

consumidor

= $ 200

Benefício total 

percebido pelo 

consumidor

= $ 210

Benefício total 

percebido pelo 

consumidor

= $ 210

Valor 

econômico 

criado

= $ 180

Custo total

= $ 50

Valor 

econômico 

criado

= $ 150

Custo total

= $ 50

Valor 

econômico 

criado

= $ 180

Custo total

= $ 30

Valor 

econômico 

criado

= $ 150

Custo total

= $ 60

Empresa A Empresa B

Empresa A Empresa B

Empresa A criou mais valor percebido pelo cliente.

Empresa A tem menores custos.



• Vantagens competitivas podem ser:

• vantagem competitiva temporária;

• vantagem competitiva sustentável.

• Quanto a relação entre empresas:

• vantagem competitiva;

• paridade competitiva;

• desvantagem competitiva.
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Vantagem competitiva
Conceito
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Vantagem competitiva
Conceito

vantagem competitiva

quando uma empresa cria mais valor 
econômico que seus concorrentes

vantagem competitiva temporária

vantagens competitivas que duram pouco

vantagem competitiva sustentável

vantagens competitivas que duram muito
paridade competitiva

quando uma empresa cria o mesmo valor 
econômico que seus concorrentes

desvantagem competitiva

quando uma empresa cria menos valor 
econômico que seus concorrentes

desvantagem competitiva temporária

desvantagens competitivas que duram pouco

desvantagem competitiva sustentáveis

desvantagens competitivas que duram muito



• Identificar e mediar a vantagem competitiva nem sempre é fácil.

• Abordagens para mediar a vantagem competitiva.

• Pelo desempenho contábil;

• Pelo desempenho econômico.
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Vantagem competitiva
Medindo vantagem competitiva



• O desempenho contábil (ou financeiro) de uma empresa é a medida 

da vantagem competitiva calculada com o uso de informações 

publicadas no demonstrativo de lucros e perdas e no balanço da 

empresa.

• Baseado em padrões e princípios amplamente aceitos (índices 

contábeis).

• Comparação com outras empresas do setor.
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Vantagem competitiva
Medindo vantagem competitiva – pelo desempenho contábil



• Os índices podem ser divididos em quatro categorias:

• Índices de lucratividade: são índices com alguma medida de lucro 

no numerador e alguma medida de aporte ou ativos no 

denominador;

• Índices de liquidez: focam a habilidade de uma empresa em saldar 

suas dívidas a curto prazo;

• Índices de alavancagem: focam o nível de flexibilidade financeira 

de uma empresa, incluindo sua habilidade de contrair mais 

dívidas;

• Índices de atividade: focam o nível de atividade ou negócio em 

uma empresa.
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Vantagem competitiva
Medindo vantagem competitiva – pelo desempenho contábil



• Medidas econômicas de vantagem competitiva comparam o nível de 

retorno de uma empresa com seu custo do capital em vez de com o 

nível médio de retorno do setor.
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Vantagem competitiva
Medindo vantagem competitiva – pelo desempenho econômico
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Vantagem competitiva
Medindo vantagem competitiva

Vantagem competitiva Acima da média Acima do normal

Paridade competitiva Na média Normal

Desvantagem competitiva Abaixo da média Abaixo do normal

DESEMPENHO 

FINANCEIRO

DESEMPENHO 

ECONÔMICO
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Estratégias planejada, deliberada e 

emergente

Estratégia 

pretendida

Estratégia 

realizada

Estratégias 

não 

realizada

Estratégias pretendida e realizada

Fonte: Mintzberg et al., 2006
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