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« Contextualizacéao emergente
» Conceito de estrategia
* Niveis de estratégia
* Processo de administracao
estrategica
« Missdo de uma empresa
* Objetivos
» Analises interna e externa
» Escolha estratégica
» Implementacao da estratégia
* Vocabulario da estrategia
* Vantagem competitiva
» Conceito

* Medindo vantagem competitiva
» Pelo desempenho contabil
* Pelo desempenho econémico

» Estratégias planejada, deliberada e

O que é estratégia e administracdo estratégica?



« Certamente, a capacidade de uma empresa sobreviver e prosperar
depende fundamentalmente das escolhas realizadas por ela, e da

Implementacao dessas escolhas.
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Contextualizacao

“A Igreja sempre precisa ser

reformada. Para nao ficar para

tras.”

Papa Francisco em entrevista ao Fantastico
(Rede Globo) - Edic&o do dia 28/07/2013

O que é estratégia e administracdo estratégica?



« De um ponto de vista abrangente, estratégia ’

pode ser vista como a

(Drucker, 1994).

O que é estratégia e administracdo estratégica?



« As estratégias tracadas por uma

organizacao sao baseadas em um
conjunto de e

sobre como a competicao no setor

tende a evoluir e como obter Il

.. . \i » "-/'
vantagem competitiva por meio disso h i
(Barney; Hesterly, 2011). “ B\ . : Y( -
%M
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« Expansao da Dell explicada em 2003 pelo entéo

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

“orocurar os mercados com maiores ‘bolachas de
lucro’ para serem pilhados; escolher aqueles com
‘adjacéncias’ proximas as que a Dell ja atende para
reduzir o risco de vagar em territorio desconhecido;

e aplicar suas ‘competéncias essenciais’ para

conquistar novos terrenos.”

O que é estratégia e administracdo estratégica? 7



» Decisdes estratégicas geralmente estdo associadas a (Johnson et al.,
2007):

 Direcao de de longo prazo.

« Escopo de atividades.

« Obtencao de vantagem competitiva.

» Busca de adequacao estratégica ao ambiente de negocios.
« Uso de recursos e competéncias organizacionais.

 Valores e expectativas dos stakeholders.

O que é estratégia e administracdo estratégica? 8



 Estratégia € a direcao e o escopo de
uma organizacao no longo prazo, que
obtém vantagem em um ambiente em
mudanca atraves de sua
configuracéo de recursos e

competéncias com o objetivo de

atender as expectativas dos

stakeholders. (Johnson et al., 2007).
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 Os niveis de estratégia (Johnson et al., 2007):

Estratégia em nivel
corporativo

Estratéegia em nivel de
negocios

Estratégias operacionais

O que é estratégia e administracdo estratégica?
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« Embora seja dificil 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

, OU seja pelo processo de administracao estratégica.

O que é estratégia e administracdo estratégica? 11



« Administrac&o estratégica € o processo por meio do qual as

organizacoes e com seus ambientes internos e

externos, que
pretendem mover a organizacao naquela direcao e
, tudo em um esforco para satisfazer seus principais

publicos interessados (Harrison, 2005, p. 26).

O que é estratégia e administracdo estratégica? 12



« Administracao estrategica é o
gue podem aumentar a probabilidade de uma empresa
escolher uma , Isto €, uma estratégia que gere

(Barney; Hesterly, 2011, p. 4).

O que é estratégia e administracdo estratégica?
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Processo de adm. estrategica

Processo de administracéo estratégica.
Fonte: Barney e Hesterly (2011, p. 4).
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Processo de adm. estrategica
Missao de uma empresa

« Missao de uma empresa € 0 seu proposito a longo prazo (Barney;
Hesterly, 2011, p. 4).

O que é estratégia e administracdo estratégica?
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O caso da Xerox:

Xerox

O que é estratégia e administracdo estratégica?
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Missao

Visao

da empresa.
Conceituacao do horizonte, dentro do
qgual a empresa atua ou podera atuar
no futuro. Explica a
com seus produtos e servicos.

Identifica os limites que os principais
responsaveis pela empresa
conseguem enxergar

. Proporciona o
grande delineamento do
planejamento estratégico a ser
desenvolvido e implementado pela
empresa. Explicita o que a empresa

Diferencas entre missao e visao.
Fonte: Oliveira (2012).

O que é estratégia e administracdo estratégica?
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Processo de adm. estrategica
Missao de uma empresa

Uma declaracao
de missao agrega
valor para a

empresa?

O que é estratégia e administracdo estratégica?

18



* Algumas missoes o0 desempenho de uma empresa.

Integridade: trabalhamos com clientes e potenciais clientes de forma
aberta, honesta e sincera. Quando dizemos que faremos algo, nos o
faremos; quando dizemos que ndo podemos ou nao vamos fazer algo,

entao nao o faremos. (Miss&o da Enron, 1999 apud Barney; Hesterly, 2011, p. 4)

O que é estratégia e administracdo estratégica? 19



* Algumas missoes o0 desempenho de uma empresa.

* Nesse caso 0 que esta escrito na missao permeia, de forma real e

ativa, todo a organizacao.

O que é estratégia e administracdo estratégica? 20



* Algumas missoes 0 desempenho de uma empresa.
« Muitas vezes o foco da misséao é predominantemente interno,

baseada em valores e crencas de seus fundadores ou da alta

geréncia.

O que é estratégia e administracdo estratégica? 21
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Construindo a
visao da empresa

E preciso encontrar os valores que sejam

a esséncia do negocio e o conduzam até o futuro
Por James C. Collins e ferry I. Porras

0s grandes navegadores sempre sabem onde fica o norte. Sabem
‘aonde querem ir e o que fazer para chegar a seu destino. Com as
acontece i

grandes empresas & mesma coisa: elas 18m visdo. E isso que
Thes permite inuidade e a mudanca si
Hewlett-Packard, Sony ou Disney sao empresas que sabem distinguir

‘entre 0 imutavel e o variavel. Uma visao clara ajuda a reconhecer a

diferenca entre os dois estados.

lic: dois

As empresas realmente grandes
compreendem a diferenca entre o
que nunca deve ser mudado e o que
deve estar aberto a mudangas. Esa
rara capacidade de administrar
continuidade e mudanga - que
axige disciplina consciente - esti

No artigo a sequir, os autores expl

da visao: a idealogia central (formada por valores

com|
basicos e finalidade basica) e a visualizacao do futuro
descricao vivida dessa futuro). Varios

Nordstrom,

definicao de supermetas e a

(feita com a

‘exemplos de empresas s3o citados aqui, como Merck,
Procter & Gamble, Ford, 3M e Citibank, entre outras.

Ao lado de estratégias e priticas

normas ulturals e estratéglas

comerciats o o Inconta-

o princi-

veis vezes s mudangas mundiats, as
empresas de sucesso duradouro
apresentam valores e objetivos
fundamentals que permanecem
invartévels. A dinimica de presrvar
o bisico, estimulando em paralelo o
progresso, é que levou empresas
como Hewlett-Packard, 3M, Johnson
& Johnson, Procter & Gamble,
Merck, Sony, Motarola, Nordstrom
e Disney (vefa mportagam na pigina
182} a0 topo do mercado, com

capackdade de renovagio & desempe-

nho superiores em longo prazo.
Os funciondrios da Hewlett-

Packard sabem que mudangas

radicals em priiticas operacionals,

plos bisicos da empresa. A Johnson
=1

vinculada A capacidade
de deservolver uma visao. £ a visio
que indica que principlos basicos
devem ser preservados e para qual
futnro se deve progredic

A palavra “visdo” tormotise,
infelizmente, uma das mais desgasta-
das e menos compreendidas das
iltimes tempos. Sugerimos, portan-
to, uma nova forma de defini la,
esclarecendo e dando malar prect-
sA0 ans conceltos vagos e confusas

sua estrutura e reformula seus
processos, mas presarva os ideats
inc 4 sua fllosafia. Em

1996, 3 3M desfez-se de virias de

que Queremaos, assim,
fornecer uma orlentagio pratica de
coma artlcular uma visdo coerents

dentro de uma organizagio. Tratase
de uma definigio fundamentada em

e,
& PAsSOU & 5 CONCENtTar em sz
meta bisica e essencial: soluctanar
de maneira tnovadora problemas
ainda nia solucionados. Analisamos
empresas coma essas durante a
pesquisa para o ivro Ftas pa
Durar (ed. Roceo) e descobrimos
que, desde 1925, seu desempenho
superou 12 vezes o do mercada
acionirio em geral.

sets anos de pesquisas, testada @
refinada pelo trabalho que fazemos
com executivos de virlas organiza-
goes em tado o mundo.

Avisio, conceblda de forma
correta, compreende dals compo-
nentes principats: ideologla central
visualizagdo do futuro. A ldeologla
basica, o yin de nasso esquema,
define o que defendemos e o por-
qué de nossa existéncta. 0 yin é

HSM Management 7 marco-anril 1958

E preciso encontrar os valores que sejam a
esséncia do negocio e o conduzam até o

futuro

James C. Collins e Jerry |. Porras
HSM 7, Mar./Abr. de 1998




Construindo a
visao da empresa

E preciso encontrar os valores que sejam
a esséncia do negocio e o conduzam até o futuro
Por James C. Collins e ferry I. Porras

exempl
Procter & Gamble, Ford, 3M e Citibank, entre outras.

% ALTA GERENCIA

OS VALORES BASICOS DE EMPRESAS

__MERCK]

@ Responsabilidade corporativa e social
® Exceléncia inequivoca em todos os

aspectos da empresa

e [novacio baseada em ciéncia

® Honestidade e integridade

® Lucros, mas lucros provenientes
de trabalho que beneficie a
humanidade

NORDSTROM

@ Servico ao cliente acima de tudo

e Trabalho duro e produtividade
individual

e Nunca estar satisfeito

® Exceléncia em reputacio, fazer
parte de algo especial

® O direito de liberdade de escolha

e Vencer/conquistar outros com
uma briga limpa

A empresa decide quais sao seus
valores basicos, independentemente do
ambiente, de necessidades competitivas
ou dos modismos gerencials.

Eles devem resistir ao teste do tempo

e Encorajar iniciativas pessoais

e Oportunidade baseada no mérito;
ninguém tem direitos naturais
sobre nada

@ Trabalho duro e melhoria pessoal
continua

SONY

e Elevacio da cultura japonesa e
do status nacional

® Ser pioneira - ndo seguir outros,
fazer o impossivel

e Encorajar a habilidade individual e
a criatividade

WALT DISNEY

e Nao-ceticismo

e Criatividade, sonhos e imaginacio

e Atencio fandtica a4 coeréncia e aos
detalhes

e Preservacio e controle da magia
Disney



Construindo a
visao da empresa

E preciso encontrar os valores que sejam
a esséncia do negocio e o conduzam até o futuro
Por James C. Collins e ferry I. Porras

0s grandes navegadores sempre sabem onde fica o norte. Sabem
aonde querem ir e o que fazer para chegar a seu destino. Com as
grandes empresas acontece a mesma coisa: elas 1ém visdo. E isso que
Ihes parmite administrar a continuidade e a mudanca simultancamente
Hewlett-Packard, Sony ou Disnay sao empresas que sabem distinguir
entre 0 imutavel e o variavel. Uma visao clara ajuda a reconhecer a
diferenca entre os dois estados.

No arligo a seguir, os autores explicam detalhadamente os dois
componentes-chave da visao: a ideologia central (formada por valores
basicos e finalidade basica) e a visualizagao do futuro (feita com a
definicao de supermetas e a descricao vivida desse futuro). Varios
exemplos de empresas s3o citados aqui, como Merck, Nordstrom,
Procter & Gamble, Ford, 3M e Citibank, entre outras.

tiltin
ta, uma

normas culturais e estratégtas

ntais q
1s. A dinimic
o basico, esti
progressc

o de virlas organtza

3 o mundo,

orma

orrets, de dols compe

nentes principats: ideologla central e
40 do logla

% ALTA GERENCIA

sabiem que mudangas

radicats em priticas operaclonals. qué de nossa existéncla. O yiné

As declaracoes
de missao

e de visao sao

em geral um
amontoado de
palavras chatas,
confusas, vazias e
desconexas

FINALIDADE BASICA
DE EMPRESAS

EI'A Solucionar problemas nao-
solucionados de maneira inovadora

WTEMM Elevar o padrao de vida
mundial

IEANMREET WA Fazer contribuicoes
téecnicas para o avanco e bem-estar
da humanidade

N AEAEYTAA uxiliar
corporacoes e governos-lideres a
obter mais sucesso

TTE: W@ Preservar e melhorar a vida
humana

IT{A Viver a alegria do avanco e usar
tecnologia em beneficio do publico

TTYET:AA Dar as pessoas comuns a
oportunidade de comprar as
mesimas coisas que os ricos

[T EHTaA Alegrar as pessoas



Missao

Promover a incluséo e formar cidadaos, por meio da educacao profissional, cientifica e
tecnologica, gerando, difundindo e aplicando conhecimento e inovacéao, contribuindo
para o desenvolvimento socioecondmico e cultural.

Visao

Ser instituicido de exceléncia na educacao profissional, cientifica e tecnologica,
fundamentada na gestao participativa e na indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensao.

Valores ‘
ETICA COMPROMISSO SOCIAL
EQUIDADE DEMOCRACIA INSTITUTO FEDERAL

SUSTENTABILIDADE QUALIDADE,

O que é estratégia e administracdo estratégica? 25



Missao

Atuar de forma segura e rentavel, com responsabilidade social e ambiental, nos
mercados nacional e internacional, fornecendo produtos e servicos adequados as
necessidades dos clientes e contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos
paises onde atua.

Viséo
Seremos uma das cinco maiores empresas integradas de energia do mundo e a
preferida pelos publicos de interesse.

I-'h'i PETROBRAS

O que é estratégia e administracdo estratégica? 26



Processo de adm. estrategica

Missao de uma empresa

Ser o passaporte para

compartilhar o novo mundo. Valores

Proposta

Ser a opcao natural em
software, inovacao,
relacionamento e
suporte a gestao.

Viabilizar o acesso de
nossos clientes a Sociedade
do Conhecimento.

Mote Uma solucdo para cada fase
da sua empresa

TOTVS (latim): todos, tudo ou totalidade.

O que é estratégia e administracdo estratégica?

Nossos valores prioritarios e inegociaveis sao:
* Somos um grupo baseado em pessoas.

» Nossa gestdo esta centrada em governanca
corporativa.

* Buscamos a inovagao como vetor de
crescimento.

» Exercitamos sempre “Atendimento e
Relacionamento”.

* Temos paixao pelo empreendedorismo.
* Lideranca & um compromisso.
* Entregamos qualidade aliada a simplicidade.

» Definimos responsabilidade social como
essencial.

* Qualidade, sempre, na busca pela superacao
dos resultados esperados por nossos clientes,
participantes, acionistas, fornecedores,
parceiros e pela sociedade na qual estamos
inseridos.

Em palavras: pessoas, transparéncia, inovacao,
atendimento, relacionamento,
empreendedorismo, lideran¢a, qualidade,
simplicidade e social.

TOTVS

27



« Enquanto a missdo de uma empresa € uma declaracao ampla de seus
propadsitos, seus objetivos sao alvos especificos e mensuraveis que
ela pode utilizar para avaliar até que ponto esta realizando sua missao

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

« Devem ser faceis de medir e acompanhar a longo prazo.

O que é estratégia e administracdo estratégica? 28



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

publicos interessados na organizacao.
Sao grupos ou pessoas que podem afetar

significativamente ou séao significativamente afetados pelas atividades

de uma organizacao (Harrison, 2005, p. 26).

O que é estratégia e administracdo estratégica? 29



Processo de adm. estrategica
Objetivos

O que é estratégia e administracdo estratégica? 30



interna ocorrem

 As analises externa e Interno Externo

praticamente de forma

simultanea.

Barney e Hesterly (2011)

O que é estratégia e administracdo estratégica?

Recursos financeiros
Recursos humanos
Recursos fisicos
Recursos organizacionais

pe 9

e Mudancas tecnoldgicas

e Tendéncias demograficas

e Tendéncias culturais

e Clima econémico

e Condicgdes legais e
politicas

e Acontecimentos
internacionais especificos

31



Analise externa

|dentificacao das principais ameacas e
oportunidades em seu ambiente
competitivo.

Examina-se também como a
competicao evoluira e quais
implicacdes dessa evolucao para as
ameacas e oportunidades
identificadas

O que é estratégia e administracdo estratégica?

Analise interna

|dentificacao das forcas e fraguezas
organizacionais.

|dentifica-se também quais recursos e
capacidades existentes serao fontes
mais provaveis de vantagem
competitiva, e quais nao serao.

Ajuda a identificar areas que
requerem melhorias

32



« Escolhas estratégicas enquadram-se em duas grandes categorias:
sao acoes que as empresas
praticam para obter vantagens competitivas operando em

multiplos mercados ou setores simultaneamente.

acoes que as empresas praticam

para obter vantagem competitiva em um Unico mercado ou setor.

O que é estratégia e administracdo estratégica? 33



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

* Respaldar a missdo da empresa;
« Ser consistente com 0s objetivos da empresa,;

« Explorar oportunidades no ambiente da empresa com seus pontos

fortes:

* Neutralizar ameacas no ambiente da empresa ao mesmo tempo

gue evita seus pontos fracos.

O que é estratégia e administracdo estratégica? 34



* Implementacao da estratégia ocorre quando uma empresa adota

politicas e praticas organizacionais consistentes com sua estratégia.

O que é estratégia e administracdo estratégica? 35



 Trés politicas e praticas organizacionais especificas sao

particularmente importantes (Barney; Hesterly, 2011):

 Estrutura organizacional da empresa;

« Sistemas formais e informais de controle gerencial;

 Politica de remuneracao de funcionarios.

O que é estratégia e administracdo estratégica?

36



Termo

Definicao

Um exemplo pessoal

Missao

Propésito dominante em linha com os valores
ou expectativas dos stakeholders

Ser saudavel e manter a
boa forma

Visdo ou intengao

Posigao futura desejada: a aspiragao de uma

Correr a maratona de

estratégica organizagao Londres

Meta Declaracao geral de objetivo ou propésito Perder peso e fortalecer os
musculos

Objetivo Quantificagao (se possivel) ou declaragao Perder 5 quilos até 1 de

mais precisa da meta setembro e correr a mara-

tona no ano que vem

Capacidade Recursos, atividades e processos. Alguns Proximidade de uma

estratégica serao unicos e fornecerao “vantagem com- academia, uma dieta bem-

petitiva”

sucedida

O que é estratégia e administracdo estratégica?

37



Termo

Definicao

Um exemplo pessoal

Estratégias

Direcao de longo prazo

Exercitar-se regularmente,
competir em maratonas
locais, aderir a uma dieta
apropriada

Modelo de
negocios

Como produto, servigo e informagoes “fluem”
entre as partes envolvidas

Associar-se a uma rede
colaborativa (p.ex.: entrar
para um clube de corrida)

Controle

O monitoramento de passos de agao para:
® avaliar efetividade de estratégias e agdes

® modificar estratégias e/ou agdes quando
necessario

Monitorar peso, quiléme-
tros corridos e tempo: se ©
progresso for satisfatério,
nao fazer nada; se nao for,
considerar outras estraté-
gias e agoes

O que é estratégia e administracdo estratégica?
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Vantagem competitiva
Conceito

O que é
vantagem

competitiva?

O que é estratégia e administracdo estratégica? 39



« Uma empresa possui vantagem competitiva quando é capaz de gerar

maior valor econdOmico do que seus concorrentes.
« Valor econbmico ¢é a diferenca entre os beneficios percebidos obtidos

por um cliente que compra produtos e servicos de uma empresa € 0

custo econdmico total desses produtos ou servicos.

O que é estratégia e administracdo estratégica? 40



Vantagem competitiva

Conceilto

Beneficio total
percebido pelo
consumidor
=$ 230

Beneficio total
percebido pelo
consumidor
=%$210

Empresa A

Empresa A

Valor
econdmico
criado
=$180

Custo total
=$50

Beneficio total
percebido pelo
consumidor
=$ 200

—

Empresa B

EmpresaA criou mais valor percebido pelo cliente.

—

s

Valor
econdmico
criado
=$180

Custo total
=%$30

Empresa A tem menores custos.

O que é estratégia e administracdo estratégica?

Beneficio total
percebido pelo
consumidor
=$210

—

Empresa B

Valor
econdémico
criado

=$ 150

Custo total
=$50

Valor
econdmico
criado

=$ 150

Custo total
=$60

41



« Vantagens competitivas podem ser:

 vantagem competitiva temporaria;

« vantagem competitiva sustentavel.

« Quanto a relacdo entre empresas:
« vantagem competitiva;
 paridade competitiva;

» desvantagem competitiva.

O que é estratégia e administracdo estratégica?
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Vantagem competitiva
Conceito

paridade competitiva

quando uma empresa cria 0 mesmo valor
econdmico que seus concorrentes

desvantagem competitiva temporaria

desvantagens competitivas que duram pouco
desvantagem competitiva

guando uma empresa cria menos valor
econdmico que seus concorrentes
desvantagem competitiva sustentaveis

desvantagens competitivas que duram muito

O que é estratégia e administracdo estratégica? 43



* Identificar e mediar a vantagem competitiva nem sempre é facil.

« Abordagens para mediar a vantagem competitiva.

* Pelo desempenho contabil;

* Pelo desempenho econOmico.

O que é estratégia e administracdo estratégica?
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O de uma empresa € a medida
da vantagem competitiva calculada com o uso de informacgoes
publicadas no demonstrativo de lucros e perdas e no balanco da

empresa.

« Baseado em padrdes e principios amplamente aceitos (indices

contabeis).

« Comparacao com outras empresas do setor.

O que é estratégia e administracdo estratégica? 45



 Os indices podem ser divididos em quatro categorias:

sao indices com alguma medida de lucro
no numerador e alguma medida de aporte ou ativos no
denominador;

focam a habilidade de uma empresa em saldar
suas dividas a curto prazo;

focam o nivel de flexibilidade financeira
de uma empresa, incluindo sua habilidade de contrair mais
dividas;

focam o nivel de atividade ou nego6cio em
uma empresa.

O que é estratégia e administracdo estratégica? 46



« Medidas econGmicas de vantagem competitiva comparam o nivel de
retorno de uma empresa com seu custo do capital em vez de com o

nivel médio de retorno do setor.

O que é estratégia e administracdo estratégica? 47



Vantagem competitiva
Medindo vantagem competitiva

DESEMPENHO DESEMPENHO
FINANCEIRO ECONOMICO
Paridade competitiva — Na média — Normal

O que é estratégia e administracdo estratégica? 48




Plancjamento
€ essencial.

>
‘Jl
Y

CONTEXTO * A instabilidade na economia
global impde uma serie de adversidades

no cenario de negdcios — oportunidades
de crescimento diminuem, mercados de
cepitais se tornam mais volateis e
investidores tendem a ser menos pacientes.
A0 mesmo tempo, as incertezas atrapalham
o planejamento de longo prazo.

IDEIA » O americano Jim Collins, talvez

o principal tedrico dos negocios da
atualidade, identificou como um grupo de
empresas manteve bons resultados em meio
a adversidades — elas se prepararam para
imprevistos, mantiveram a disciplina até
ern épocas de bonanca e permaneceram
imunes as pressoes de curto prazo.
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7 7/ Estratégias pretendida e realizada
Fonte: Mintzberg et al., 2006
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