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Conceitos de estratégia

+ THOMPSON JR. e STRICKLAND Il
(2000) definem estratégia como sendo um
“conjunto de mudangas competitivas e
abordagens comerciais que 0s gerentes
executam para atingir o melhor
desempenho da empresa. (...)




Conceitos de estratégia

« Ja para MINTZBERG e QUINN (1991),
estratégia “é um modelo ou plano que
integra os objetivos, as politicas e as
acgdes sequenciais de uma organizagao,
em um todo coeso”. MEIRELLES e
GONGCALVES (2001) definem estratégia
como a “disciplina da administragdo que
se ocupa da adequagdo da organizacao
ao seu ambiente”.
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» Estratégia competitiva consiste em ser
diferente. Significa escolher
deliberadamente um conjunto diferente de
atividades para fornecer uma combinagao
Unica de valor.

* EX: Apple -> Mercado -> iPod (iTunes) —
Criou uma estratégia.
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Processo estratégico
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A estratégia empresarial se divide

em duas partes:

Teoria Prescritiva: lida com a formulagdo da estratégia
(Normativa)

- Planejamento estratégico

- Posicionamento estratégico

Principal autor: Michael Porter

Teoria Descritiva: encarrega-se de relatar o curso da
estratégia nas empresas — como ela acontece (positivista).
Principal autor: Henry Mintzberg
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Processo estratégico

Como reconhecer que uma empresa tem uma estratégia?
Henry Mintzberg propds os classicos 5Ps da estratégia. Para
esse autor, uma empresa tem uma estratégia quando
contém:

» Plano = Sequéncia

» Padréo = Consisténcia

» Posicao = Posicionamento

» Pretexto = Artmanhas (arriscar, blefar)
» Perspectiva = Visao/objetivo

o
Duas formas de Estratégia

* Deliberada: Definida/Declarada de forma
intencional.

* Emergente: Surge com o tempo. A
emergente pode surgir em qualquer lugar
da empresa enquanto ao deliberada é
feita por um grupo especifico.
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H 17 74 ~ Has 1
Artigo “O que é Estratégia

+ Estratégia operacional: Fazer melhor as
mesmas atividades.

» Estratégia: Fazer atividades diferentes
dos seus concorrentes.

Analise do caso Southwest Airlines e Neutrogena
do artigo “O que é estratégia” de Porter.

SlideCopyright @ 2006 by Pearson Education 210

Analise de estratégias

» Toyota — Fabricar carros globais com pequenas
adaptacdes locais; foco na eficiéncia
operacional (conceito de cadeia de valor).
Posicionamento: qualidade e durabilidade.

+ Samsung - Estratégias unicas para as cinco
divisbes diferentes: eletronicos, TI,
telecomunicag¢des, semicondutores e
eletrodomeésticos. Foco no desenvolvimento de
produto. Posicionamento: Inovagéo

» Sony — Cada divisdo tem sua prépria estratégia
de marketing. Foco na qualidade e design.
Posicionamento: Qualidade e Design.
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PEM - Planejamento
estratégico de marketing
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Planejamento Estratégico de Marketing — PEM

Planejamento Estratégico ¢ o processo gerencial de
desenvolver e manter um ajuste viavel entre os objetivos,
habilidades e recursos da organizagéo e suas oportunidades
de mercado mutantes. O proposito do planejamento
estratégico € moldar e remoldar os negdcios e produtos da
empresa de maneira que alcancem o lucro e o crescimento
visados. O planejamento estratégico ocorre em quatro niveis:
corporativo, divisional, unidade de negécio e produto.

Administragdo de marketing Capitulo 2 — Desenvolvimento de estratégias e planos de marketing

Planejamento estratégico de marketing - PEM

* A alta gestdo da empresa €& responsavel pela
elaboracao do Planejamento estratégico.

* A alta e média gestéo tomam decisGes sobre o volume
de recursos para ser alocado a cada diviséo e sobre que
negocios iniciar ou eliminar.

+ Cada divisdo estabelece um plano divisional cobrindo a
alocagdo de investimentos as unidades de negdcios
subordinadas a ela.

+ cada unidade de negdcio desenvolve um plano
estratégico de unidade de negécio.

* Finalmente, cada produto (linha de produtos ou marca)
dentro de uma unidade de negdcio desenvolve um plano
de marketing para atingir seus objetivos em seu
mercado-produto.
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Processo de planejamento, implementacgao e
controle estratégicos

Controle

Planejamento . Mensuraggo dos
corporativo Organizagéo resultados
Planejamento de 5
s Implementagzo
divisip Diagnéstico dos
Planejamento de (T
negdcios
Planejamento de Adogéo de agdes
produto corretivas

t |
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Planejamento estratégico de marketing -

PEM

Unidade Estratégica de Negdcios - UEN:
 Niveis divisionais versus planos estratégicos
Nivel corporativo

* Responsavel pelo plano estratégico corporativo
para o negdécio. O objetivo € levar a empresa ao
alcance de sua rentabilidade futura.

+ Nivel divisional

Estabelece o plano divisjonal, cobrando a
alocagao de recursos de investimento a cada
UEN.

» Nivel de negdcio: elabora o plano estratégico.
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Atividades de planejamento no ambito corporativo
(board)

@ 3)

»Definigdo da misséo corporativa.
»Estabelecimento das UENSs.

»Alocagao de recursos a cada UEN.
»>Avaliacao de oportunidades de crescimento.

| o
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As cinco forgas de Porter

Novos concorrentes
potenciais
(ameaga de mobilidade)

(poder de et Co(l::dr:r\l:;es
barganha (rivalidade de segmento) | e

do fornecedor) \-/ do comprador)

Substitutos
(ameaga de substitutos)
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o .
Definicdo da Missao

* Uma organizagdo existe para realizar algo:
fabricar carros, emprestar dinheiro, fornecer
alojamento noturno e assim por diante.
Geralmente, sua misséo especifica ou propdsito
é clara dentro do negécio. No decorrer do
tempo, alguns gerentes podem perder interesse
pela missdo ou ela pode perder relevancia em
fungdo das mudancas das condigdes do
mercado. Recentemente, a Ford vendeu a sua
participagdo na montadora Land Rover. Esta
claro que ela esta redefinindo a sua missao.
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Para a definigdo da missao, a empresa pode refletir
considerando suas principais Esferas Competitivas

Setorial

Geografica De produtos

De

Vertical competéncias

De
segmento de
mercado
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Esferas Competitivas

« Esfera setorial: A gama de setores em que a empresa operara. Ex. A
DuPont prefere operar no mercado organizacional; ja a Dow prefere atuar
no mercado consumidor e no organizacional.

« Esfera de produtos e aplicagées: A gama de produtos e aplicagdes
fornecida por uma empresa.

« Esfera de competéncias: A gama de competéncias centrais, como as
tecnolégicas que uma empresa dominara e nas quais baseara seus
negocios.

« Esfera de segmento de mercado: o tipo de mercado ou de clientes que a
empresa atendera. Ex. mercado de maior ou menor poder aquisitivo.

« Esfera vertical: 0o nimero de niveis de canais que a empresa participara,
das matérias-primas até o produto final e a distribuicdo. Ex. houve uma
época em que a Ford tinha plantacdes proprias para fabricar a borracha de
seus pneus — o que nao ocorre hoje pois ela € uma montadora e ndo mais
fabrica de carros. Ja& a Ferrari prefere fabricar todo o estofamento do
veiculo.

« Esfera geografica: a gama de regides, paises ou grupos de paises em
que a organizagdo atuara.
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Caracteristicas de uma competéncia central
(Porter)

+ E uma fonte de vantagem competitiva.

» Tem aplicacdes em uma grande variedade de
mercados.

« E dificil de ser imitada.
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Niveis de um planejamento de
marketing
» Estratégico « Tatico
— Estabelecimento de — Caracteristicas do
mercados-alvo produto
— Proposta de valor — Promocéo
— Andlise das — Comercializagdo
oportunidades de — Determinagao do prego
mercado — Canais de vendas
— Servigos
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Definicdo da Misséo

Conforme Peter Drucker, € o momento de
levantar algumas questbes fundamentais
como:

* Qual é o nosso negécio?

* Quem é o nosso consumidor?

» O que é valor para o consumidor?
* Qual seré o nosso negdcio?
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Definicdo da Misséao

ias e planos de marketing

Cada misséo de empresa é moldada por cinco elementos:

« Na histéria da empresa — todas as empresas tém uma historia de
propésitos, politicas e realizagbes. A organizagdo néo deve se afastar de
seu passado.

* Preferéncias dos acionistas — se os acionistas desejam retirar a empresa
X do ramo de cosméticos, a missdo da empresa podera sofrer alteragées
em virtude dessa deciséo.

« Ambiente de mercado — a empresa devera avaliar o ambiente do mercado
para promover adequagbes a sua missdo. A organizagdo Jovens
Bandeirantes da América ndo seria bem-sucedida em recrutar mogas no
ambiente de mercado atual com o seu antigo propostto “preparar mogas
para a maternidade e para os deveres de esposa”.

* Recursos — os recursos da organizag&o determinam que missbes s&o
possiveis.

« Competéncias distintivas - ver as caréncias dos mercados e aproveita-
las. A empresa deve basear sua missdo no que ela faz de melhor. Ex.
Honda: know-how em motores e Coca-cola: know-how em marca/logistica.
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Boas declaragoes de missdao

Concentram-se em um numero limitado
de metas

Enfatizam as principais politicas e
valores

L Definem as principais esferas
Ji competitivas

Cliekhere o oxperie,
ourhoestprodues "y,
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Presente em 100% dos
lares brasileiros

maiares empresas de ber
cante de produtos de
mentos e sorvetes, a U completou,

em 2009, 80 anos de 0 no Brasil

Nossa Missao
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KNossa misséo € ser a lider global em participagéo\
de mercado em cada um dos mercados

em que atuamos. Podemos conseguir essa posicdo
de lideranga fornecendo a nossos clientes,
distribuidores e usuarios finais produtos inovadores,
de alta qualidade, baratos e que respeitem

0 meio ambiente. Agregaremos valor a esses
produtos ao oferecer ao cliente um atendimento
memoravel, mediante nosso compromisso total

\Qm sua satisfagéo.” J

Exemplos:
Rubbermaid Commercial Products, Inc.
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Motorola
“O propésito da Motorola é atender de maneira
honrosa as necessidades da comunidade,
fornecendo produtos e servigos de qualidade
superior a um prego justo, e fazé-lo de modo
que obtenha um lucro adequado, para possibilitar
o crescimento da empresa como um todo e,

com isso, permitir que nossos funcionarios
e acionistas alcancem objetivos pessoais razoaveis.”

“

SlideCopyright @ 2006 by Pearson Education 2.29

Administragdo de marketing Capitulo 2 — Desenvolvimento de estratégias e planos de marketing

eBay
“Ajudamos as pessoas a negociar praticamente
tudo o que existe na face da Terra.
Continuaremos a aprimorar a experiéncia
em transagdes on-line de todos —
de colecionadores, representantes
e pequenas empresas, bem como de pessoas

que buscam itens singulares, cagam pechinchas,
vendem oportunidades ou apenas navegam.”

“
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Objetivos

*+ Um objetivo € um norte para a qual a
organizagao direciona seus esforgos.
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| rtanci

+ Orienta a tomada de deciséo;

» Guia a implementacdo e eficiéncia
organizacional;

+ Guia a avaliagdo do desempenho.
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Estabelecimento das UENSs

* A maioria das empresas opera varios negocios.
Entretanto, muito frequentemente, definem seus
negdcios em termos de produtos. Estdo no “negdécio de
automdveis” ou no “negdcio de réguas de calculo”. Mas
Theodore Levitt argumentou que as definigdes de
mercado de um negdcio s&o superiores as definicdes de
produto. Um negdcio dever ser visto como um processo
de satisfagdo do consumidor, ndo um processo de
producédo de bens. Produtos sdo transitérios, mas as
necessidades basicas e os grupos de consumidores
permanecem para sempre.

11
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O Processo de planejamento estratégico de
unidades de negocio

Formulagéo ;_» Elaboragdo
|

Missao o o Estabelecimento
do negécio Anslise SWOT de metas
Andlise do ambiente
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Definigao de um negécio por produto e por mercado

(Levitt)
Empresa Produto Mercado
Missouri-Pacific Operamos uma Transportamos
Railroad ferrovia pessoas e
mercadorias
Xerox Fabricamos Ajudamos a aumentar
copiadoras a produtividade dos
escritorios
Standard Oil Vendemos gasolina Fornecemos energia
Columbia Pictures Fazemos filmes Promovemos
entretenimento
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Analise simplificada de portfélio: Matriz
BCG

+  Estrela: Sdo negdcios ou produtos bem-sucedidos onde sou o lider. ,

Sucintamente, s@o negocios onde a empresa atua com boa
rentabilidade; Geralmente operando com vantagem consideravel sobre
0 seu concorrente.

+  Oportunidade: O mercado cresce acima de 10%, porém, nao sou o
lider, estou entrando no negécio. E um negécio com alta taxa de
crescimento, ou seja, o mercado esta em expanséo ou tem uma
potencial perspectiva de expanséo.

+  Vaca leiteira ou geradores de caixa: Produto com boa participagéo
de mercado, mas que o mercado dele esta em queda. Quando a taxa
de crescimento de um mercado cai abaixo de 10%, onde a empresa &
lider, passa a ser um gerador de caixa, pois produz muito dinheiro.
Geralmente sao mercados que n@o crescem mais ou precisam de
relangamentos de produto.

+  Abacaxi: Sao produtos que estdo saindo do mercado. S&o negdcios .
de baixa participagdo em mercados de baixo crescimento. Geram Participacéo de Mercado (%)
pouco lucro ou mesmo prejuizo. As empresas geralmente vao se
retirando aos poucos desses mercados. Podemos citar como exemplo,
o0s mercados em declinio como sabéo sapdlio, filmes fotograficos e
fitas cassete e até CDs.

Oportunidades ou
Interrogacao

Estrela

ey

Vaca Abacaxi ou
Leiteira Cachorro

Crescimento do Mercado (%)
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12



& planos de marketing
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Administragao de marketing
Sobre a Unilover v [[UPRUISIPN  Sustentabilidade v Movagies v Brasil | 54,
i == : ;
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Estabelecimento das UENSs

Normalmente, as grandes empresas administram
negocios bem diferentes, cada um deles exigindo
estratégias corporativas bem diferentes e cada um deles
exigindo estratégias apropriadas. A General Eletric
classificou seus negécios em 49 unidades de negoécios
(UEN). Cada UEN possui trés caracteristicas:

* E um dnico negécio ou conjunto de negoécios
relacionados que podem ser planejados separadamente
do restante da empresa.

« Tem seu proprio conjunto de concorrentes.

* Tem um administrador responsavel pelo planejamento
estratégico e lucro e que controla a maioria dos fatores
que afetam esse lucro.
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Exemplo:

Grupo Aguia Branca e suas Unidades de negécio
Negdcios

Cormércio de veiculos

Logistica de operagdes florestais

Comercializagdo de pneus Michelin

Encomendas

Fretamento

Locagéo de dnibus para turismo

Locagdo de veiculos

Transporte rodovidrio de passageiros

Transporte de veiculos

Transporte regional aéreo de passageiros e de cargas

Logistica Dedicada

MGUIBRANGA  SALUTARIS EESUBa  Darmie AMH [ X5 |
Vitéria Diesel Linhares Diesel Savana SPKURUMA GPOSAKA  VITGRIA MOTORS
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Atendimento Online
ITAPEMIRIM

Digite aquio termo para abusca

b Vocs acts ems Pigin Inial > Insbtucions! > Grupo Itapemirim

UENSs grupo
Itapemirim Grupo Itapemirim

O Brasilvoja com a gente

LEE  emsma  yoe

Mineragao Veiculos e Autopegas Velouos & Autopegas
i MARBRASA (o) Guaa o
Velouos e Autopegas Veloulos e Autopegas MG Massad Cola

@) samsoisa shssAl
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Caracteristicas das UENs

+ E um negdcio isolado ou um conjunto de negdcios
relacionados

* Tem seu proéprio grupo de concorrentes
* Tem um gerente responsavel por:

— Planejamento estratégico

— Lucratividade

— Eficiéncia
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Avaliacao das oportunidades de crescimento
Lacuna de planejamento estratégico

Vendas iversificagdo
@ Crescimento por AVerS
!’E _ Lacuna de planejamento
3 Crescimento integrado estratégico
2
S
% Crescimento intensivo
E
s N
;'; / Portfélio
-g atual
>
L L I I I
0 1 2 3 4 5
Tempo (anos)
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Crescimento intensivo

« A empresa verifica se pode ter maior participagédo de mercado com seus
produtos atuais e em seus mercados atuais (estratégia de penetragéo de
mercado).

« Examina, a seguir, se pode encontrar ou desenvolver novos mercados
(segmentos) para seus produtos atuais (estratégia de desenvolvimento de
mercados) avalia entdo se pode desenvolver novos produtos de interesse
potencial para seus mercados atuais (estratégia de desenvolvimento de
produto). Posteriormente verifica também oportunidades de desenvolver
novos produtos para novos mercados. (estratégia de diversificagdo).

« Aideia geral aqui é vender/crescer mais no mesmo mercado;
« A empresa pode incentivar seus clientes a comprar mais;

« Atrair clientes da concorréncia;

« Buscar as pessoas que ainda ndo s&o clientes.
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Crescimento intensivo: A matriz de expansao produto-
mercado de Ansoff

Produtos Novos
atuais produtos
Estratégia de Estratégia de
M:::?:s e penetracdo 3. desenvolvimento
no mercado de produtos
Nows 2. oo imeno (Etratéga do
mercados de mercados diversificagao)

Fonte: Adaptado de Igor Ansoff, “Strategies for diversification”, Harvard Business Review, set.Jout. 1957, p. 114. Copyright © 1957 by presidente
& membros da Harvard College. Reproduzido com permissao. Todos os direitos reservados

SlideCopyright @ 2006 by Pearson Education 2.49

Capitulo 2

Crescimento integrado

esenvolvimento de estratégias e planos de marketing

« As vendas e os lucros de um negécio podem ser aumentados pela
integragdo com o setor do qual ela faz parte. Essa integragéo pode ser uma
integragédo a frente ou horizontal. Um determinado grupo empresarial pode
adquirir um fornecedor (integragdo a frente) ou mesmo fazer joint ventures
com um concorrente (direto ou ndo) para adquirir experiéncia em pesquisa,
completar sua cadeia etc. (integragdo horizontal).

« A principal vantagem da integragdo é o custo mais baixo. Geralmente, as
duas empresas unidas ndo fazem nenhum tipo de aporte de fusdo, mas
terdo que talvez enfrentar culturas diferentes. Aqui evita-se custos com
auditorias externas para avaliagdo de caixa, valor de mercado etc.
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tragéo de marketing Capitulo 2

Crescimento diversificado

+« O crescimento por diversificagdo tem sentido quando existem boas
oportunidades fora dos seus negdcios atuais. Uma empresa esta diante de
uma boa oportunidade quando tem a composigdo de forgas necessaria
para ser bem-sucedida em um setor altamente atraente.

« Identifica oportunidades fora dos seus negécios atuais (por exemplo, O Pdo
de agucar quer comprar uma rede de drogarias. Nesse caso, a empresa
esta diversificando para além dos seus negécios atuais. A empresa entdo
pode investir em um negécio totalmente diferente dos atuais como, por
exemplo, investir em ter uma empresa aérea, desde que esse novo negécio
traga oportunidades de alta lucratividade. E o que faz a Aguia Branca, a GE
etc. Elas investem em negdcios muitas vezes diversos.

esenvolvimento de estr:
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