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ESTRATEGIAS GERENCIAIS
CONTEMPORANEAS

ESTRATEGIAS

Regras e diretrizes para decisao que orientam o processo de
desenvolvimento de uma organizacao. (Ansoff,Igor,1990)

Programa geral para a consecuc&o dos objetivos da empresa. E o
padrao de respostas da organizacao ao ambiente. Associa 0s
recursos aos desafios e riscos apresentados pelo ambiente.
(Ansoff,lgor,1990)
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AMBIENTE CONTEMPORANEO -
CARACTERISTICAS

« Alta tecnologia

* Incertezas

* Instabilidade

 Economia global/ problemas e oportunidades globais
« desnacionalizacdo das empresas

« Mudancas rapidas

« Encurtamento de distancias e tempo das transacoes
« Acirramento da concorréncia

* Informacoes em tempo real
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VISAO HOLISTICA

( forma de pensar, de perceber. Nao é um modelo)

 “O todo nao é a mera soma das partes, mas delas depende. As
partes compdem o todo mas € o todo que determina o
comportamento das partes”( Capra, Fritjof, 1982, p.40).

« A organizacao ndo € mais vista como um conjunto de
departamentos que executam atividades isoladas, mas como um
COrpo uno, um sistema aberto em continua interacdo com o
ambiente.
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PRINCIPAIS ESTRATEGIAS GERENCIAIS
Administracao Empreendedora

* Visa: ainovacao sistematica

« Caracteristicas:Busca continua da mudanca como
oportunidade; convivéncia com 0s riscos e incertezas
envolvidos nas decisoes; disposicao para enfrentar crises;
comportamento competitivo.

* Pressupostos: Cultura de liberdade que permita aflorar a
criatividade, permita o erro, estimule a acao.

« Estrutura horizontalizada, empresa pequena /UNSs, flexibilidade.
« Canais de comunicacao eficazes.
« Comprometimento >(participacao nos resultados, na gestao).
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ADMINISTRACAO EMPREENDEDORA

« Pontos Fracos: exige maior volume de recursos financeiros
para investimentos em P&D; retrabalho; maiores investimentos
em treinamento e capacitacao de recursos humanos;

« Papel do Gerente : buscar novas oportunidades de negocio
para a organizacao; incentivar a competitividade, estimular a
Inovacao.
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ADMINISTRACAO VIRTUAL

E todo negdcio baseado nas informac¢des em tempo real, inclusive
suas relacbes com o ambiente onde se insere (Ferreira Admir et
al,1998)

 Objetivo: responder as exigéncias do consumidor atraves do
processamento da informacéao em tempo real que permite:
respostas mais ageis, menor custo, maior eficiéncia,
flexibilidade.

 Pressupostos: pessoas qualificadas, confiaveis; elevado
espirito de trabalho em equipe; autonomia de decisdes
referente as tarefas; foco nos resultados; controle e supervisao
on line de todo o processo, da concorréncia e das alteracoes
do ambiente institucional.

 Pontos fortes : aumenta a produtividade dos processos e a
gualidade; diminuicao de fronteiras: estruturas simples,
adaptaveis, elaboradas a partir do cliente que se pretende
atender; evolucao para a autogestao;
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ADMINISTRACAO VIRTUAL

« .Pontos fortes : pessoas mais sensiveis ao mercado, intensa
Interacdo com os clientes, favorecimento da terceirizacao (devido
a diminuicao dos cursos de transacao).

* Pontos fracos: ambiente imprevisivel, mudanca continua de
papéis (exigindo perfil e treinamentos constantes); aumento da
Impessoalidade, do stress e do desemprego; dificuldade de se
manter uma cultura e uma identidade organizacional homogénea.

 Papel do gerente: facilitar o trabalho em equipe, foco no controle
de resultados.
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ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA

Filosofia ou doutrina que valoriza a participacao das pessoas no
processo decisorio( Maximiano, A. C. A. ,2000)

« Contribui para aumentar a qualidade das decisOes e da
administracao, a satisfacao e a motivacao das pessoas. Aprimora
a competitividade das organizacoes..

 Requisitos para implantacdo da Administracéo Participativa
 Envolve mudanca em 3 dimensdes:

« Comportamental: substituicao dos estilos tradicionais de gestao
( autoritario, impositivo, paternalista). Palavras- chaves:delegar,
consultar, pesquisatr.

 Estrutural: redesenho da estrutura.

« Dimensao das Interfaces: com clientes, fornecedores,
distribuidores e ndo apenas com os funcionarios. Aberta para o
ambiente externo.
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ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA

Estratégias de participacao
Informacé&o (busca aprimorar canais de comunicacéao).

« Comunicacédo com os clientes : sistema de avaliacéo de
produtos e servicos (questionarios p/medir a satisfacao, servicos
de atendimento aos clientes, reunides periodicas , participacao
no desenvolvimento de novos produtos)

« Comunicacao com os funcionarios (reunides com gerentes,
contatos diretos, pesquisa de clima organizacional, transmisséao
de informacdes sobre objetivos, problemas, responsabilidades,
atribuicdes , cenarios, eventos programados.

Reduzir a distancia social ( ex. reduzir simbolos e diferenciacao
de classes, como restaurantes, uniformes, escritorios, etc.).
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ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA

Estratégias de participacéao
Participacao no processo decisorio

DecisOes participativas: (envolver significa consultar e nao apenas
informar)

» colaborativas/consultivas: tomadas apo6s consulta a 1 pessoa grupo;
e participativas: tomadas junto, compartilhadas com | pessoa ou grupo;
« delegadas: tomadas por pessoas que receberam poderes para iSso.
» Equipes autogeridas ( priorizando papéis e nao cargos)

A chave da administracao participativa é especificar com clareza os
niveis de responsabilidade de todos os envolvidos.
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ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA

Estrategias de participacao
Participacao na direcao (co-gestao) e nos resultados

A Participacao institucional na estrutura de poder da
organizacao. Compreende:

* Representacao institucional dos funcionarios na diretoria,
conselhos,etc;

« Participacao de representantes nao vinculados direta ou
permanentemente a estrutura de direcao ou propriedade da
empresa.

Participacao nos resultados. Modalidades:
« faturamento; no incremento nas receitas; nos lucros da empresa,;
nas economias ou ganhos de produtividade, etc.
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ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA

Estratéegias de participacao
Autogestao

« Autonomia completa para administrar um empreendimento.

Ex de modalidades de adm. participativa consideradas formas
de autogestao: cooperativas, republicas de estudantes,
condominios, associacdes, grupos de teatro, conjuntos musicais,
empresas que pertencem total ou parcialmente aos
empregados.

* Instrumentos de autogestao: assembleias, plebiscitos, reunides,
colégios de administradores, etc.
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REENGENHARIA

Ideia Basica: redesenho dos processos com o objetivo de
aumentar a produtividade, a qualidade dos servigcos/produtos e a
eficacia no atendimento ao cliente. Otimizar a posicao
competitiva da empresa, seu valor para os acionistas e sua
contribuicao para a sociedade.

Pressupostos:

* VIS&o sistémica ( a empresa como um conjunto de processos
orientados para o atendimento de necessidades dos clientes);

e organizacao da empresa em processos-chaves, com objetivos
especificos de desempenho;

* empresas horizontalizadas — reducao da supervisao, eliminacao
de atividades que nao agregam valor, simplificacao,
racionalizacao;
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REENGENHARIA

 atribuicbes e metas definidas;

« conducéao do desempenho pelos clientes,

« recompensa pelo desempenho dos grupos;

« formacéo e treinamento dos funcionarios para tomar decisoes
e equipes autogeridas;

Intensificacao de contatos com fornecedores e clientes.
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BENCHMARKING

Padrao, referéncia

« Teécnica que consiste em fazer comparacdes e procurar imitar
as organizacoes que facam algo bem feito. A esséncia é a
busca das melhores praticas como forma de ganhar vantagem
competitiva.

 Etapas:

« Planejamento : definicdo das melhores praticas a serem
copiadas.

« Analise: coleta, estudo e interpretacao do benchmark.
* Integracao: definicado das modificacoes.

* Acao : implementacéao.

« Maturidade: aprimoramento
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QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Envolve satisfacao dos funcionarios e praticas da empresa que visam
assegurar o bem-estar dos funcionarios.

Indicadores de satisfacao dos funcionarios e das
praticas da empresa

Categorias:

« Organizacional: tratamento ético dos funcionarios; planos de
carreira; igualitarios, clareza das politicas e procedimentos;

« Social: investimento na educacao formal do funcionario,
beneficios familiares, atividades culturais e esportivas;

» Psicologica: valorizacao do funcionario, apoio psicologico,
desafios e outros fatores motivacionais;

« Biologica:promocé&o da saude e medicina no trabalho, ginastica
laboral,etc
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INTELIGENCIA EMOCIONAL

As pessoas podem ser emocionalmente alfabetizadas e educadas
para lidar com suas emoc0es e seu comportamento
( Goleman, apud Maximiano, A.C.A, 2000).

Componentes: autoconhecimento, autocontrole, automotivacao,
empatia e habilidades interpessoais ( ou habilidade social)

Papel do gerente:

« Pessoal: aprender a reconhecer seus sentimentos e utiliza-los
em decisoOes positivas; administrar sua vida emocional na
busca do equilibrio; desenvolver a perseveranca; aprender a
entender as emocoes alheias, relacionar-se com as pessoas
com cuidado e na busca da harmonia.

 Enquanto lider: agir como um facilitador no processo de
aprendizado das pessoas.
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Gestao Estrategica

Em Contexto de Grandes Mudancas



. Gestao Estratégia: O que é ?

. Direcionamento Estratégico:
Conectando o presente ao futuro

. Formulacao Estrategica: Abordagens
& enfoques.

. Implementacao Estratégica: As
Ferramentas



Gestao Estratégica

Processo de acao gerencial
sistematica e continua que
visa assegurar a Instituicao,
simultaneamente:

(1) senso de direcao e continuidade a
longo prazo;

(2) flexibilidade e agilidade no dia-a-
dia.

Focaliza o potencial de desempenho

futuro da instituicao.



Estratégias:

Linhas de acao ou iniciativas
altamente relevantes que indicam
como serao alcancados os Objetivos
Estratégicos.

Geralmente sao inspiradas ou
baseadas nas forcas e evitam o uso
das fraquezas da organizacao. Se
referem ao acionamento de fatores
internos frente as evolucoes
provaveis do ambiente externo.



Visao de Longo Prazo:
para quée?

Nos questionamentos frequentes sobre
a validade de se realizar ou nao um
trabalho de Planejamento Estratégico,
os argumentos apresentados para
justificar a duavida concentram-se, na
maioria das vezes, sobre dois pontos
principais:



"Com este ritmo acelerado de
mudancas é impossivel se
planejar qualquer coisa com
prazo superior a um ou dois
anos'’;



"Além disso, nossa
empresa tem sido
bastante lucrativa. No
ano passado, por
exemplo, ...ccccevueees



Ritmo acelerado de mudancas

Normalmente, mudancas sao percebidas via
acoes da concorréncia e das novas necessidades
dos clientes. A aceleracao do processo é
consequéncia do acirramento das disputas e
demandas desses atores. Neste contexto, nao se
pode prescindir de uma boa estratégia.



Antecipacao das mudancas

As mudancas e, principalmente, a intensificacao
de seu ritmo nao ocorrem por acaso. Elas
decorrem da acao das grandes revolucoes que
hoje se processam em ambito global, produzindo
impactos consideraveis sobre todos os paises; que
atinge progressivamente todos os setores
economicos.



As organizacoes que perceberem hoje
mais claramente os impactos que o
futuro produzira em seus negocios e
que forem capazes de implementar
acoes para lidar com as mudancas
antecipadas aumentarao suas
probabilidades de sucesso nos
proximos anos.



As padarias e Cinemas bem
sucedidos de 10 ou 20
anos atras, sao as mesmos
de hoje?

Quantas vezes voceé vai a
uma agéncia bancaria
consultar seu saldo?



O que nos levou a um
bom desempenho
estratéegico?

Como nos manter
progredindo
estrategicamente?

e ———

Passado

Futuro



O sucesso de hoje é resultado de
uma concepcao estratégica bem-
sucedida desenvolvida no passado e
das sucessivas acoes operacionais
que a implementaram.

No ritmo atual de mudancas, nada
garante que ele se repetira no
futuro.



“O Futuro Nao é
Previsto Ele é
Preparado.”

(Maurice Blondel)



Como proceder
entao?



Analise Estrateégica :

Técnicas e
Ferramentas




Diagnosticos & Resultados

Cenarios, Tendéncias,

Macro Ambiente ‘ Oportunidades e

EXternO Ameagas

- Estrutura Setorial e
ot € — i

Concorrencia

Cadeia de Valor,

Ambiente Interno

I Processos chaves,

Competéncias e
recursos




" O Futuro é um horizonte aberto a
multiplas possibilidades”
(Guerreiro Ramos)



Avaliacao Estratégica

Exercicio de mapeamento e interpretacao das
interacoes entre oportunidades e ameacas,
frente as forcas e fraquezas mais relevantes,
em cada cenario. Permite:

(a) identificar as potencialidades e debilidade da
Instituicao, em cada cenario, em horizontes
de médio e longo prazo;

(b) destacar as forcas e fraquezas criticas para o
sucesso ou o fracasso da Instituicao, no
horizonte temporal considerado.



Re-direcionamento Estratégico




Formulacao de Estratégias

ES TRATE GIA

/AN

SISTEMAS PESQS




O desempenho
estratégico de uma
organizacao esta muito
mais calcado na
harmonia integrada das
suas areas funcionais do
gue na eficiéncia isolada
das mesmas.

(Aristeu Silveira)



Desafios

e Inovacao Estratégica

 Implementacao



Implementacao e
Controle Estratégicos

Compreende pelo menos:

1.
2.

3.

a programacao da implantacao;

a montagem do esquema de
gerenciamento da implantacao;

a divulgacao do Plano Estratégico;

o detalhamento e aprovacao dos
Projetos Estratégicos;

. e a elaboracao de Planos Taticos.



As vias operacionais Mais comuns para a
implementacao da estratégia:

O Programa de Objetivos;
O conjunto de Macro acoes;

Os Projetos Estratégicos;

P W N

Os indicadores de
desempenho;

O plano de metas;

Os planos de acoes;
Cronogramas;

Orcamentos;

O O NOoW

Estrutura Organizacional



Habilidades Gerencias Requeridas

e Lideranga;

e Comunicacao;

e Capacidade de Negociacao;

e Vivéncia em processos decisorios;

e Solucao de Problemas de grande envergadura;
e Busca de resultados;

e Capacidade de influenciar os Stakehouders.



O Uso de Indicadores
Balanceados de
desempenho

.



Estrutura do BSC

Financas

Visao
Clientes e

Estratégia

Aprendizado
e Crescimento

Processos
Internos




Resultados

Financeiros

ado, Clientes

Processos Internos

Pessoas, Tecnologia, Inovacao




A Organizacao orientada pela estratégia

e Ter a estratégia como o principal item da
agenda organizacional;

e Concentracao dos esforcos em prol da
estratégia-alinhando objetivos,
indicadores, metas e iniciativas;

e Organizacao - todos os colaboradores
atuando em prol da estratégia
formulada.
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 ADMINISTRACAO é uma ciéncia que, no

ambito organizacional, trata, relaciona-se,
envolve-se e cuida do

PLANEJAMENTO, do
CONTROLE, da
DIRECAO e da
ORGANIZACAO
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e ESTRATEGIA é o conjunto de planos, estudos,
premissas e avaliacbes que, considerados os
valores, a missao, a visao e o0 negocio da
organizacao, objetivam atingir os resultados
previstos originalmente quando da concepcao
tedrica definida pela direcao corporativa
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TIPOS DE ESTRATEGIAS

« DELIBERADA: Os gestores planejam seguir
um modelo estratégico previamente definido ou
historicamente testado. Problema: Impede o

aprendizado.

« EMERGENTE: Inexiste estratégia para a
situacao atual e os gestores, através de um
processo de tentativa e erro, vao aperfeicoando
e aprendendo com os resultados, de forma que
seja identificada a melhor alternativa, adaptavel

a situacao discutida. Problema: impede o
controle.

Questdo de controle: quanto mais emergente a estratégia,

mais a geréncia central deve tratar o conteudo como
processo, isto &, gerenciar pessoas e estruturas
deliberadamente, esperando que elas produzam as
estratégias desejaveis (Henry Mintzberg, 2000, p. 267).
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ESCOPO ESTRATEGICO

Gestio Estratégica Tempo gasto pelos executivos
l 60%
Ambiente
Construcao do futuro Interno
l 70%
Fatos do
Visao 40% passado e
l Ambiente presente
Planeiamento Externo 30% 80%: Visdo individual do
) Futuro da futuro
-Persistir organizagao | 20%: Visdo compartilhada
-Sistematizar do futuro
-Controlar :
-Percepciao ampla RESUMO: Executivos gastam entre 3% e 5% do tempo
_Correr riscos total disponivel para formular uma visdo compartilhada
_Enfrentar desafios do futuro, encurtando a percepg¢ao sobre a necessidade
-Romper paradigmas de implementar as estratégias em nivel coletivo. (“As
-Enxergar o presente oportunidades nao esperam pelas nossas percepg¢oes”)
a partir do futuro (COSTA, Eliezer A. Gestéao Estratégica, p. 22)
-Destruir muralhas
:": MENTALIDADES

Imediatismo Imed_iatista: 1 mes
Operacional: 12 meses
Estratégica: 60 a 120 meses
GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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ESCOPO ESTRATEGICO II

AMBIENTE EXTERNO: O que nos é permitido fazer (limitacdes)?

AMBIENTE INTERNO: O que nds sabemos fazer (capacitacdo/habilidades/
competéncias)?

VISAO: O que nds queremos ser?

MISSAO: Para que servimos?

VALORES/PRINCIPIOS: Como nos comportamos quando fazemos o que sabemos
e 0 que nos é permitido?

ESTRATEGIA: O que nds vamos fazer?

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: Como serd a arquitetura para a analise dos
ambientes, avaliacdo da situacao, dimensionamento dos recursos,
formulacao, implementacao e controle das estratégias definidas?

GESTAO ESTRATEGICA: Como e em que tempo devemos conduzir as acdes que
precisamos fazer de tal forma que o que foi planejado seja efetivamente
aplicado?

GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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GE- GESTAO ESTRATEGICA: processo
sistematico, planejado, gerenciado, executado e
acompanhado sob a lideranca da alta
administracao, envolvendo e comprometendo
todos 0s gerentes e colaboradores da organizacao
(COSTA, Eliezer A., p. 56)
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PERSPECTIVAS PARA
ALINHAVAR O
ENTENDIMENTO
SOBRE GESTAO
ESTRATEGICA

VISAO
TRADICIONAL

PONTO DE VISTA
DO PUBLICO
INTERESSADO (PI)

VISAO
FUNDAMENTADA
EM RECURSOS
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VISAO TRADICIONAL

Origem
desta

Perspectiva

Empresas de consultoria, Economia,
Administracao, Psicologia, Marketing,
Financas, modelo militar de coordenar
as acoes (22 Guerra Mundial)

Estrategica

Visao da Entidade econdmica
Empresa
Formulacdo | Analise dos ambientes I/E (swot) serve

como base para a geracéo da misséao,
valores, metas, visao e negocio!!!

Fonte da
Vantagem
Competitiva

Corrigir e superar os pontos fracos,
eliminar ou neutralizar as ameacas,
gerar valor sobre os pontos fortes, tirar
vantagem diante das oportunidades,
ajustar os procedimentos, construir
arquitetura (plano) que consubstancie
as estrategias formuladas

22/01/2013
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ANALISE

SITUACIONAL:

AVALIAR OS
AMBIENTES
EXTERNO E
INTERNO

22/01/2013

VISAO TRADICIONAL

DIRECAO ESTRATEGICA:
SURGIMENTO E NASCIMENTO

DA MISSAO, METAS, VALORES

FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS:
1)TIRAR VANTAGEM DOS P. FORTES

2) NEUTRALIZAR OS P. FRACOS

3) INVESTIR NAS OPORTUNIDADES
4) ELIMINAR OU POSTERGAR AS
AMEACAS

IMPLEMENTACAO DAS ESTRATEGIAS:
DESENVOLVER E EXECUTAR OS PLANOS DE

FORMA QUE O PROJETO, A DIRECAO E OS
SISTEMAS DE ADMINISTRACAO E CONTROLE
CAMINHEM DE FORMA HARMONIOSA

GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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RESUMO: VISAO TRADICIONAL

A empresa deve:

—~Procurar adotar as duas estratégias
estudadas (deliberada e emergente)

-~ Adaptar-se aos ambientes, pois sao eles
gue determinam e conduzem a melhor
estratégia (“determinismo ambiental”)

—Se necessario for, tentar influenciar o
ambiente criando situacoes que a favoreca
(ex.: aliancas estratégicas, lobby politico,
propaganda, fusoes, incorporacoes, cisoes,
mundializacao)
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Visao do Publico Interessado

Concorrentes
Sindicatos
Clientes
Terroristas
Faccoes criminosas

Midia Governo

Fornecedores Politicos

Ativistas Bancos
Parceiros Comunidades

A relacdao e a influéncia entre os envolvidos (I/E) sdo
reciprocas, considerando que ha dependéncia entre a

empresa e os PI’s.

GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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PiI=Publico Interessado
(stakeholders):

Pessoas ou Grupos que
podem influir ou sao
influenciadas de forma
significativa pelas
atividades de uma
organizacao (Governo,
clientes, fornecedores,
bancos, parceiros,
acionistas, politicos)

Gestdo Estratégica:

Processo pelo qual as
empresas compreendem
os ambientes (I/E),
estabelecem a direcao
estratégica, criam e
implementam as
estratégias que
objetivam mover a
empresa para a direcao
tracada e se esforcam
para satisfazer seus
principais PI’s.

GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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»GE pressupde desafios, ajustes,
mudancas, adaptacoes

»GE deve prever ameacas e
absorver as oportunidades (A.
Externo)

> GE é constituida do
reconhecimento de pontos fortes e
fracos na organizacao (A.Interno)

» GE deve considerar os anseios dos
stakeholders (interessados)

GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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GE deve servir de catalisador entre os
pontos fortes e fracos (Al), fazendo-os
combinar com as oportunidades e
ameacas identificadas (AE)

GE deve definir a missao, os valores, a
visao e, muitas vezes, o proprio negocio,
haja vista que inumeras organizacoes
alteram, no curso de sua existéncia, a
esséncia de suas atividades, exatamente
porque precisam se readaptar aos novos
momentos ou nao suportaram as ameacas
surgidas

GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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G.E. em uma abordagem sistémica

HEREIEINEhI(omE Metodologia que permite a empresa
estrategico definir a direcao a ser seguida visando
a completa integracdo com o ambiente

OIeF:lslv4-Tex-Te I A eficaz alocacao dos recursos da
estratégica empresa com vistas a interagir com 0s
cenarios (I/E) e realidades.

Direcao Uni&o do processo decisorio e da
estratégica alocagao adequada dos recursos,
Interagindo com os fatores ambientais
e RH envolvidos (metas e objetivos)

Controle Avaliacao e acompanhamento dos
estratéegico resultados produzidos pela conducéao
do planejamento estratégico

BRIl Interacéo dos processos anteriores
NI 1{=le[[le Bl COM a cultura organizacional, mais um
processo de mudancgas continuo aliado

aCETAgaasmentaadasspessoas

Qrdanizaclonals € SOClals DAra DOSS

modernidade

64



FLUXO PARA ELABORACAO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

IMPLEMENTACAO

Neg Scio Levantar orcamento
R Desenhar o projeto e os
Missao planos de acéo
Valores e Estratégias formuladas
crencas Estratégias funcionais,
Visao empresariais e da U.N.
.. Mapear desafios e metas
Politicas a serem atingidas

CENARIOS

INTERNO

EXTERNO

(SWOT)

Pontos Fortes e
Fracos

Oportunidades
E Ameacas

GESTAO INTEGRADA-Estratégiag
OTganizaciondis € Socidis para pos-
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GESTAO EMPRESARIAL- MODELO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

l

SISTEMA DE GESTAO
NEGOCIO (what?)
MISSAO (why?)
VISAO (where?)
VALORES (who?)

GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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Gestdo — O NEGOCIO (what)

Qual o segmento que a empresa atua, o
que ela faz e como pretende chegar no
futuro produzindo o produto ou servico
que forma sua arquitetura negocial.

Empresa Visao Restrita Visao Ampla

Atlas Elevadores Transporte
Citibank Servigos Solucdes
financeiros financeiras,
sonhos realizados
Revlon Cosmeéticos Beleza, saude,
auto-estima
Chubb Vendas de Tranquilidade,
seguros e seguranca, futuro

PJE@%&M@IQ&J&A—ESU tégias certo
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GESTAO — A MISSAO (why)

Expressao que designa o que a organizagao
E, quais as razdes de sua existéncia, qual o
senso direcional definido, quais os seus
propositos, qual o desejo de seu fundador
guando a instituiu. Deve considerar um
objetivo, e dois importantes Pl's: o
proprietario ou acionista e os clientes.
Muitas vezes, a declaracao de missao serve
como referencial para o planejamento
estratégico e ainda como transmissor do
significado e do objetivo da organizacao
para entendimento dos Pl’s internos e
externos. Raramente é alterada durante a
existéncia da organizacao.

GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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MISSAO, segundo Kotler

“Uma missdo bem  definida
desenvolve nos funciondrios um
senso comum de oportunidade,
direcdo, significancia e realizagéo.
Uma missGo bem explicita atua
como uma mdao invisivel que guia
os funcionarios para um trabalho
independente, mas coletivo, na
direcGo da  realizacdo  dos
potenciais da empresa” (Philip
Kotler).

GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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Exemplos de “Missao”

“Atender as necessidades de alimentacao do ser humano,
com produtos saborosos e saudaveis. Criar valor para o
acionista, para o cliente e para o consumidor,
contribuindo para o crescimento dos colaboradores"
(SADIA)

“A missao da CAIXA é promover a melhoria continua da
qualidade de vida da populacao brasileira,
intermediando recursos e negocios financeiros,
atuando no fomento ao desenvolvimento urbano e nos
segmentos de habitacao, saneamento e infra-
estrutura, e na administracao de fundos, programas e
servicos de carater social”. (CAIXA)

“Desenvolver as oportunidades de negocios, presentes e
futuras, oferecendo ao consumidor produtos
alimenticios e servicos de alta qualidade e de valor
agregado, a precos competitivos”. (NESTLE)

“ [ o [ o
Participar da vida das pessoas, oferecendo alimentos

saborosos, de altg.gualidade €. a.precos acessiveis, em
22/01/2013 qualquer lugar dosmuando? {PERDIGAO)
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GESTAO - A VISAO (where)

Define o que a organizacao pretende ser no
futuro, onde ela deseja chegar, que tamanho
almeja ter. A visao esta atrelada a um modelo
empreendedor, pois pressupde eventuais
mudancas. E dinamica, flexivel e pode ser
alterada no decorrer do tempo. Orienta as
politicas a serem seguidas e corrige 0 rumo
se necessario. Normalmente, atua a longo
prazo, pois esta vinculada a um processo de
aplicacao de vultosos investimentos em ativo
fixo. Alguns visionarios: Sam Walton (Wal-
Mart), Lee lacocca (Chrysler), Steven Jobs
(Apple), Rolim Amaro (TAM), Roberto
Marinho (Globo), Edson Queiroz (Grupo
Edson Queiroz), Carlos Ghosn
(Renault/Nissan).

GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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Exemplos de “Visao”

A empresa “se diferenciara pela imagem de sua marca, por
exceléncia nos servicos, inovacao e qualidade dos produtos".
(SADIA)

“A CAIXA sera referéncia mundial como banco publico integrado,
rentavel, socialmente responsavel, eficiente, agil e com
permanente capacidade de renovacao”. (CAIXA)

A\

“Manter a Empresa como a maior em termos de alimentos
industrializados e conseguir a lideranca nos segmentos em
que atua;

Assegurar o progresso social e profissional dos Colaboradores;
Contribuir para o desenvolvimento da sociedade;

Manter a lideranca tecnologica;

Manter a imagem de exceléncia e qualidade”. (NESTLE)

YV VYV

“Vamos CRESCER e expandir nossas operacoes de forma
globalizada. Seremos a melhor escolha em qualquer lugar,
tornando-nos uma empresa de CLASSE MUNDIAL.

Para nos da PERDIGAO o TRABALHO de hoje faz o MUNDO de
amanhia MELHOR”. (PERDIGAO).

GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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GESTAO - Os VALORES (who)

Cadeia composta de praticas,
comportamentos, atitudes,
reconhecimentos, compromissos e acoes
gue vao conduzir a organizacao ao seu
objetivo. Pode-se dizer que é o elo que une
a missao e a visao. De um lado tem-se o
gue a empresa € e do outro onde ela
pretende chegar. Se os verdadeiros valores
nao forem admitidos (ética, satisfacao do
cliente, confianca, lealdade, honestidade
etc.) dificilmente a organizacao obtera
respeito dos stakeholders (PI’s). Isso pode,
eventualmente, comprometer a vantagem
competitiva da empresa.
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Exemplos de “Valores”

“Qualidade e melhoria continua dos produtos e
servicos para satisfacao dos consumidores;
Compromisso, valorizacao e envolvimento dos
Recursos Humanos;

Compromisso com a verdade;
Comportamento ético;

Aperfeicoamento das relagcoes com clientes,
fornecedores e consumidores”. (NESTLE)

“Proximidade ao cliente; alta performance;
adicionar valor; renovacao; respeito;
responsabilidade; sustentabilidade” (VW).

“Confiabilidade; qualidade; participacao;
simplicidade; pessoas; eficiéncia;
responsabilidade socioambiental” (PERDIGAO)

GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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A Gestao Estratégica compreende trés
requisitos

1- Planejamento Estratégico (processo de
elaborar a estratégia, que é a relacao
pretendida da organizacao com seu
ambiente)

2- Implementacao da estratégia (processo
de colocar em pratica o que ficou definido
no estudo)

3- Acompanhamento e avaliacado da

estratégia implementada (processo de
acompanhar, controlar, avaliar e ajustar a
estratégia que foi estabelecida como
refe renc | d | ) GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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Requisito 1: Planejamento Estratégico |

Analise da situacao estratégica
presente da organizacao (onde
estamos? como chegamos aqui? a
situacao atual é a melhor alternativa
para 0 N0OSSO sUcesso?)

Analise do ambiente interno (sw)
Analise do ambiente externo (ot)

Definicao do plano estratégico (para
onde devemos ir? o que devemos
fazer para chegar |a? que caminho
devemos tomar?)

GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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OBJETIVOS

Objetivo é a meta definida pela
organizacao para a qual devem ser
direcionados e concentrados 0S
esforcos de todas as areas e atores
envolvidos. Deriva da soma da visao, da
missao e dos valores e crencas. Ao
grupo de objetivos da-se a qualificacao
de “politicas”. Sao divididos em GERAL
e ESPECIFICO (ou funcional>>> RH,
producao, marketing, contabil,
financeira, ambiental, tecnoldgico,
etc.).

GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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OBJETIVOS

Sao chamados de GERAIS porque atuam em uma
concepcao abrangente e apresentam fins genéricos
em sua analise. Varios stakeholders tém objetivos
gerais distintos para a empresa e ela tera que saber
conciliar estes inumeros interesses. Exs.: “A
empresa deve ampliar sua participacao no mercado
(market share) através de crescimento sustentado”
ou “reduzir os custos”.

Diz-se que sdo ESPECIFICOS quando atuam de
forma focalizada, sao verificaveis e direcionados a
um determinado setor. A partir dos GERAIS sdo
definidos os ESPECIFICOS. Normalmente sao
guantificados. Exs.: “Para crescer, a empresa tera
gue aumentar as vendas em 20% por ano” ou
“reduzir em 10% a verba para midia (setor MKT) e
20% os custos relacionados com folha de pessoal
(RH, producao, comercial, financeira, etc.”.

GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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A Administrag¢ao envolve 3 niveis de analise
que geram ameacas ou oportunidades

NIiVEL 1- Ambiente Geral ou macro-ambiente

Influéncias socio-culturais, tecnoldgicas, economicas,
politicas e ambientais

NIVEL 2 - Ambiente Operacional ou Setorial

Sindicatos

Ativistas NIVEL 3 - O - .
NIVEL S5 - Organizacao
Fornecedores rganizacao

Concorrentes

Clientes Acionistas
Midia Proprietarios
Comunidade local Funcionarios

22/01/2013 OTrganizacionais € SoCiais para pos-
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NiVEL 1- Ambiente Geral ou macro ambiente

» Viés Politico: eleicoes, blocos econdmicos,
sentencas judiciais, legislacao, taxacao, Adin,
Adecon, lobby dos concorrentes, cortes
governamentais, corrupcao, medida provisoria.

» Viés Social: tradicoes (Natal, Carnaval); valores
(liberdade e igualdade de oportunidades);
tendéncias (cuidado com saude e corpo, respeito a
vida, mudancas demograficas, expectativa de vida
etc.)

» Viés Econdmico: PIB, délar, inflacado, juros, quebra
de um banco, cisao, joint-venture, endividamento
do Governo, desemprego etc.

» Viés Tecnologico: inovacdes, melhorias continuas,
automacao, gastos com P&D

» Viés Ambiental: poluicdo, inobservancia as leis

ambientais, interferéncia em recursos vitais
GESTAO INTEGRADA-Estrategias
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NIVEL 2 - Ambiente Operacional ou Setorial — Fonte:
Michael Porter

A. Poder de barganha dos compradores (enorme poder sobre
os precos: Extra, Makro, Insinuante, Casas Bahia, Ford, GM)

B. Poder de barganha dos fornecedores (setores
fragmentados, inexistem produtos substitutos, relevancia
dos insumos para o comprador)

C. Pressao de produtos substitutos (TV a cabo, produtos de
marca propria, garantia estendida)

D. Intensidade da rivalidade entre concorrentes (muitos
concorrentes, crescimento lento do setor, custos
fixos/estocagem altos, auséncia de diferenciacdo gera maior
competicao)

E. Ameacas de novos concorrentes que ingressam no setor
(barreiras de entrada e retaliacao esperada).

Resumo: a empresa pode operar com altos lucros se houver
grandes barreiras de entrada; baixa intensidade de
concorréncia entre empresas semelhantes; sem produtos
substitutos; compradores fracos e fornecedores fracos.

GESTAO INTEGRADA-Estratégias
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NIVEL 3 - Organizaciao

proposito maior de uma empresa € criar riqueza
para o0s acionistas por meio da satisfacao das
necessidades e das expectativas de varios
stakeholders.

A empresa, para obter a vantagem competitiva que

22/01/2013

produzira os resultados desejados pelos diversos
PI’s deve avaliar com critério os ambientes que
influem em sua conducao (SWOT). A empresa deve
enfatizar os pontos fortes, moderar o impacto dos
pontos fracos, mas sobremaneira se antecipar as
ameacas e conduzir de forma habil as
oportunidades. Nao deve se limitar a enxergar de
maneira miope os acontecimentos sob pena de ser
superada pela concorréncia ou por acontecimentos
que poderiam ser previamente identificados. A
meta é, portanto, atingir a vantagem competitiva.

Ela é o referenciglpara:£xito.pleno da empresa.

organizacionais e sociais para pos-
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Andlise dos ambientes (I/E)

Pontos Fortes
|

Pontos Fracos

Sao
recursos e
Capacidades
que

v

Podem gerar
Vantagem competitiva

A\ 4

Podem obstruir a
vantagem competitiva

Oportunidades

A 4

Ameacas

GESTAO INTEGRADA

Sao situacoes
e condicoes
ambientais

que
proporcionam

3Kk 3k 3k 3k %k %k 3k %k %k %k
Determinam:
Direcao,
formulacao

e implementacao

das
estratégias

—>

-Obter vantagem dos
pontos fortes
-Suplantar os pontos
Fracos
-Neutralizar/eliminar
as ameacgas

-Empecilhos para a
consolidacao da
competitividade

-Obstaculos para a

geracao de satisfacao
dos PI’s.
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Arquitetura das estratégias

MISSAO + NEGOCIO + VALORES + OBJETIVO GERAL +
OBJETIVOS FUNCIONAIS OU ESPECIFICOS + ANALISE
S.W.O.T.

A 4

FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS

A 4

IMPLEMENTACAO DAS ESTRATEGIAS

\ 4

CONTROLEE AV[-\LIA(;AO DAS
ESTRATEGIAS

T TT VN ITVYVT L OTN 7Ty I_JLIUL\.—”IUJ
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1)

2)

3)

FORMULACAOQ da estratégia |

Trata-se de um dos aspectos mais relevantes que o
gestor enfrenta no processo de construcao do
planejamento estratégico.

Para que as estratégias sejam formuladas, 3 aspectos
devem ser considerados:

A empresa, com Seus recursos, seus pontos
fortes/fracos ou neutros; a missdo, seus propositos,
objetivos, valores, visao, desafios, politicas.

O ambiente, sempre dinamico, com suas oportunidades
e ameacas.

A integracao entre a empresa e seu ambiente visando a
melhor adequacao possivel. Neste aspecto, deve estar
inserida a amplitude de visdao dos proprietarios da
organizacao.

Fonte: (OLIVEIRA, 2006, p. 210)
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Requisito 2: Implementacao da Estratégia

POSSIBILIDADE 1: OBJETIVOS

Muitas empresas dao inicio a suas atividades com o
objetivo dominante de obter grandes lucros e
procuram as oportunidades que %hes alcancar este
objetivo. Muitas das oportunidades estao
conectadas com a possibilidade de gerar “joint-
ventures”.

Uma empresa nao pode buscar oportunidades sem
um conjunto orientador de objetivos, pois o mundo
tem muitas oportunidades e a empresa ficaria numa
situacao desorientada;

Muitas empresas fazem mudancas conscientes em
seus objetivos e, quando o fazem, os novos
objetivos as levam a procurar um novo conjunto de
oportunidades.

(fonte: Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira)
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AN NN YV N U U U N N Y N U NN

Expressoes utilizadas

BENCHMARKING (copiar o que é bom)
TURNOVER (rotatividade)

OUTPLACEMENT (recolocacao profissional)
MARKET SHARE (participacao de mercado, fatia)
OLIGOPOLIO (mais de um vendedor)
MONOPOLIO (apenas um vendedor)
MONOPSONIO (apenas um comprador)
OLIGOPSONIO (mais de um comprador)
STAKEHOLDERS (publico interessado)
DOWNSIZING (reducao, corte, eliminacao)
DOWN GRADE (cair um nivel ou mais)

UP GRADE (elevar um nivel ou mais)

CORE BUSINESS (negécio central, atividade-fim)
OUTSOURCING (terceirizacao)

DUE DILLIGENCE (levantamento de informacdes, auditoria
completa)

JOINT-VENTURE (aliangca com troca de expertise)

PRIVATE EQUITY (é o investimento sistematico e profissional de
capitais institucionais e privados em empresas de capital fechado,
como parte da composicao de suas carteiras).
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