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utilizada na area militar,
junto de manobras e taticas
m objetivo de vencer uma

2iro no uso de palavra estratégia na
ilitar foi o general chinés Sun Tzu
o livro A Arte da Guerra) no século

“‘todos os homens podem ver a
pelas quais eu conquisto, m.
ninguém consegue ver € a
partir da qual grandes vitori.

Sun Tzu
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Nao existe um conceito Unico, definitivo
de estratégia. O vocabulo teve varios
significados, diferentes em sua amplitude
e complexidade, no decorrer do
desenvolvimento da  Administragao
Estratégica.

A estratégia teve varias fases e significados,
evoluindo de um conjunto de agbes e
manobras militares para uma disciplina do
Conhecimento administrativo, a Administragao
estratégica, dotada de conteldo, conceitos e
razdes praticas, € que vem conquistando
espago tanto no ambito académico como no
empresarial.

» Conjunto de decisées que determinam o
comportamento a ser exigido em determinado
periodo de tempo (SIMON, 1971);

» Futuridade das decisées correntes (STEINER,
1979);

» Forma de pensar no futuro, integrada no processo
decisorio, com base em um procedimento
formalizado e articulador de resultados e em uma
programacao (MINTZBERG, 1983);
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Estratégia € um conjunto de regras e tomada de
decisdo em condicdes de desconhecimento
parcial. As decisbes estratégicas dizem respeito a
relacdo entre a empresa e o seu ecossistema
(ANSOFF, 1965);

Estratégia € um plano unificado, englobante e
integrado relacionando as vantagens estratégicas
com os desafios do meio envolvente. E elaborado
para assegurar que 0s objetivos basicos da
empresa sao atingidos (JAUCH; GLUECK, 1980);

Estrategia competitiva sdo acdes ofensivas ou
defensivas para criar uma posicdo defensavel numa
industria (setor), para enfrentar com sucesso as
forcas competitivas e assim obter um retorno maior
sobre o investimento (PORTER, 1980);

Estrategia €, em uma palavra, vantagem competitiva
[...] O unico propdsito do planejamento estratégico é
permitir a companhia obter, tdo eficiente quanto
possivel, uma margem sustentavel sobre seus
concorrentes (OHMAE, 1983);
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Estratégia é a busca deliberada por um plano de
acao para desenvolver e ajustar a vantagem
competitiva de uma empresa (...) As diferencas
entre vocé e seus competidores sdo a base de sua
vantagem (HENDERSON, 1998);

Estratégia é um integrado e coordenado grupo de
comprometimento e acées designadas para
explorar competéncias essenciais e obter vantagem
competitiva (HOSKISSON; HITT; IRELAND, 2004).

Estratégia é um conjunto de planos da alta administracdo
de uma empresa para alcancar resultados consistentes
com a miss3o e os objetivos gerais da organizacao;

Estratégia é a criacdo de uma posicdo exclusiva e
valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades;

Deve haver gestao participativa, mas é uma decisgo de
cupula no mundo capitalista;

A Estratégia é apoiada por decisbes operacionais, pois
envolve a coordenacdo dos stakeholders.
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Qualquer que seja a definicao, destacam-se
algumas palavras-chave que sempre a
permeiam, entre elas:

competitividade, desempenho, posicionamento,
missao, objetivos, vantagem, resultados,
integracao, mudancas e adequacao.

Palavras que muitas vezes reduzem a sua
amplitude, ao serem empregadas
isoladamente.

Apos tantas definicées sobre o
conceito de Estratégia e considerando
que as palavras “competitividade,
desempenho, posicionamento, missao,
objetivos, vantagem, resultados,
integracao, mudancas e adequacao”
estao relacionadas a este conceito.
Escreva uma frase que represente o
que foi entendido como sendo
“Estratégia Empresarial”.
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atégia” deriva do grego “strate
na literatura de guerra e signific
neral.

do Industrial: sai das empresas
s, trabalho artesanal, fazendas/pass
anizagdes administradas por

is. Enfase na hierarquizacéo, na
o controle do tempo.

28/02/2015



Evolucdo do segmento de transporte;
comunicagdes massificadas; setor de servigos
se amplia mediante o surgimento de novas
areas, gerando novas oportunidades e opcoes,
produzindo mais efetividade.

22 Guerra desestruturou muitos paises. EUA
dominam parque tecnolégico / detém infra-
estrutura intacta. ‘

https://www.youtube.com/watch?v=J7RaOwqgeOpo
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Apébs assistir o video, escreva "Qual
a importancia de um bom
planejamento dentro das
organizacoes e em nossas vidas
pessoais?”

Japao e Alemanha retomam rapidamente a condicéo
competitiva. Empresas norte-americanas perdem
competitividade. Segmento automotivo.

Final de década de 50 — um contexto de incerteza,
instabilidade e imprevisibilidade pressionou as
empresas a reverem seus meétodos tradicionais de
gestao. Neste cenario dois novos elementos
passaram a incorporar o cotidiano empresarial: a
inovacgao tecnologica e as questdes estratégicas.
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Do Nove

- Anos 90 Milénio ao =~

da Estratagia ; Futuro
Anos 80 Gestao

Fases da Evolugdo

Anos70  Administragao Estrateaica /Reinvengs

- Estratégica / Capacidades constante
Anos60  FPlanejamento s

Bnos5o  Flanejamento em Estratégico Busca de

. vantagem
Planejamento ik Definicaoda ompettvi
Financeiro /" projecio estratégia

Foco em do futuro
orgamento

tratégia. Fonte: el pela autora com base em Gue
berg, Ahlstrand e Lampel (2000), kaplan e Norton (2000)
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Gestéo de redes
Interorganizacionais.

Administragéo
corporativa. Enfoque

na tecnologia
Enfoqueﬂnav da informagao
Concorréncia edo
global i conhecimento
e na tecnologia|
de informagao

Administragado
Estratégica.

Enfoque
na
concorréncia

Anos 2000

Planejamento
orgamentario.

Administragcdo Anos 80
Enfoque
administrativo

Enfoque Anos 70
na produgéo

por objetivos.

Anos 60

adaptado de FORTES (2008)

Anos 50

Na consideracdo dos grandes niveis hierarquicos,
podem-se distinguir trés tipos de planejamento:

Planos Estratégicos — pertinente a organizagao
como um todo.

Planos Taticos — relacionados com as diversas
areas da organizagao. Ex.: planos financeiros e de
marketing.

Planos operacionais — orientam a alocacao de
recursos pra cada parte dos planos taticos.
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E alcancada quando a empresa é bem-sucedida
na implementacao de uma estratégia que gere
valor, que outras empresas nao conseguem
reproduzir ou acreditam que seja muito
dispendioso imita-la.

A estratégia existe em varios niveis na organizacao, nao
deve restringir-se aos niveis gerenciais e diretivos, mas
distribuir-se por toda a organizacéo, levando-se em conta
os diferentes graus de importdncia de cada nivel
hierarquico para o alcance dos objetivos organizacionais.

A alocacdo hierarquica da estratégia na estrutura
organizacional pode ser: corporativa, que determina em
qual setor a empresa deve operar; unidades de negocios
(Uns), que determina como se deve competir no setor do
negocio escolhido; e funcional, que determina como a area
funcional deve trabalhar a partir da estratégia-negocio
escolhida.
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O processo de administracao estratégica deve ser
continuo.

E representado pelo elenco completo de
compromissos, decisdes e acdes necessarias para
que uma empresa alcance a competitividade
estratégica e aufira retornos superiores a média do
setor.

Antigamente o processo era concentrado no departamento
de planejamento. Hoje, € dominado pelo presidente da
organizacdo, mas nao de forma isolada, pois envolve
membros de diversas areas e diferentes niveis da
organizagao.

Grant (2003) afirma que o processo de planejamento nas
empresas se mostrou flexivel e compartiihado, com uma
grande participagdo dos gerentes de nivel médio das
empresas.
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“Ao permitir que outros participem do processo de
administracao estratégica, mesmo estendendo o
envolvimento a gerentes de niveis mais baixos,
alcanca metas, objetivos e estratégias mais
realistas e constroem um compromisso
organizacional para atingir as metas estabelecidas”.

George Grune
Presidente da Reader’s Digest Association

Oportunidades
Ameagas

Andlise
Externa

Objetivos Acgoes l Plano de A¢des
estratégicos estratégicas | Taticas
Plano de
Investimentos
Orgamento (contas de resultado)

Andlise

Interna

Pontos Fracos

Pontos Fortes
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de satisfacao dos Clientes dos concorren
ng nacional e internacional;
e ambiente competitivo com a pat
= e Presidente.

lise de Ambiente Interno :

) de Clientes;
perda de negocios;
cOes de Garantia do Produto;
‘de revendedores;
magem organizacional pelas midias sociais;
e clima organizacional;
‘de Desempenho;
interno;
a definicao de pontos fracos e fortes ¢
tes Diretores e Representa
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Fatores Criticos de Sucesso (FCS) - Sao caracteristicas
identificadas que determinam a satisfagcao plena de um servigo
ou produto oferecido por uma organizagao.

Fontes para determinar FCS:

» Pesquisa de Mercado;

» Literatura especializada no mercado;

» Pesquisa de satisfacao de clientes;

» Benchmarking nacional / internacional;

» Seminarios, feiras e conferéncias nacionais / internacionais do
setor.
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ATIVIDADE
POS

; : : : L\ casouacio
na pagina e posteriormente desenvolver as

tesentadas na aula e principalmente o quadrante que
¢des (oportunidades, ameagas, pontos fortes e pontos
ar estas quatro situagdes no texto lido.

que encontrou no texto, considerando o ponto de vista das
e posteriormente para as empresas japonesas.

nto contendo as seguintes partes:

30, quando vocé apresenta o seu trabalho; c) As informagdes
onclusdo sobre o assunto abordado; e) Referencias utilizadas.

ofessor conforme as instrugdes:

’- er desenvolvido em arquivo DOC (2003 ou anterior) com o

ATIVIDADE

.; PARNELL, John. Administragdo
o Paulo, Atlas: 2000.

Estratégia no Setor Automobhilistico: Avangos Europeus e Japoneses

Contrariamente 4 crenca popular, os
primeiros carros do mundo mais vidveis
nio foram fabricados nos FUA, mas na
Franga e na Alemanha. De fato, as monta-
doras nesses dois paises dominaram a
fabricagio de carros até que Henry Ford
comegou a produzir carros com técnicas
de linha de montagem. Por volta de 1920,
a Ford sozinha produzia quase a metade
dos carros no mundo. A lideranga ameri-
cana na produgiio de carros continuou por
varias décadas.

Entretanto, na década de 1950 as mon-
tadoras americanas tornaram-se compla-
centes. Produziam rotineiramente carros
grandes e pesados com motores potentes.
Seguindo sua politica de “obsolescéncia
planejada”, as montadoras americanas
introduziram mudangas cosméticas anuais
nesses carros, projetadas para deixar
claro quais os consumidores que estavam
dirigindo os modelos mais recentes. En-
quanto as empresas auromobilisticas ame-
ricanas concentravam sua atengac em
estilos e vendas, as montadoras euro-

atitude poderia ser resumida pelo co-
mentirio de Henry Ford II: “Minicarros
significam minilucros.”

L4 pelo final dos anos 1970, os consu-
midores americanos estavam comprando
carros japoneses em niimeros recordes.
Esses carros nin eram apenas mais econé-
micos, mas a maioria dos compradores
sentia que eles possufam maior qualidade
que os carros produzidos nos EUA. Assus-
tadas, as montadoras americanas busca-
ram protegio governamental. Sob uma
injungéio do governo americano, os japo-
neses concordaram “voluntariamente” com
restrigio as importagoes no inicio dos
anos 1980.

Fntretanto, essas restrigoes ironicamente
motivaram as montadoras japonesas a
construir plantas produtivas nos EUA, a
fim de evitar as restricies. Embora elas
inicialmente apenas montassem os Carros
nos FUA, atualmente a Honda, Toyota e
Nissan tém estabelecido centros de P&D,
de engenharia ¢ de projeto nos EUA. De
fato, por volta de 1990 a Honda produzia

POS

CRADUACAOD

28/02/2015

16



28/02/2015

NFORMAC:

gia de Negocios em Tl
' (Parte 1)

no Martins Parreira Ji

17



