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Aspectos
Estratégicos
em Projetos

Prof. Sérgio Lins
Setembro de 2002

\@ Construir o Futuro

" A melhor maneira de
controlar o futuro é
- construi-lo."

P. Drucker

© crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br

@ Estratégia

Origem da Palavra: STRATEGOS - A arte do General

Significado:

Até Napoledo:

A arte e a ciéncia de dirigir as
forcas militares para derrotar o
inimigo ou reduzir os efeitos
de uma derrota.

A partir de Napoledo:  Manobras politicas e

econdmicas para melhorar as
chances de uma manobra
militar.

Conjunto de ac¢des politicas, econdmicas e
logisticas para atingir objetivos estabelecidos.

© crie - coppe/ufrj

Neg6cio

Andlise do
Ambiente

Missao

Principios

Processo através do qual a empresa se mobiliza para atingir o
sucesso e construir o seu futuro, por meio de um comportamento
proativo, considerando seu ambiente atual e futuro.
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!@ Visdo - Negécio - Missdo

T~ p\
Visao

e Passaporte para 0 sucesso

e Fornece energiae inspiracao

e Focalizada no futuro

e Mutavel conforme os desafios

Viséao

Misséo
Missao

e |dentidade e partida do negécio

e Rumo e motivacado para a empresa
e Foco do presente para o futuro

e \/ocacédo para a eternidade

© crie - coppe/ufrj

’ .

Negodcio
e Area de atuacdo daempresa.

Negocio

!@ Visdo - Negécio - Missdo

*Ser reconhecida como a organizagao que mais contribui para o fortalecimento da Informag&o
indlstria do pais, estimulando sua competitvidade, e promover alivreiniciativa, a Petrdleo
economia de mercado, aintegracdo de empregados e empregadores e 0 respeito aos Hamburgers
principios éticos, em cooperagéo com o governo e a sociedade. Bebidas
. . - . . ~ Esperanca
*Ser reconhecida como a empresa que mais contribui para o crescimento de organizagdes Beleza
€ pessoas, através do a_lpoio fi nan_cei roeda pre;ac;éo de s_zer\{i ¢os, com eficaciae Transporte
lucratividade, harmonizando os interesses de clientes, acionistas e empregados e Quimica
contribuindo para a melhoria da qualidade de vida. Cura
+Ser reconhecida como a organizag&o que mais contribui para o desenvolvimento e Medicina
moderni zag&o do pais, pela incorporagéo de solugbes tecnol dgicas criativas as atividades csjgr::;ilz;%i
de producéo e gest&o de bens e servicos, contribuindo para a melhoria da qualidade de S
vida da sociedade. Distribuir
*Ser reconhecida como a empresa que mais contribui para a difusio de informaggo, Fabrit;ar
cultura e entretenimento, para o progresso da educacdo, a melhoriada qualidade de vida, Pesquisar
0 desenvolvimento da livre iniciativa e o fortalecimento das instituicdes democraticas do Assessorar
pais. Transformar
Ensinar
«Ser reconhecido como o departamento que mais contribui para o atingimento dos Facilitar
objetivos da organizagéo. Refinar
. . Projetar
*Ser reconhecido como o melhor prestador de servigo.
«Ser reconhecido como o melhor garantidor da seguranga
© crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br

@ cristalizacio da Visio

Desafios de
Negécio

AA assentos vazios >

CITICORP custos administrativos —»

FRITOLAY proliferacdo de produtoss

CHRYSLER crise financeira >
G.E. competicdo global >
FEDEX demora na entrega -
oTIS custo de manutengdo =

© crie - coppe/ufrj

Cia Aérea dos homens de neg6cios
Banco eletrénico global
distribuidor multinacional/regional
"queremos ser os melhores"

baixo custo/alta qualidade
entregaOver Night

capacidade de resposta rapida

!@ Diagrama de principios

Sistemas
Exemplo
1.Forga propulsora
2.Tecnologia e qualidade
3. Satisfacdo dos Clientes e

[ Satisfagé%do Cliente )

Lucro
4.Produtividade e o minimo de Resultado ge Negocios
burocracia

~——

Balizamentos para o processo
decisério e para o
comportamento da empresa.

5. Viséo estratégica
6.Senso de urgéncia
7.Equipe de pessoas especiais

8. Necessidades dos
empregados e comunidade

© crie - coppe/ufrj FisiioiGie frj
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!@ Ambiente, estratégias, objetivos
O que aempresadecide fazer
para atingir os objetivos,
respeitando os principios,
visando cumprir a misséo no
negacio.

Vv
Estratégias.'\
Objetivos
Andlise do

Ambiente }

AN
Principios

Resultados quantitativos e/ou
gualitativos que a empresa
precisaalcancar.

Processo deidentificacdo das
oportunidades, ameacas, forcas
e fraqueza.

’ .

© crie - coppe/ufrj

!@ Empreendimento

e Empreender

Reconhecer e
perseguir as
oportunidades

Persegue

e Organizacao Empreendedora

oportunidades
independemente
dos recursos ou
controles que

e Oportunidade

© crie - coppe/ufrj

dispde
Circunstancias
factiveis que levam
a um estado futuro
desejavel

Estratégia Corporativa
» Em que negdcios atuar

» Como Integrar
[ Estrutural ]

!@ O Processo Estratégico

CORPORATIVO

FUNCIONAL' NEGOCIO

Estratégia de Negoécio
» Posicionamento naIndulstria

Centralizado Conjuntural]
® Financgas
e Recursos Humanos FUNCIONAL
® Producéo Descentralizado
® Suprimentos
© crie - coppe/ufrj www . crie.ufrj.br FisiioiGie] frj

!@ A andlise do ambiente

Analise Interna
Misséo
Segmentacéao
Integracéo vertical

Filosofiacorporativa

Analise Externa

Ezstratégia Corporativa

~_

{FOFQ&S e Fraqu eza;>

[Estratégia de Negécio

Cenario Econémico
Andlise de Mercados
Tendéncias Sociais
Conjuntura Politica

Oportunidades e
Ameacgas

e FCSinternos
e Posicdo Competitiva

© crie - coppe/ufrj

‘ Estratégia Funcional ]

e Financas

® Recursos Humanos
e Producdo

e Suprimentos

’ .

e FCS externos
e Avaliagdo da Indistria
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Caracteristicas da Viséao
e Enunciada pelos lideres
e Compartilhada e apoiada pelos

@ Importancia da Visao

Futuros

Atuais

Riscos g acionistas

e Estabelece adirecdo e foco
OpOrtu- | [ e Definida de forma ampla, objetiva,
nidades

positiva e alentadora

o 4@ Missdo)

¢ Oquequero ser - f(riscos,oportunidades)
b Oque posso ser - f(forgas, fraquezas)
a Oquesou

© crie - coppe/ufrj www . crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br

@ Vetores Estratégicos Corporativos

Atual Negécio Futuro
Inchada Tamanho Reduzida
Hierarquia Funcional Estrutura Rede de processos

Producéo Orientacéo

Cliente

FusGes e aquisigcbes Composicdo

Aliancas estratégicas

Tempo Real

Alavanca estratégica

Lento %  Atendimento
Suporte adminstrativo Papel da TCI
© crie - coppe/ufrj www . crie.ufrj.br

@ Vetores Estratégicos de Negocio - Foc_

Ponto de Pressao
Processo de alto
impacto no

objetivo

Exercite sua imaginagéo
Historicamente 90%.

Elevar o nivel de satisfagédo do cliente para 97%
em 1992 através de programas individuais.

Medida de Sucesso
Foco em pesquisa
externa.

Horizonte Tempo

Periodo no qual resultados
podem ser esperados.

—Direcionamento do processo de mudanca
—Estabelecimento do potencial da T/I

© crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br

l@ Model os Estratégicos

Analise
Estrutural

Cadeia
da de Valor

Inddstria

MODELOS sao como lentes.
NITIDEZ
FOCO

Fatores Estratégias
Competitivas

Genéricas

Criticos de
Sucesso

© crie - coppe/ufrj

para melhoridentificacéo de riscos e oportunidades
para reduzir o espectro de alternativas.

Vetores
Estratégicos

Ciclo de
Vidade

Recursos
de Clientes
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!@ Andlise Estrutural da Industria

Novos
Entrantes

Rivalidade
entre os
Competidores

-

Fornecedores

Produtos
Substitutos

© crie - coppe/ufrj

Compradores

!@ Anélise Estrutural da Industria

e ™\
Barreiras de Entrada

® economiadeescala
e identidade damarca
® custo de mudanca

® canais dedistribuicao

Entrantes

4 N
Intensidade da Rivalidade

® crescimento dainddstria

e diferenciacéo do produto

® custos de mudanca

® complexidadesinformacionais

Novos

\\ \\
Rivalidade
Fornecedores| entrel oS Compradoreg
ompetidores
. ™ 4 ™\

Poder do Fornecedor

® custos de mudanca
® poder de barganha
® diferenciagéo

N

© crie - coppe/ufrj

Produtos
Substitutos

Poder do Comprador

® volumede compras
® possibilidade de verticalizagao
® produtos substitutos

N

’ .

!@ Cadeia de Valor

> .
=. e |nfraestruturadaOrganizacao
n I< N
c |3 *® Gerénciade Recursos Humanos
o e Desenvolvimento de Tecnologia =2
o |&a . >
= |o *® Suprimentos B
o |» @
m
Q <
@
p N ”( ~
e Unidade fundamental da vantagem (99 2 % % ‘&
competitiva T % e o %
q Q. @]
e Frequentemente vinculadas %6\ %6‘, 9’@ ?90 ®
[
e Afeta o custo e performance das 2 9’6 %
outras 9’% ®
e Andlise das ligacbes € uma >

poderosa fonte de vantagem
competitiva.

© crie - coppe/ufrj

Atividades Principais

!@ Cadeia de Valor

* Administrag&o Geral * Contabilidade
* Planejamento * Assuntos Legais * Geréncia de Qualidade
* Financas * Relagdes Externas
* Recrutamento * Treinamento - » .
o * Selecdo * Avaliagéo Relacdes Industriais
+| | *Colocagdo * Promogao
S
8 = Geragao de Know-how, procedimentos e tecnologias
3 necessarias para cada atividade da cadeia de valor
o a o : . <
g — Aquisicdo de matéria prima, suprimentos e outros itens >
o de consumo, bem como ativos fixos py)
) ®
o f 5 e tribUicE —— m
| |~ Recebimento |—Transformagdo | — Distribuicdo do |—Motivagao e = Manter e =
© de insumos em produto facilitagdo dos melhorar o
.—| |=Armazenagem "
= produto acabado clientes para a valor do
‘=| |— Manuseio de acabado aquisigdo do produto apés a
< materiais produto venda
= Almoxarifado
— Controle de
estoque . . . . .
~ Devolugtes Atividades Principais
\ \ \
Logistica Operagdes Logistica Marketing Servigos
entrada saida evendas
© crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br
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@P sistema de Valor - @P Percepcao de Valor pelo Cliente -

Area Gnica de negdcios

Cadeia de Cadeia de Cadeia de Cadeia de
valor valor valor valor
fornecedor empresa canais comprador

Cadeia de

O cliente nem sempre percebe
VALOR criado pela empresa.

Sinais de VALOR sado necessarios

:|valor unidade
:| de negécio J:
.| Empresa diversificada COMO modificar o VALOR percebido pelo
cliente?
Cadeia de \ :| Cadeiade \: | Cadeia de Cadeia de o
valor - |valor unidade J: valor valor Diminuir os custos?
fornecedor 4| _de negocio J- canais comprador

Melhorar a performance?

Cadeia de Analisar a cadeia de valor do cliente

valor unidade

de negécio Avaliar o impacto do produto

© crie - coppe/ufrj www . crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br © crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br

!@ FCS - Fatores Criticos de Sucesso - !@ FCS - Fatores Criticos de Sucesso -

O sucesso de uma organizagao

e N\ ([ ™
pode depender de: Fatores Criticos Medic&o basica
* Controle de custos L g )
- .Imagem no mercado =Indice pedidos/propostas
* Controle de producao e
* Equipamentos / Tecnologia 2. Reputacéo tecnolégicajunto} indi i
* Mao de obra especializada | Atividades chave do " aos clientes ~Indice precolreceita
negocio que precisam
* Escolha de fornecedores X ) .
% Capital ser muito bem feitas 3. Sucesso no mercado —Participacédo no mercado
apita P
para que a organizacao 4. Reconhecimento dos riscos iénci imi
: A i .. A - —Experiénciacom produtos similares
* Qualidade de geréncia atinja seus objetivos em propostas e contratos P P
* POSigéO geeréﬁca 5. Moral da organizacéo iVi i
* Conhecimento da concorréncia - —Rotatividade, absenteismo, feedback
* Linha de produtos 6. Performance orcamentaria —Custo orgado/real
] ) nas grandes tarefas
* Imagem - clientes, governo, comunidade L S
© crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br © crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br
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!@ Estratégias Competitivas Genericas -

Lideranca Lideranca | Alcance Competitivo
Nivel de em custo em Segmento
IndUstria diferenciacéo Geografia
Setor

g Vertical
Segmento Foco  Foco I atyacdo de varias SBU's
Especifico (custo) : (diferenciacéo) com diferentes

3 estratégias competitivas

genéricas

Lideranca em custo Diferenciacéo

Entregar um bom produto ou Servi¢co — gelecionar uma ou mais

a0 menor custo possivel ) necessidades de grande valor para
Criar VANTAGEMatravés da geréncia o comprador.

dos impulsores deCUSTO - Atingir e manter performance

Mantero maximo de aproximag&o na  superior nessas necessidades.

satisfagéo dos clientes. - Focalizar formas de diferenciago
eficazes em termos de custo.

© crie - coppe/ufrj www . crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br

!@ Caracteristicas das Organizagoes -

Lideranca em custo

Diferenciacao

— Tradic&o e prestigio marca / = Facil acesso a capital
boa capacidade de marketing — Rigido controle de custos/mé&o-de-obra

— Tecnologia embutida nos - Projeto de produto visando fabricagéo a
produtos baixo custo

— Boa engenharia de produto — Boa engenharia de processo

= Servigos Unicos 5 — Eficiéncia das operagdes

= Incentivo a INOVACAO — CAD/CAM/CAE

— Boa coordenag&o entre — Sistema estruturado de informagdes e
pesquisa, desenvolvimento controle

produto e marketing. - Excelente sistema de distribuicio

= Incentivo para objetivos quantitativos

Foco

— Combinacéo dirigida a segmentos especificos de mercado
= Criar segmentos especificos de mercado

© crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br

!@ Ciclo de Vida dos Recursos do Cliente -

® ESTIMULOSs#o0 os fatos
gue levam o cliente a pensar
em adquirir o
produto/servico.

Avaliar
Alternativas

descarte

® FASESsao as atividades
principais que os clientes
realizam durante o Ciclo de 8
Vida das Necessidades. (ATEGD
Uso
® TRANSICOESs&0 os ponto
de decisao entre as fases;
momentos em que 0s
clientes podem decidir
mudar, procurando um de
seus concorrentes.

posse
uso aquisicao

Verificar
Atributos

© crie - coppe/ufrj

!@ Ciclo de Vida dos Recursos do Clie-

Aquisicéo
v De quem vou comprar?

v Como fazer o pedido?

v Onde conseguir capital?

v Como tomar posse?

v Como testar especificacdes?

Especificagdes
v O que eu quero?

v Quais os atributos?
v Quanto eu quero?

v Como integrar ao inventario?
v Como monitorar 0 uso?

v Quando e como reavaliar?
v Como fazer a manutencéo?

v Quando e como transferir,
devolver, retirar?
v Como contabilizar os gastos?

Descarte

Posse euso

© crie - coppe/ufrj FisiioiGie frj
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@P ciclo de Vida dos Recursos do Clier- @P Alinhamento estratégico -

[Especificaqﬁes } Estabelecimento — Determinagdo quantitativa do recurso
Especificacédo — Determinagao dos atributos do recurso Cam pO de Negécios Cam pO Tecno |ég iCO
Aquisicao Selecdo da fonte || — Escolha do local da compra do .
° d_z recurso Plano COloortu nidades
edido = inica i L. m ionai
° - Eeflnlgacg drzlj qu?ntldade do recurso estratégico <:i Im pacto <:i (o] puta(E onais
Autorizagao provacdo da oferta y e Tecnoldgicas
= Transferéncia de fundos e extenséo
Pagamento de crédito
Aquisicio — Tomar posse do recurso
L — Assegurar que 0 recurso atende as
Teste e aceitacdo especificacdes
— s [ Organizagéo | [Oportunidade ]
Posse/Uso Integragdo — Adicionar ao inventario existente
Moni ~ = Controlar o acesso e uso do recurso
DAl — Reavaliar o recurso sob condigdes O
Reavaliacéo alteradas
~ — Manter o recurso em bom estado de . ~
Manuteng&o TSR T Est_rutu ra : Organizacéo e
Organizacional [Allﬂh&ﬂ]GﬂtO]i)» Arquitetura de
Disposicéo Transferéncia — Movimentar, devolver, retirar, etc e Proces’s_os S'Stemasfje
Contabilizag3o — Monitorar onde e quanto se gasta de Negocio Informagéo
© crie - coppe/ufrj www . crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br © crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br

!@ Dimensoes da Orientacao Estratégi- !@ Formulagéo da Estrategia -

AGRESSIVDADE e Qudo vigorosamente a organizacéo persegue ~
estratégias que aumentam o mercado ou a FormUIa(‘fag dai
posicdo competitiva? Estratégia

ANALISE e Como a organizagao enfoca a solugéo de
problemas e a tomada de decisfes?

DEFENSIVIDADE a

e Quéo vigorosamente a organizagdo age para

proteger a sua posicdo estabelecida? Analise do Teste da
FUTURIDADE B L Ambiente Estratégia
e Quado longe no futuro a organizacéo olha f
gquando toma decisGes? /
PROATIVIDADE e Qudo preparada a organizacéo esta para .
procurar novas oportunidades para inovar? Implementar, liderar,
RISCO suportar a
e Qudao preparada a organizacao esta para ESTRATEGIA
assumir riscos?
© crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br © crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br
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@ Definicéo do Projeto

Responsavel

Vis3o de mundo

Visdo de negdcio

Missdo

I dentificacdo

Tipo

Objetivo do Projeto

© crie - coppe/ufrj www . crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br

@ Estratégia para o projeto

e Cenario

— Quais as oportunidades e riscos atuais e futuros?
* Principais vetores estratégicos

— Como vai ser medido o sucesso?

— Quanto tempo para aparecer resultados?

— Qual o potencia deuso daTCI?
e Andlise de estrutura daindustria

— Quais as principais barreiras de entrada?

— Qual o comportamento esperado dos rivais?
— Qual o poder do fornecedor e do comprador?

© crie - coppe/ufrj

@ Estratégia para o projeto _

» Quais as atividades principais e de suporte da cadeia de
valor?

— Haveraligagdo através de alguma destas atividade?

* Quais os fatores criticos de sucesso e como seréo
medidos?

* Qual aestratégica competitiva: custo, diferenciacdo, ou
nicho?

» Alguma atencdo especial com o ciclo de vidado
recurso do cliente?

* Quais as dimensdes estratégicas mais importantes?

© crie - coppe/ufrj
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