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A Matriz de Ansoff, também chamada de Matriz Produto-Mercado, foi
desenvolvida por Igor Ansoff em 1957 e apresentada pela primeira vez na Harvard
Business Review. Desde entdo, consolidou-se como uma das ferramentas mais
reconhecidas e amplamente utilizadas no campo da administracdo estratégica.
O modelo foi desenvolvido para apoiar as empresas na escolha de estratégias de
crescimento, proporcionando uma forma clara e organizada de orientar a tomada
de decisdes (Daychoum, 2013).

Figura 1:Igor Ansoff.

Fonte: <https://pt.linkedin.com/pulse/matriz-ansoff-potencialize-
estrat%C3%A9gia-de-crescimento-tysgf> (2025).
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Para Ansoff (1979, apud Hayashi Junior; Baraniuk; Bulgacov, 2006), a matriz
constitui o “elo comum” entre o que a empresa é e o que deseja ser. Essa concepcao
reforca aimportancia de alinhar aidentidade organizacional aos objetivos estratégicos,
para que cada decisdo esteja amparada por uma légica que considere os recursos
disponiveis, o mercado-alvo e os riscos envolvidos. Essa perspectiva sistémica é
essencial em contextos nos quais decisGes precipitadas podem comprometer a
sustentabilidade do negdcio.
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Figura 2: Matriz de Ansoff.

Fonte: <https://docnix.com.br/ferramentas-metodos/matriz-
ansoff-o-que-e-como-usar-e-exemplos/> (2025).

A matriz de Ansoff é construida a partir do cruzamento de dois eixos principais:
produtos (existentes ou novos) e mercados (novos ou existentes). Dessa combinagao,
emergem quatro estratégias centrais: penetracdo de mercado, desenvolvimento de
mercado, desenvolvimento de produto e diversificacdo (Daychoum, 2013). As quatro
estratégias oferecem caminhos distintos de expansao, os quais implicam diferentes
graus de risco e de complexidade para a empresa, conforme detalhado a seguir.

1. Penetra¢do de mercado: considerada a estratégia menos arriscada, envolve
aumentar a participacdo em mercados ja conhecidos com produtos que a empresa
domina. As acdes podem incluir promocdes, ajustes de precos ou melhorias na
distribuicdo, visando atrair novos consumidores ou aumentar a frequéncia de
compra dos atuais (Daychoum, 2013). Essa estratégia é util quando o mercado
ainda oferece espaco para expansao ou quando a empresa deseja fortalecer sua
posicdo frente a concorréncia.
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2. Desenvolvimento de mercado: consiste em levar os produtos atuais a novos
mercados, seja por meio de expansao geografica, segmentacdes de publico ainda nao
exploradas ou o uso de novos canais de venda (Hayashi Junior; Baraniuk; Bulgacov,
2006). O desafio estd na adaptacdo do produto ao novo mercado, demandando
uma analise criteriosa das caracteristicas culturais, econdmicas e comportamentais
do publico-alvo.

3. Desenvolvimento de produto: consiste em criar novos produtos para
o mercado atual da empresa, exigindo investimentos em pesquisa, inovacdo e
compreensdo das necessidades dos clientes. Segundo Senhoras, Takeuchi e Takeuchi
(2006), essa estratégia demanda uma integracao eficiente entre os departamentos
de marketing, desenvolvimento e producdo, com foco em reduzir tempo e custo
no lancamento de novos produtos.

4. Diversificacdo: é a estratégia mais ousada proposta por Igor Ansoff, pois
envolve o desenvolvimento de novos produtos para novos mercados. Pode ser
relacionada, quando ha sinergia com o negdcio atual, ou néo relacionada, caso
a empresa entre em um setor totalmente diferente (Hayashi Junior; Baraniuk;
Bulgacov, 2006). Por lidar com multiplas varidveis desconhecidas, exige analises
aprofundadas de mercado, avaliagdo de riscos e preparo organizacional para lidar
a complexidade da inovacéo.

A Matriz de Ansoff se destaca como um modelo pratico e eficaz para apoiar
gestores natomada de decisdes e na definicdo de estratégias de crescimento (Hayashi
Junior; Baraniuk; Bulgacov, 2006). Sua aceitagdo no meio organizacional decorre da
clareza e aplicabilidade do modelo, que considera riscos, capacidade de inovacdo e
grau de familiaridade com produtos e mercados, favorecendo reflexdes essenciais
para estratégias alinhadas aos recursos e a realidade do negdécio (Daychoum, 2013).

PASSO A PASSO PARA A APLICACAO PRATICA

Aimplementacdo da matriz de Ansoff deve seguir uma abordagem estruturada,
contemplando as quatro estratégias de crescimento delineadas pelo modelo,
conforme descrito por Veloso e Vida (2020):

1. Penetra¢do de mercado: o primeiro passo consiste em fortalecer a presenca
da empresa em mercados ja explorados, promovendo o aumento das vendas de
produtos existentes. Para isso, é necessario expandir a participacdo de mercado, seja
conquistando novos clientes ou estimulando os consumidores atuais a comprarem
com maior frequéncia ou volume. A acdo pratica pode envolver promogdes, ajustes de
precos, melhoria na distribuicao e fidelizacdo de clientes, sendo essencial monitorar
indicadores de desempenho para avaliar a eficacia dessas acoes.
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2. Desenvolvimento de mercado: na sequéncia, deve-se avaliar oportunidades
em novos mercados, sejam eles geograficos ou segmentos de clientes ainda ndo
explorados. Antes de expandir, a empresa deve analisar com cautela o perfil dos
consumidores potenciais, garantindo compatibilidade com os publicos atuais e
estimar a rentabilidade esperada nesses novos mercados. A estratégia requer
planejamento detalhado, incluindo pesquisas de mercado, definicdo de canais de
distribuicdo adequados e ajustes de comunicacdo para atender as especificidades
do novo publico.

3. Desenvolvimento de produto: o terceiro passo envolve a criacdo de produtos
inovadores para o mercado existente, estratégia cada vez mais relevante frente a
concorréncia acirrada e as exigéncias dos consumidores. Para tanto, a empresa deve
alavancar seu conhecimento sobre o mercado atual, identificar necessidades ainda
nao atendidas e desenvolver solucdes que agreguem valor. E imprescindivel integrar
areas como marketing, desenvolvimento e producéo, a fim de ampliar a presenca
da marca e atender de maneira inovadora ao publico ja consolidado.

4. Diversificacdo: consiste na introdugdo de novos produtos em novos mercados.
A diversificacdo pode ser relacionada, quando o novo produto ou mercado possui
uma ligacdo com as atividades ja existentes da empresa, permitindo aproveitar
competéncias, know-how ou recursos. Por outro lado, é ndo relacionada quando
ndo hd conexdo evidente com o negdcio principal, exigindo que a empresa
desenvolva novas capacidades, conhecimentos e processos para atuar em um
setor completamente diferente. Para implementa-la, é preciso analisar o mercado,
0S riscos, preparar a organizacao e garantir viabilidade operacional e financeira.

BENEFICIOS PARA MICRO E PEQUENAS EMPRESAS (MPEs)

A matriz de Ansoff é uma ferramenta pratica e visualmente clara para orientar
o crescimento organizacional, especialmente relevante para micro e pequenas
empresas (MPEs) que enfrentam recursos limitados (Veloso; Vida, 2020). Entre
seus beneficios estdo quatro estratégias de crescimento — penetracdo de mercado,
desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produto e diversificacdo — que
oferecem caminhos distintos para fortalecer a competitividade das MPEs (Senhoras;
Takeuchi; Takeuchi, 2006; Veloso; Vida, 2020).

Sua estrutura légica e de facil visualizacdo permite que as MPEs analisem suas
alternativas de expansdo com clareza, facilitando tanto a elaboracdo quanto a
comunicacdo das decisdes estratégicas (Daychoum, 2013). Assim, por sua simplicidade
e aplicabilidade, a matriz de Ansoff contribui diretamente para reduzir a incerteza
no processo decisorio, promovendo uma gestdo mais segura e fundamentada,
sobretudo para MPEs.
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Quando associada a gestdo da inovacdo e ao conhecimento aprofundado do
mercado, a matriz de Ansoff amplia seu potencial como instrumento de andlise e
como catalisador da competitividade das MPEs (Senhoras; Takeuchi; Takeuchi, 2006).
Ao permitir que a organiza¢do antecipe movimentos do mercado e se adapte de
maneira agil, a matriz de Ansoff se mostra uma aliada essencial para enfrentar as
rapidas transformacdes que caracterizam o ambiente de negdcios contemporaneo.

Além disso, a matriz auxilia na avaliacdo do grau de risco de cada estratégia e na
tomada de decisdes fundamentadas, maximizando oportunidades e minimizando
ameacas (Kotler; Keller, 2012). Por sua aplicabilidade, clareza visual e capacidade de
orientar gestores, a matriz de Ansoff contribui para que o crescimento das MPEs seja
planejado de forma estruturada e racional, reduzindo a dependéncia de suposi¢oes
e aumentando as chances de sucesso estratégico (Veloso; Vida, 2020).

VANTAGENS E DESVANTAGENS

A matriz de Ansoff oferece diversas vantagens, destacando-se por permitir a
identificacdo rapida dos riscos associados a cada estratégia e por funcionar como
um guia acessivel mesmo em contextos complexos. Além disso, a matriz estimula
0 pensamento estratégico e a inovacao, ao possibilitar que a organizacdo explore
diferentes caminhos de expanséao, seja por meio de novos produtos ou pela entrada
em novos mercados (Daychoum, 2013).

Outro beneficio é o alinhamento entre as estratégias de crescimento e os
objetivos organizacionais. A matriz fornece uma base estruturada para decisoes
estratégicas de médio e longo prazo, contribuindo para a definicdo de metas
coerentes com a realidade da empresa e com seu ambiente competitivo. Ela também
estimula a analise critica das capacidades internas, ja que cada quadrante exige
competéncias especificas (Bethlem, 2004).

A ferramenta também apresenta desvantagens. Segundo Daychoum (2013), a
matriz simplifica a realidade do mercado, desconsiderando fatores externos, como
concorréncia, mudancas tecnoldgicas e comportamento dos consumidores. Além
disso, ndo contempla estratégias combinadas e carece de critérios objetivos para
a escolha entre alternativas, transferindo integralmente a responsabilidade ao
julgamento dos gestores, o que pode ser arriscado em ambientes instaveis.

Mesmo assim, quando utilizada em conjunto com outras ferramentas de analise
e planejamento organizacional, a matriz de Ansoff mantém sua relevancia. Seu uso,
de maneira critica e integrada, contribui para estruturar o pensamento estratégico
nas organizacoes, permitindo compreender os caminhos de expansdo com clareza,
organizacdo e fundamentacdo (Bethlem, 2004; Daychoum, 2013; Veloso, 2020).
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EXEMPLO PRATICO

Dusi et al. (2025) apresentam o caso da Confeccdes Téxtil Minas, uma pequena
empresa familiar de moda intima localizada em Minas Gerais. Fundada ha mais de 20
anos por Roberto, a gestdo era centralizada, informal e intuitiva. Apesar da reputacgao
e clientes fiéis, a empresa enfrentava um cendrio de estagnacao, necessitando inovar
para garantir sustentabilidade e crescimento diante das mudancas do setor, mas
apresentava resisténcia a mudancas e dificuldade em explorar novas oportunidades,
especialmente no ambiente digital.

Ana, filha do fundador e atual administradora, propds a adocdo do e-commerce,
iniciativa que refletia sua visdo moderna, mas entrou em choque com a resisténcia
cultural e geracional de Roberto, que enxergava a digitalizagdo como um risco.
Esse dilema evidenciou o desafio de equilibrar tradicdo e inovacdo em empresas
familiares e levou a gestdo a reconhecer a necessidade de uma andlise estratégica
sistematizada, capaz de orientar as decisdes de expanséo e diversificacdo do negdcio.

Ana escolheu a Matriz de Ansoff como guia estratégico, uma vez que a ferramenta
apresenta quatro caminhos possiveis de crescimento: (1) penetracdo de mercado,
que consiste em ampliar a oferta de produtos atuais no mercado existente; (2)
desenvolvimento de mercado, ao levar os produtos atuais para novos mercados;
(3) desenvolvimento de produto, com a criagdo de novos produtos para o mercado
atual; e (4) diversificagdo, que envolve o langamento de novos produtos em novos
mercados.

Assim, o uso da Matriz de Ansoff foi considerado uma ferramenta adequada
para levantar possibilidades de crescimento e auxiliar na definicdo de estratégias
de expansdo do negdcio, principalmente considerando o potencial da entrada no
comeércio eletrénico e outras iniciativas de mercado. O problema central, portanto,
era definir quais estratégias de crescimento poderiam maximizar as oportunidades
de mercado, minimizando riscos e alinhando as possibilidades de desenvolvimento
da empresa familiar.

Ana concentrou-se nas estratégias de penetracao e desenvolvimento de mercado,
vidveis com o e-commerce, com o objetivo de ampliar as vendas e atingir novos
consumidores sem depender exclusivamente das lojas fisicas. A implementacdo
teve inicio com um diagndstico situacional, no qual foram realizadas entrevistas
com stakeholders e coletados dados sobre o setor de moda intima e o comércio
eletrénico no Brasil. Os resultados confirmaram a expansao do segmento, servindo
de base para o delineamento das etapas seguintes, descritas a seguir.
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1. Diagnéstico inicial e levantamento de informagdes: o processo iniciou
com uma analise detalhada do estado atual da empresa, considerando suas forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas (analise SWOT). Os dados internos (forcas e
fraquezas) envolveram a situacao financeira, a cultura organizacional, o perfil dos
gestores familiares e o status da presenca digital. As oportunidades e ameacas
derivaram de fatores externos, como a expansao do mercado digital e a concorréncia
crescente.

2. Capacitacao e alinhamento da equipe gerencial: em seguida, foi realizado
um workshop com gestores e integrantes da equipe de estratégia para introduzire
explicar os conceitos da Matriz de Ansoff e sua aplicabilidade. Essa etapa garantiu o
entendimento comum das possibilidades de crescimento via expansdo de mercado,
desenvolvimento de produto, diversificacdo ou penetracdo de mercado.

3. Defini¢do dos quadros estratégicos: a partir das informacdes levantadas,
a equipe mapeou as alternativas de crescimento existentes para a empresa,
organizando-as na matriz, que possui quatro quadrantes:

- Penetracao de mercado: fortalecer atuacdo em Minas Gerais via campanhas
locais, fidelidade e promogdes, usando redes sociais;

- Desenvolvimento de mercado: e-commerce para novos mercados (estados
vizinhos), via marketplaces e redes sociais segmentadas.

- Desenvolvimento de produto: novas linhas (fitness, gestante, sleepwear).
- Diversificacdo: acessorios de lingerie e embalagens sustentaveis.

4. Andlise e priorizacdo das estratégias: apds o mapeamento, a equipe realizou
uma analise de viabilidade, utilizando critérios qualitativos e quantitativos, para
priorizar as acdes com maior potencial de retorno e menor risco. Como resultado,
o fortalecimento do canal de vendas online foi priorizado, alinhando-se ao eixo de
desenvolvimento de mercado e penetragdo de mercado.

5. Elaboracgdo do plano de a¢do: com as estratégias priorizadas, a equipe definiu
um plano de implantacdo das a¢des, incluindo cronogramas, alocacéo de recursos,
metas e indicadores de desempenho. Foi criada uma etapa piloto, iniciando com
a venda via redes sociais e posteriormente a implementacdo de um website de
e-commerce. O plano de acdo incluiu:

- Plataforma de e-commerce: solucdo acessivel.

- Identidade visual digital: redesenho da marca, website responsivo, fotos
padronizadas.

- Campanhas em redes sociais: conteudo para Instagram e Facebook (estilo
de vida, conforto, qualidade).
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- Capacitacao interna: treinamento da equipe sobre pedidos online e estoque.

- Logistica: adequacdo da expedicdo, embalagens seguras, negociacdo com
transportadoras.

A empresa enfrentou dificuldades significativas ao longo de sua trajetdria
de adaptacdo. No ambito cultural, Roberto demonstrava receio em relacéo a
digitalizacdo, enquanto Ana atuou com diplomacia, apresentando a inovacao
como um processo natural de evolucdo. No campo operacional, os processos internos
deficientes, baseados em praticas informais, dificultavam a automacéo, exigindo o
mapeamento detalhado do fluxo do produto e a criacdo de rotinas organizadas.

As limitacoes financeiras também impuseram desafios, tornando necessario
recorrer a solucdes de baixo custo, como o uso de plataformas comissionadas
(marketplaces) e estratégias de marketing organico, fundamentadas em parcerias
e producao de conteudo. Além disso, a infraestrutura logistica precisou ser ajustada
para atender ao modelo online, o que demandou novas embalagens, reorganizagao
do espaco fisico e negociacdes com transportadoras.

Cada estratégia foi avaliada com base na adequacéo ao perfil da empresa e
as oportunidades de mercado, considerando fatores de risco, recursos disponiveis
e resisténcia cultural. A aplicacdo da Matriz de Ansoff e o plano de acdo geraram
resultados notaveis:

1. Expansao de mercado: o e-commerce ampliou o alcance geogréfico,
aumentando a receita e diminuindo a dependéncia da presenca fisica.

2. Consolidacao da marca: presenca online revitalizou aimagem, conectando-a
ao publico e fortalecendo sua reputacao.

3. Profissionalizacdo: operacdo digital exigiu sistemas de gestdo e capacitacdo,
marcando o inicio da organizacdo empresarial.

4. Superacao de conflitos familiares: embate geracional virou didlogo e
colaboracdo, com Roberto valorizando a filha, fortalecendo a familia e facilitando
a transicdo de gestao.

Entre os resultados, destacam-se o lancamento de uma campanha de vendas
em redes sociais e a criacdo de uma plataforma de e-commerce, que ampliaram
a penetracdo de mercado; o maior entendimento sobre riscos e oportunidades,
garantindo decisdes mais conscientes e controladas; o engajamento da equipe
na busca por inovacao, fortalecendo a cultura de planejamento estratégico; e a
consolidacdo de uma estratégia sustentavel, refletida no crescimento da receita,
no aumento da presenca digital, na competitividade no setor de moda intima e no
maior alinhamento familiar na conducao dos projetos.
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Ante o exposto, percebe-se que a aplicacdo da Matriz de Ansoff trouxe
importantes melhorias estratégicas e operacionais para a Confeccoes Téxtil Minas,
ao proporcionar clareza e direcionamento para o crescimento, alinhando a¢des ao
potencial do mercado digital e as capacidades internas. O caso mostra que resisténcia
cultural einformalidade processual sdo barreiras a inovagao. Além disso, a iniciativa
de Ana equilibrou tradicdo e modernidade. A Matriz de Ansoff foi relevante para
identificar caminhos de crescimento (penetracdo e desenvolvimento de mercado)
alinhados a realidade digital.
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