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1. ASSUNTOS
e Metodologia de elaboracéo e implementacao do planejamento estratégico.

2. OBJETIVO A SER CONQUISTADO
1) Identificar o negécio da organizacao
2) Construir uma matriz SWOT (DOFA)
3) Realizar a andlise estratégica da matriz construida

“Somente quem se arrisca a ir longe fica sabendo até onde pode chegar”. Thomas Stearns Eliot.

3. INTRODUCAO

Antes de qualquer coisa, mesmo antes da visdo, € preciso definir com clareza qual o negécio de
atuacao da organizacdo para melhor extrair sua visdo, missao e realizar o diagndstico estratégico.

A matriz SWOT é uma ferramenta muito utilizada para auxiliar no diagndéstico estratégico da
organizacao. Segundo Wrigth, Kroll e Parnell (2000), subjacente a missdo de uma empresa, existe uma
andlise de seus pontos fortes e fracos internos e das oportunidades e ameagas impostas pelo ambiente
externo. O objetivo da analise é possibilitar que a empresa se posicione para tirar vantagem de determinada
oportunidade e evitar ou minimizar as ameagas. Com isso, a organizacao tenta enfatizar seus pontos fortes
e moderar 0 impacto de seus pontos fracos. A analise também ¢é (til para revelar pontos fortes que nao
foram plenamente utilizados e identificar pontos fracos que podem ser corrigidos. A contraposi¢cdo das
informagbes sobre o ambiente com o conhecimento das capacidades da organizagdo permite a
administracdo formular estratégias realistas para que seus objetivos sejam atingidos.

4. ldentificacdo do neg6cio da organizacao

Antes de qualquer acao de planejamento estratégico, € preciso definir exatamente qual o negdcio da
empresa. A delimitacdo do negécio refere-se ao espaco de oportunidades que ela quer ocupar. A
organizac&o tem que ser percebida por todos os seus integrantes de forma Unica. E o primeiro passo para
criarmos sinergia em torno de sua visdo e missao. Cito como exemplo, para representar a percepcao de
valor para uma organizagdo, o caso dos trés trabalhadores que estavam construindo a Catedral de Saint
Paul. A eles foi perguntado: o que estdo fazendo? - carregando pedras, respondeu O primeiro; -
preservando meu salario, respondeu o0 segundo; - construindo uma catedral, disse o terceiro, demonstrando
o verdadeiro valor de sua participacdo naquela obra. A figura 1 detalha a abordagem quanto a definicao do
negaocio.

RESTRITA
Produto
A\ 4
DEFINICAO DO
NEGOCIO
AMPLA I Fig. 1: A definicdo do negdcio
Necessidades Fonte: Tavares, 2005
Dimensoes:
e Produto/mercado
e Geogréfico
e Vertical
e Negécios relacionados
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O negécio da organizacdo precisa ser definido considerando-se duas dimensdes: os desejos ou
necessidades que ela pretende satisfazer e a disponibilizacdo de competéncias e habilidades para
satisfazé-los. A delimitacdo do negdcio corresponde a linha mestra que a dire¢éo adota para orientar a acao
organizadora.

O Quadro 1 apresenta exemplos de atividades com definigcbes restritas e amplas. O posicionamento
restrito tende a negligenciar o consumidor, concentrando-se no produto. O posicionamento amplo
concentra-se em atender as demandas do ambiente, a organiza¢do visualiza o produto ou servico como
alternativas para satisfazé-las, conforme cada uma de suas expressdes. O leque de opgcdes aumenta
significativamente.

RESTRITA AMPLA
Trens de ferro Transportes
Tratores Produtividade agricola
Secos e Molhados Alimentos
Televisao Informacao, lazer, cultura e entretenimento

Quadro 1: Definicao restrita e ampla do negécio
Fonte: Tavares, 2005

O negécio de uma organizacdo € uma questdo de escolha. Uma empresa que estd no negocio de
produtos agricolas pode atuar de muitas maneiras: aperfeicoamento de sementes, fertilizantes, inseticidas,
maquinas, implementos agricolas etc. A delimitacdo significa escolher as alternativas disponiveis,
observando-se se a empresa possui competéncia distintiva para atuar no negécio escolhido. No quadro 1
vimos que as empresas ferrovidrias restringiram seus negécios ao setor de transporte, especificamente
“trens de ferro”, enquanto a tecnologia colocava a disposicdo do mercado alternativas mais rapidas e
flexiveis, como avibes, automéveis e caminhdes. Essas empresas nao atenderam a esses tipos de
demanda, preferindo deixar que outras empresas assumissem tal funcao.

5. A matriz SWOT (DOFA)

A Matriz DOFA (SWOT) foi desenvolvida pela Escola do Design do Grupo da Havard Bussiness
School nos anos 60.

E uma ferramenta muito Gtil na elaboracdo do Planejamento estratégico. Por meio dela pode se
relacionar metodicamente , em um gréafico, as oportunidades, as ameacas, 0s pontos fortes e 0s pontos
fracos do ambiente organizacional, de forma a gerencia-los a fim de melhorar o desempenho da
Organizacao.

DOFA ¢é a traducdo de SWOT, acrbnimo que tem origem em 4 palavras no idioma inglés: Strength
(Forca); Weakness (Fraqueza); Opportunities (Oportunidades); Thearts (Ameacas).

Debilidades = fraguezas = pontos fracos
Oportunidades

Fortalezas = forgas = pontos fortes
Ameacas

Sua funcéo primordial é possibilitar a escolha da estratégia adequada, a fim de se alcancar os
objetivos organizacionais a partir de uma avaliacdo critica dos ambientes interno e externo da organizacgao.

O objetivo da Matriz DOFA é cruzar as oportunidades e ameacas externas a organizagdo com seus
pontos fortes e fracos.

Esse cruzamento forma uma matriz com quatro células: sobrevivéncia, crescimento, manutencdo e
desenvolvimento. Cada célula indica um rumo a tomar pela organizag&o.
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Oportunidades

Correspondem as oportunidades para crescimento, lucro e fortalecimento da empresa. Sao variaveis
externas e incontrolaveis, tais como:

* Necessidades Nao Satisfeitas do Consumidor
* Aumento do Poder de Compra do Mercado
* Disponibilidade de Linhas de Crédito

Ameacas

Correspondem a mudancas no ambiente gque apresentam ameacas a sobrevivéncia da empresa. Sao
variaveis externas e incontrolaveis, tais como:

* Mudacas nos Padrbes de Consumo
* Lancamento de Produtos Substitutivos no Mercado
* Reducéo no Poder de Compra dos Consumidores

Pontos fortes

Sao caracteristicas positivas de destaque, na instituicdo, que a favorecem no cumprimento do seu
propdsito. “Sao as variaveis internas e controlaveis que propiciam uma condi¢cdo favoravel para a
empresa em relagéo a seu ambiente” (REBOUCAS, 2006).E uma condico interna a organizacéo capaz de
auxiliar, substancialmente e por longo tempo, 0 seu desempenho no cumprimento da missdo e na
consecucao dos objetivos organizacionais. Ou seja, s8o caracteristicas da organizagdo, tangiveis ou néo,
que podem influenciar positivamente seu desempenho. Como exemplo de pontos fortes: Marca conhecida
e respeitada, rede de distribuicdo de cobertura nacional, presteza no atendimento a reclamacdes, recursos
industriais e de logistica, pessoal de excepcional competéncia e motivacgao.

Pontos fracos

Sao caracteristicas negativas, na instituicdo, que a prejudicam no cumprimento do seu proposito. Sao
as variaveis internas e controlaveis que provocam uma situagcdo desfavoravel para a empresa em relagéo
ao seu ambiente (REBOUCAS, 2006). E uma condic&o interna a organizacdo, atual ou potencial, capaz de
dificultar substancialmente o seu desempenho ou o0 cumprimento da missdo e a consecu¢do dos objetivos
organizacionais. Ou seja, a¢fes caracteristicas da organizacao, tangiveis ou ndo, que podem influenciar
negativamente seus desempenho. Sdo exemplos de pontos fracos: Pessoal novo e mal treinado ou
desmotivado, auséncia de um manual do usuério claro, do produto ou servico, falta de local adequado para
estacionamento dos clientes, auséncia de recursos para pagamento via cartdo de crédito, falta de
integracdo entre os departamentos e sessoes.

A andlise da matriz DOFA, em geral, define uma postura estratégica para a organizacdo, contudo,
normalmente esta tem suas atividades e processos posicionados nas quatro areas estratégicas.

Cabe aos gestores elaborar estratégias e gerenciar as capacidades da Organizacdo de modo a
direciona-las para as areas de agéo ofensiva, evitando as areas de acao defensiva.

Caracteristicas da matriz DOFA
e Ser realizada por pessoas que conhecem a Organizagao e seus processos;
Avaliacdo subjetiva;
Relatividade dos fatores;
Pode ser realizada em apoio ao diagndstico estratégico; visao de futuro; objetivos organizacionais;
Serve como guia para validar as etapas do processo de PE, a partir da viséo de futuro;
Formula estratégias que busquem atingir a adequacdo entre as capacidades internas e as
possibilidades externas;
As informagfes devem ser recentes, idoneas e isentas;
e Deve ser revista periodicamente.

Desenvolvimento de Assuntos (O Que Fazer?)

O cruzamento entre 0s quatro quadrantes de analise prové uma moldura onde a empresa pode
desenvolver melhor suas vantagens competitivas "casando” Oportunidades e Forgas, por Exemplo.
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No caso do cruzamento entre Oportunidades e Fraquezas, pode-se estabelecer as bases para
modificacdes no ambiente interno, de modo a poder aproveitar melhor as Oportunidades.

O cruzamento entre Ameacas e Forcas, pode representar a possibilidade de se investir na modificacédo
do Ambiente, de modo a torna-lo favoravel a empresa (néo é tarefa facil de ser conseguida).

Se no cruzamento entre Ameacas e Fraguezas estiverem situagdes de alta relevancia para a
empresa, provavelmente trata-se de ocasido para modificagcbes profundas na empresa, incluindo sua
manutencdo no proprio negacio.

Cuidado! A analise da matriz SWOT pode ser muito subjetiva. Nao confie nela demasiado. Duas
pessoas podem realizar analises diferentes sobre o mesmo tema SWOT. Olhe simplesmente os fatores
negativos primeiramente a fim de transforma-los em fatores positivos. Use-a como um guia e ndo como uma
prescricao.

Para consolidarmos os conceitos, vamos exemplificar a aplicagédo da anélise SWOT (DOFA).

Caso 1- Vida Cerrado

A empresa “Vida Cerrado” € uma empresa criada para prover a reciclagem de produtos que
ameacem o meio ambiente do cerrado.

A reciclagem é um conjunto de técnicas que tem por finalidade aproveitar os detritos e reutiliza-los
no ciclo de producdo de que sairam. E o resultado de uma série de atividades, pela qual materiais que
se tornariam lixo, ou estdo no lixo, sdo desviados, coletados, separados e processados para serem
usados como matéria-prima na manufatura de novos produtos. O vocabulo “reciclagem” surgiu na
década de 1970, quando as preocupagfes ambientais passaram a ser tratadas com maior rigor,
especialmente apds o primeiro choque do petréleo, quando reciclar ganhou importancia estratégica.

Dados para a analise ambiental:

Pontos Fortes

* Produtos amigaveis ao ambiente.

* Processos produtivos que economizam recursos e ndo provocam riscos ao ambiente.

* Boa imagem corporativa em relagéo a causa ambiental.

« Compromisso da geréncia e do pessoal com a protecdo ambiental.

» Capacidade da area de P&D para tecnologias e produtos "Limpos".

Pontos Fracos

* Alta rotatividade dos funcionarios.

+ Deficiéncia no layout da fabrica.

* Maquinario antigo, fonte de alto consumo de energia.

* Préticas limitadas para a gestéo de processos e projetos.

Oportunidades

» Surgimento de novos mercados para os produtos.

* Instalacdo de um grande shoping préximo a fabrica.

* Possibilidade de aprovagéo de leis que incentivem as empresas a contribuirem para o processo de
reciclagem.

* Novas tecnologias que reduzem os custos de reciclagem.

Ameacas

« Aumento do nimero de novas empresas de reciclagem.

+ Possivel aprovacao de novos impostos taxando as atividades da industria de reciclagem.

* As industrias estudam reduzir o emprego de materiais plasticos (contendo polipropileno,
polietileno, policloreto e poliestireno) na fabricacdo de seus produtos. Atualmente, o plastico representa
50% dos materiais reciclados pela empresa.

* Movimento de grandes empresas para monopolizar as atividades de reciclagem.
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Nivel dos impactos:

Qual o impacto do PONTO FRACO para agravar/potencializar uma AMEACA?
Qual o impacto do PONTO FORTE para neutralizar/mimimizar uma AMEACA?
Qual o impacto do PONTO FRACO no aproveitamento de uma OPORTUNIDADE?
Qual o impacto do PONTO FORTE para potencializar uma OPORTUNIDADE?

Impacto forte 5
Impacto médio 3
Impacto fraco 1
nenhum impacto 0

O quadro com a predominancia de pontos fortes e fracos e oportunidades e ameacas ficaria conforme

figura abaixo:
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O quadro acima permite avaliar qual a melhor estratégia a ser adotada pela organizacdo para
aproveitar as oportunidades e enfrentar/mitigar as ameacas, empregando a¢des que permitam atuar nos
pontes fortes e nos pontos fracos da organizagéo.

Estratégia de Sobrevivéncia (33 pontos)- deve ser adotada apenas quando o ambiente e a
organizacao estao em situacao inadequada ou apresentam perspectivas caéticas.

Estratégia de Manutencédo (7 pontos)- é preferivel quando a organizacdo esta enfrentando ou
espera enfrentar dificuldades e a partir dessa situacéo prefere tomar uma atitude defensiva diante das
ameagas.

Estratégia de Crescimento (49 pontos)- embora a organizacdo tenha predominancia em pontos
fracos, o ambiente estd proporcionando situacdes favoraveis que podem se transformar em
oportunidades, quando, efetivamente, é usufruida a situacao favoravel pela organizacao.

Estratégia de Desenvolvimento (61 pontos)- o ambiente estd proporcionando situagfes favoraveis
e a organizagao apresenta pontos fortes capazes de fazé-la crescer ou ultrapassar seus concorrentes.
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Existem estratégias especificas para cada situacdo. Os tipos de estratégias que levarédo ao alcance
dos objetivos escolhidos e das metas a serem propostas seréo estudados em outra nota de aula.
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Exercicio pratico em sala de aula- 10% da 12 AV

CASO 2- RENAULT (FERNANDES E BERTON, 2005)

A empresa Renault passou por uma grave crise, em meados dos anos 1980. Conseguiu se recuperar
gracas a imagem criada na Europa. Com sua politica de qualidade total, numerosas vitérias na Formula 1 e
uma nova linha de automadveis, como Twigo, Scénic e Kangoo, entre outros.

Com base nos dados da empresa Renault mundial, coletados ao final de 1998, monte a Matriz SWOT
e faca a andlise da mesma, verificando a predominancia de pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas.
Os consultores chegaram a concluséo que o posicionamento indicado pela SWOT é o de desenvolvimento.

Dados coletados pelos consultores: Saturagcdo de mercados desenvolvidos (Estados Unidos,
Italia, Franca, Inglaterra, Canada, etc); crescimento de pressfes fiscais e ambientais na Europa;
Potencial de crescimento em mercados em desenvolvimento (Asia e América Latina); Crescimento
da demanda por veiculos de passeio; A empresa concentra suas vendas somente na Europa;
Empresa de pequeno porte se comparada aos concorrentes; Possui baixo desempenho no
segmento carros de luxo; Excelente linha de produtos; Possui muito boa capacidade de inovacéo;
Muito boaimagem na férmula 1.
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MATRIZ SWOT
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Nivel dos impactos:

Qual o impacto do PONTO FRACO para agravar/potencializar uma AMEACA?

Qual o impacto do PONTO FORTE para neutralizar/mimimizar uma AMEACA?

Qual o impacto do PONTO FRACO no aproveitamento de uma OPORTUNIDADE?

Qual o impacto do PONTO FORTE para potencializar uma OPORTUNIDADE?

Impacto forte

Impacto médio

Impacto fraco

nenhum impacto

Ok |WwO
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2°) Pesquisar sobre matriz swot, pequeno resumo (10 linhas), para casa.
Em sala, formar grupos e preparar uma analise SWOT de uma empresa qualquer.
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Nivel dos impactos:

Qual o impacto do PONTO FRACO para agravar/potencializar uma AMEACA?

Qual o impacto do PONTO FORTE para neutralizar/mimimizar uma AMEACA?

Qual o impacto do PONTO FRACO no aproveitamento de uma OPORTUNIDADE?

Qual o impacto do PONTO FORTE para potencializar uma OPORTUNIDADE?

Impacto forte

Impacto médio

Impacto fraco

nenhum impacto
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