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Resumo

A anédlise do ambiente competitivo é parte fundamental na formulagéo das estratégias
de uma empresa, seja ele existente ou ainda uma possibilidade. Ela envolve um conjunto
de técnicas e abordagens, cada qual com suas particularidades no que diz respeito ao
seu foco de atencgdo, aos pressupostos que as fundamentam, e a sua participagio ao
longo do processo de analise. Conhecer as diferencas entre esses elementos é de extrema
importancia para que se possa tirar o melhor proveito possivel desse conjunto. Este
texto tem por objetivo apresentar e discutir a utilizacdo conjunta da Matriz SWOT,
do Modelo das 5 Forcas, de Michael Porter, e do paradigma RBV para a realizacao
da analise do ambiente competitivo. Para tanto, sao inicialmente apresentados os
fundamentos deste tipo de andlise, particularmente no que se refere aos conceitos
basicos envolvidos e as premissas adotadas, sendo entao abordada a Matriz SWOT,
técnica amplamente utilizada para a representagdo e analise do fatores que influenciam
o ambiente competitivo, em suas varias configuracoes. A seguir é discutido o conteido
envolvido na andlise dos ambientes interno e externo, a partir das abordagens propostas
pelo Modelo das 5 Forgas e do paradigma RBV. Cada um destes elementos é apresentada
em termos de seus componentes e do seu campo de aplicacdo e limita¢oes. Ao final, é
discutida a sua utilizagdo de forma coordenada dentro do processo de planejamento
estratégico.
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1 Introducdo

A velocidade e magnitude com que ocorrem as mudangas na arena competitiva sdo
uma marca dos ambientes de negdcio atuais, o que faz com que planejar o longo prazo se
torne um exercicio dificil e arriscado. Estratégias bem sucedidas no passado ja nao sao
mais capazes de garantir o sucesso no futuro. Hoje, pensar estrategicamente demanda em
num elevado grau de proatividade e resiliéncia.

Autores como Simon [11] e Jones [5] chamam a atengdo para o fato que a capacidade
do ser humano em tomar decisoes racionais é, na sua esséncia, limitada e, portanto, imper-
feita!. Nesse contexto, formular estratégias com base em cendrios futuros cuidadosamente
elaborados torna-se um arriscado exercicio de otimismo. Ao contrario, a formulacao de
estratégias implica em preparar a empresa de forma suficientemente robusta para um
futuro que desde ja se sabe incerto. No ambiente contemporéneo, a organizacio precisa nao
s6 observar e interpretar o ambiente em que se insere, buscando se ajustar ao mesmo, mas
também se preparar as mudancas que espera que ocorram nesse ambiente e, na medida do
possivel, influencid-lo a seu favor. Segundo Alday [1], é esta postura proativa, inovadora e
aberta para o futuro que distingue o planejamento estratégico contemporaneo do tradicional
planejamento de longo prazo.

A anélise do ambiente competitivo se constitui em uma parte essencial do processo
de formulacao estratégica, proporcionando elementos para o processo de tomada de decisdo
envolvido no ajustamento entre a organizacio e seu ambiente externo pela formulacao
e implementacao de estratégias... seja no contexto do planejamento estratégico de uma
empresa existente ou da concep¢do de uma nova empresa ou startup.

O presente artigo tem por objetivo apresentar fundamentos conceituais e abordagens
utilizadas para a andlise do ambiente competitivo, e discutir seu uso conjunto no contexto
da formulacao de estratégias competitivas.

2 Fundamentos da analise de ambiente para fins de planejamento estra-
tégico

Em seu livro “Saféri de Estratégia”, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel [6] identificam
dez escolas de formulagao de estratégias, sendo trés delas prescritivas (que prescrevem o
processo de formulacao) e sete delas descritivas (que procuram entender o processo de
formulagao da estratégia a medida que este se desdobra). Para efeito de fundamentagao
conceitual e discussdo, este artigo ird tomar por base as trés escolas prescritivas elencadas
esses autores, a saber: a Escola do Design, a Escola do Posicionamento e a Escola do
Planejamento.

Independentemente de qual dessas trés escolas de formulagdo de estratégia que
se adota, existem alguns fundamentos béasicos que sdo comuns a todas elas, e que serdao
abordados a seguir: ajustamento estratégico e o paradigma SCP.

2.1 Ajustamento estratégico (strategic fit)

Colocando de forma simples, pensar estrategicamente significa aceitar que o sucesso
e a propria sobrevivéncia da organizagdo sdo influenciados pelo ambiente competitivo em

! Esta abordagem é denominada “bounded rationality” (racionalidade limitada).



que ela se insere. Oferecer de forma eficiente produtos e servigcos que atendam os desejos de
seus clientes nao basta para que a empresa seja bem sucedida: é também necessario que ela
seja melhor que suas concorrentes, resistindo a ameacas e explorando oportunidades que
tem origem além das suas fronteiras. Isto se denomina “ajustamento estratégico” (strategic

fit).

Vista sob esta perspectiva, a estratégia de uma organizacdo nada mais é que um
meio que ela adota para promover o alinhamento entre o ambiente interno da organizagao
(0s recursos e competéncias® que ela possui) e seu ambiente externo. Quando efetivo, ird
resultar em maiores possibilidades de sucesso. Por outro lado, um ajustamento estratégico
deficiente podera representar menores chances de sucesso ou mesmo riscos a sobrevivéncia
da empresa.

Este ajustamento pode assumir distintos aspectos. A primeira vista, pode parecer
que ele implica na empresa mudar para se adaptar ao seu ambiente externo, em semelhanca
ao conceito evolucionista da teoria Darwiniana: aqueles que se adaptam, sobrevivem. Porém,
um exame mais detido mostra outras alternativas possiveis, como por exemplo buscar
influenciar o seu ambiente a seu favor, ou mesmo mudar o seu ambiente, através de um
cambio no seu posicionamento na industria ou na sua migragdo para outra industria.
Algumas destas mudangas parecem ser mais simples de implementar, bastando que se
tomem as ag¢Oes necessarias, enquanto outras demandam mudangas bem mais profundas,
que afetam a prépria identidade de empresa. Sera tao simples assim diferencid-las?

2.2 O paradigma estrutura-conduta-desempenho

A verdade é que implementar uma estratégia nao envolve somente as agées que a
organizagao ird tomar em busca do alinhamento estratégico. Tais a¢oes (seu comportamento)
sdo apenas uma face visivel — ou a mais visivel — das decisoes estratégicas que a empresa toma.
Isto pode ser explicado através do paradigma estrutura-conduta-performance (Structure-
Conduct-Performance — SCP), surgido no final dos anos 50, proposto por autores como
Bain [2]. O paradigma SCP sustenta que existe uma relagdo entre a estrutura de um
mercado, o comportamento das empresas que nele atuam e o desempenho desse mercado
(Figura 1).

A estrutura de um mercado diz respeito a sua esséncia, aquilo que ele €, expresso
através daqueles fatores que o caracterizam e que, por consequéncia, sao relativamente
estdveis ao longo do tempo. Por exemplo, o grau de concentragdo da oferta e da demanda,
as barreiras de entrada (fatores que dificultam novos participantes no mercado) e o grau
de diferenciacdo dos produtos podem ser considerados como caracteristicas estruturais.
O comportamento, por sua vez, diz respeito as acoes de compradores e vendedores
que nele operam, como por exemplo, o comportamento estratégico adotado, coalizoes
que podem ser estabelecidas entre eles, niveis de investimento, etc. J4 o desempenho
estd relacionado com o grau em que as empresas que atuam naquele mercado atingem
seus objetivos, geralmente expressos em termos de medidas de eficiéncia e eficicia, como
participacdo no mercado, custo, lucro e rentabilidade.

2 Os termos recurso e competéncia serdo empregados neste artigo no sentido de caracteristicas positivas

ou “pontos fortes” que a empresa possui. As competéncias estao associadas ao que a organizagao é (sua
estrutura), ao passo que os recursos estdo associados com aquilo que a empresa tem. Mais a frente serd
visto que o termo recurso é utilizado, em algumas circunstancias, para denominar ambos desses dois
tipos de caracteristicas positivas ou “pontos fortes”.



Figura 1 — A relacdo entre a estrutura, o comportamento e o desempenho do mercado,
segundo o paradigma SCP.

Estrutura Comportamento Desempenho

(Fonte: o autor)

A caracteristica marcante do paradigma SCP reside no aspecto dindmico que ele
atribui ao mercado, sustentando que cada um desses fatores afeta os demais e é por eles
afetado. A estrutura do mercado exerce influéncia sobre o comportamento das empresas,
o qual por sua vez dita o seu desempenho. Tal desempenho ird, no futuro, condicionar
a conduta das empresas, podendo mais a frente inclusive afetar a propria estrutura do
mercado. Quadro semelhante pode ser aplicado as organizagoes individualmente: o que sou
determina o que fago, e o que fago dita o meu desempenho. E assim por diante...

Em termos praticos, isto alerta para o fato de ser extremamente dificil estabelecer
estruturas de mercado ou prever seu comportamento, na medida em que estes sdo o
resultado de uma combinacao dos comportamentos de compradores e vendedores, todos
estes expostos ainda a eventos externos aquele mercado. Ainda, que é muito dificil limitar as
estratégias apenas ao desempenho, as acoes ou a estrutura isoladamente, dada a influéncia
reciproca entre estas.

3 O processo de planejamento estratégico

Uma das escolas de formulacao de estratégicas mencionadas por Mintzberg, Hals-
trand e Lampel [6] é a Escola do Planejamento. Sua principal caracteristica ¢ a existéncia
de um processo formal de planejamento, com ampla utilizagdo de objetivos e metas, os
quais sdo desdobrados pelos diferentes niveis da organizacao.

Antes de iniciar o processo de planejamento, é tutil definir j4 de antemao qual
o horizonte de tempo que deverd ser considerado para efeitos de planejamento e qual o
intervalo entre as revisoes. O horizonte de tempo considerado vai depender que fatores como
o tempo de maturacdo dos investimentos e o grau de incerteza do ambiente: o horizonte de
tempo escolhido deve ser suficiente para abarcar o prazo de maturacio dos investimentos®,
mas um alto grau de incerteza do ambiente faz com que horizontes longos sejam pouco
vidveis. J& o intervalo entre as revisdes compreende o tempo entra a elaboragao de um
plano e sua subsequente revisao, e sempre deve ser menor que o horizonte de planejamento.
Valores usuais empregados sdo de 3 a 5 anos para o horizonte de planejamento, e um ano
para o intervalo entre as revisoes.

3 B importante este aspecto, ji que o planejamento estratégico seja talvez a tnica ocasido de planejamento

em que nao estamos presos aos custos fixos.



Com relacao as etapas que compoe o planejamento estratégico, Pagnocelli e Vas-
concellos [8] sugerem que esse processo seja dividido em seis etapas:

1. Definir o negocio

2. Identificar a missao

3. Explicitar os principios
4. Analisar o ambiente

5. Definir os objetivos

6. Formular as estratégias

Tais etapas tem estreita ligagdo como o paradigma SCP, e podem ser aglutinadas
em dois grupos: as trés primeiras estao voltadas a planejar a estrutura da empresa (a
definicdo do negdcio em que ela ird atuar e os elementos basicos da sua identidade como
organizagdo), e as trés ultimas voltadas a planejar seu comportamento (seus objetivos e
agoes necessarias para alcangé-los). Ou seja, o planejamento estratégico nao diz respeito
apenas ao comportamento e o desempenho esperado, mas também ao planejamento da
estrutura necessaria para dar suporte a esse comportamento.

No tocante a dindmica desse processo, as primeiras trés etapas sao realizadas uma
Unica vez, e somente serdo revisadas caso existam fatos supervenientes que impliquem na
necessidade de uma alteragdo da “identidade” da empresa. J4 as trés tltimas etapas, que
tem como objetivo a formulagao da estratégia como um plano, e devem ser realizadas a
cada intervalo de revisao, levando em conta todo o horizonte de planejamento.

A Figura 2 apresenta um exemplo de dois planos sucessivos onde foram empregados
horizonte de planejamento de 5 anos e intervalo de revisdo de um ano entre planos sucessivos.
Quando da realizagdo do segundo plano (2017-2021), é avaliada a execugdao do ano passado
(2016) e introduzido mais um ano no horizonte de planejamento (2021). Assim, sempre
existird uma superposicao de quatro anos entre periodos sucessivos, 0 que permite que se
va corrigindo o rumo quando necesséario, e sempre com uma antecipacdo minima de quatro
anos em relagdo aos elementos novos introduzidos ao final do horizonte de planejamento.

Figura 2 — Dois planos consecutivos e superpostos, com horizonte de planejamento de 5
anos e intervalo de 1 ano entre revisoes sucessivas.
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(Fonte: o autor)

Embora pela proposta de Pagnocelli e Vasconcellos [8] a anélise do ambiente figure
como uma etapa isolada dentro do processo de planejamento estratégico, associada com a
formulagao da estratégia como um plano, neste artigo iremos discutir sua utilizacdo de



forma mais ampla, englobando também as etapas relativas ao passos iniciais na concepgao
da empresa.

Nas proximas secoes serao apresentados alguns dos instrumentos utilizados no
contexto da andlise de ambiente — a matriz SWOT, o Modelo de Porter e a abordagem da
visdo da empresa baseada em recursos — para, posteriormente, ser discutida a utilizagao
desses instrumentos para fins de andlise do ambiente em cada um desses dois contextos.

4 A matriz SWOT

A matriz SWOT (acrénimo de Strengths, Weakness, Opportunities e Treaths —
competéncias, fraquezas, oportunidades e ameacas) é uma ferramenta que tem por objetivo
a andlise do alinhamento entre o ambiente interno da organizagio (suas caracteristicas
especificas) e seu ambiente externo (aqueles fatores que afetam todas empresas que atuam
em seu negéeio), favorecendo assim o ajustamento estratégico. A analise do ambiente pela
matriz SWOT enquadra-se naquilo que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel [6] denominam de
Escola de Design, a qual vé a formulagdo de estratégia como um processo deliberado que
busca atingir um equilibrio entre os fatores internos e externos da organizacao.

O surgimento da matriz SWOT estd associado a uma série de projetos de pesquisas
desenvolvidos durante a década de 1960 pelo Stanford Research Institute (SRI), muito
embora ela nunca tenha sido formalmente proposta. Isto talvez justifique seu carater “ad
hoc”, ja que ela pode assumir diferentes formas, conforme a utilizacao a que se destina e o
grau de detalhamento que se busca na andlise. A seguir, sdo apresentados os elementos
que compoe a matriz, seguidos das distintas formas de apresentagao da matriz SWOT.

A adocao do termo “oportunidade” pela andlise através da matriz SWOT indica
uma forte predisposicao pelas estratégias ditas situacionais, que buscam tirar proveito
da conjuntura existente no ambiente externo (e eventualmente do ambiente interno),
promovendo o alinhamento entre ambos. Esta parecia ser a orientacao original quando
comegou a ser utilizada, porém o futuro demonstrou que ela nio necessita se restringir aos
fatores conjunturais. Por esta razao, os ambientes interno e externo devem incluir, além
dos fatores de natureza conjuntural, também aqueles de natureza estrutural.

4.1 Elementos que comp&e a matriz SWOT

A andlise do ambiente externo a partir da matriz SWOT parte da identificagido de
fatores que afetam o ajustamento estratégico da empresa segundo sua origem: ambiente
interno ou ambiente externo. Dentro de cada um desses ambientes, os fatores identificados
sdo ainda classificados conforme seu efeito, em fatores positivos (desejaveis) e fatores
negativos (indesejaveis).

4.1.1 Fatores externos

Os fatores externos dizem respeito aqueles que afetam todas empresas que atuam
em determinado mercado. Em func¢éo do efeito que o fator externo desempenha em relagao a
organizagao, ele pode considerado como uma oportunidade a ser explorada (efeito positivo)
ou uma ameaga a ser evitada/combatida (efeito negativo).

Cabe aqui um alerta: muito embora suas consequéncias sejam sentidas por todas as
empresas de um mesmo mercado, seus efeitos sobre cada uma nao sdo necessariamente os



mesmos. Um fator externo poderd, em algumas, ter um efeito positivo (uma oportunidade),
ao passo que em outras esse efeito poderd ser negativo (uma ameaga). Por exemplo, a
reducao dos recursos do sistema financeiro para financiamento a classe média certamente
afeta todas as empresa que atuam no negdcio de iméveis para a classe média, mas pode
representar uma ameaca para uma empresa que depende de tais financiamentos para
viabilizar a venda de seus produtos, ou se mostrar como uma oportunidade para uma
empresa que oferece alternativas atrativas de auto-financiamento para seus compradores.
Assim, o que ird classificar um determinando fator como uma oportunidade ou ameaca
serd o efeito que ele exerce sobre cada organizacao em particular.

4.1.2 Fatores internos

Mas o que faz com que um mesmo fator externo figure como uma oportunidade
para uma empresa, € COmo uma ameaga para outra? A resposta estd nos fatores internos
de cada uma delas.

Os fatores internos sao aquelas caracteristicas ou recursos que a empresa possui
que sao relevantes no que diz respeito ao seu contexto estratégico, diferenciado-a de seus
concorrentes. Estao, portanto, intimamente associadas com a estrutura da empresa, embora
também possam incluir recursos estratégicos que a empresa possui ou deveria possuir.

Os aspectos positivos ou pontos fortes podem ser recursos ou qualidades que a
empresa detém, e serdo aqui denominados competéncias, sem a intencao de estabelecer
uma distingdo entre ambos (recursos ou qualidades). De igual forma, os pontos negativos
ou pontos fracos sdo aqueles recurso que a empresa carece ou os defeitos que possui, os
quais serdao aqui denominados fraquezas. E fdcil compreender que as competéncias irdo
interagir positivamente com os fatores externos, produzindo um resultado desejavel ou
evitando um resultado indesejavel. Ja as fraquezas, uma vez combinadas com os fatores
externos, irdo produzir um resultado indesejavel, ou inibir um possivel resultado desejavel.

Tais fatores sdo os responsaveis por estabelecer a qualidade da relacdo entre a
empresa e seu ambiente externo, sendo portanto fundamentais para aprimorar o seu ajus-
tamento estratégico, seja explorando ou desenvolvendo competéncias, seja pela eliminando
ou inibindo fraquezas.

4.2 Tipos de matriz SWOT
421 Em colunas

A matriz em colunas é talvez a forma mais simples de representagdo da matriz
SWOT. Fatores internos e externos vao sendo identificados segundo algum tipo de técnica
(brainstorming, por exemplo), e na medida em que vao sendo identificados eles sdo classi-
ficados e inseridos em uma de quatro colunas colocadas lado a lado: duas colunas para
o ambiente externo (ameagas e oportunidades) e duas colunas para o ambiente interno
(competéncias e fraquezas) (Figura 3).

E na simplicidade da apresentacao e a auséncia de uma ordem ou roteiro formal para
conduzir a identificagdo dos fatores que residem as principais vantagens desta abordagem,
favorecendo uma andlise essencialmente visual e intuitiva, onde as possiveis relacoes entre
os elementos de ambientes externos e internos podem ser exploradas livremente. Ela tem
boa aplicabilidade em estdgios iniciais da andlise de ambiente, quando o foco reside na
identificacdo do maior niimero possivel de fatores, sem se correr o risco de ficar preso



Figura 3 — A matriz SWOT em colunas
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(Fonte: o autor)

a possiveis relacoes de causa e efeito, as quais podem ser exploradas posteriormente,
utilizando uma das outras formas que serao apresentadas a seguir.

Porém, como a matriz ndo registra interacoes entre fatores, perde-se a oportunidade
de explorar as relagoes de causa e efeito que possam existir entre os fatores. Esta deficiéncia
que se busca corrigir com o uso da matriz SWOT convencional.

4.2.2 Matriz SWOT convencional

Na sua forma convencional, a matriz SWO'T é representada por um quadro composto
por duas linhas e duas colunas. Nas linhas sdo representados os dois tipos de ambiente
(interno e externo), e nas colunas o tipo de efeito que os fatores desempenham no que se
refere ao objetivos da empresa (favoravel ou desfavoravel) (Figura 4).

Figura 4 — A matriz SWOT convencional e um exemplo hipotético de aplicagao

(Fonte: o autor)
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Os diversos fatores identificados vao sendo agrupados em cada um dos quadrantes,




conforme sua classificacio. E justamente deste tipo de arranjo que deriva a denominacao
SWOT (Strengths, Weakenesses, Opoortunities e Threats). Desta forma, a matriz resultante
organiza tais fatores, favorecendo sua andlise de forma estruturada e combinada, induzindo
uma légica de associagdo entre eles.

Embora esta matriz ndo faca uma relacdo direta entre os fatores, ela permite
classifica-los e avalid-los simultaneamente segundo as duas classificacdes: o ambiente e
o efeito. Isto pode facilitar diversas formas de andlise, como por exemplo trazer a tona
deficiéncias ou excessos de fatores internos, ou avaliar o grau de adversidade do ambiente
externo

4.2.3 Variante: Matriz TOWS

A matriz TOWS, proposta por Heinz Weihrich [12], nada mais é que uma variante
da matriz SWOT. Ela também é composta por duas linhas e duas colunas, sendo porém
as linhas associadas ao ambiente externo (uma linha para oportunidades e uma linha para
ameagas), e as colunas ao ambiente interno (uma coluna para as competéncias e outra
para as fraquezas) (Figura 5). Os fatores sdo agrupados nos cabegalhos das colunas ou
linhas, segundo sua origem, e subdivididos segundo o efeito. Nesta variante, uma estratégia
¢é vista como o produto de interacoes entre fatores internos e externos, e sendo assim cada
um dos quadrantes ird abrigar um agrupamento das estratégias formuladas pela empresa,
segundo seu papel: (i) estratégias que utilizam competéncias para explorar oportunidades;
(ii) estratégias que buscam eliminar fraquezas que impedem explorar oportunidades; (iii)
estratégias que utilizam competéncias para proteger a organizagdo de ameacas; e (iv)
estratégias que buscam eliminar fraquezas que expode a organizacdo a ameagas. Cada
estratégia pode trazer explicitos os fatores internos e externos que ela considera.

Figura 5 — A matriz TOWS e um exemplo hipotético de aplicacio
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Estratégias Estratégias A1- Nova Norma de mento de boas pra- Pesquisa e desenvol-
» que visam que visam Desempenho ticas de projeto vimento de materiais
A desenvolver eliminar A2-Aciramento da e técnicas
g competéncias fraq uezas concorréncia com A2 A3, F1,F2<
£ para que base no preco Desenvolvimento de
< N L. A3-Aumento da taxa marca para produtos
neutralizar potencializam de juros diferenciados
ameacas ameacas

(Fonte: o autor)

A principal vantagem da matriz TOWS em relagdo a matriz SWOT é que cada uma
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das estratégias formulada é claramente associada a fatores dos ambientes interno e externo,
tornando explicita sua contribuicdo como meio para buscar o ajustamento estratégico da
organizacao.

4.2.4 Matriz TOWS como diagrama de relacGes

Uma das limitagoes das abordagens anteriores é que as relagoes individuais entre
fatores externos e internos nao sdo tornadas explicitas. Uma forma de contornar tal
limitacdo ¢ expressar a matriz TOWS na forma de um Diagrama de Relacdes* (Figura 6),
associando individualmente cada um dos fatores externos a um (e, pelo menos, um) fator
interno, e vice-versa.

Figura 6 — Exemplo hipotético de uso da matriz TOWS como um diagrama de relacao
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& |Novas exigéncias devido a Norma de Desempenho X X
O
$ |Concorréncia acirrada, com foco em prego X
(5 = - "
< |Reducéo dos recursos para financiamento ao comprador
Aumento dos juros X

(Fonte: o autor)

Fatores internos que ndo possuem relagdo com fator externo, assim como fatores ex-
ternos que nao tem qualquer fator interno associado, serdo muito possivelmente irrelevantes
para fins de andlise estratégica. Este tipo de andlise é extremamente importante, principal-
mente, para se identificar fatores internos ou externos que tenham passado desapercebidos
durante a analise inicial.

A matriz TOWS e a sua variante com diagrama de relacoes sdo bastante comple-
mentares. Na medida em que o diagrama de relagdes apresenta explicitamente as relagoes
entre cada um dos fatores internos versus fatores externos, a matriz TOWS explicita
as estratégicas para lidar com tais interacées. Assim, quando utilizadas conjuntamente,
permitem uma compreensao bastante clara ndo somente quanto as intengoes da organizagao

Diagramas de Relagoes sdo utilizados para expressar as possiveis relagdes entre fatores, inclusive permi-
tindo expressar qualitativamente ou quantitativamente a intensidade dessas relagbes. Uma conhecida
aplicacao dos diagramas de relagdo é nas matrizes empregadas no Desdobramento da Func¢do Qualidade
(Quality Function Deployment - QFD).
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como também as interacoes entre fatores internos e externos que levaram a cada uma das
estratégias formuladas.

4.3 Consideracdes sobre a anéalise SWOT/TOWS

Embora amplamente aceita nos meios académicos e empresariais, alguns aspectos
merecem cautela quando utilizando a matriz SWOT e suas variantes:

e A matriz SWOT e suas variantes representam a percepgdo das pessoas envolvidas
acerca dos ambientes interno e externo, o que ndo necessariamente corresponde a real
situagao. Consequentemente, corre-se o risco de subestimar a importancia de tomar
as decisoOes estratégicas com base em dados e fatos, suporte essencial & tomada de
decisdo. As percepcgoes sdo muito importantes, mas devem ser validadas o mais breve
possivel.

e A matriz SWOT e suas variantes nada mais s@o que uma ferramenta, cuja eficacia
ird depender essencialmente na pericia em utiliza-las. Uma das formas distorcidas de
utilizagao é elaborar a matriz depois das decisbes estratégicas terem sido tomadas,
como forma de justificd-las. Neste caso, a matriz SWOT deixa de desempenhar o
papel para o qual foi concebida, que é de andlise do ambiente para apoiar a tomada
de decisdo, e passa a ser simplesmente uma forma de relatério para apresentagao de
decisoes ja tomadas.

e O valor das andlises realizadas através do uso da matriz SWOT e suas variantes
depende diretamente da quantidade e conhecimento das pessoas que participam da
sua formulagdo. Por exemplo, uma analise SWOT realizada por apenas uma ou duas
pessoas serd de muito pouca utilidade (exceto, é claro, na percep¢ao daquelas pessoas
que participaram da sua formulagao).

Cabe salientar que embora a matriz SWO'T seja um instrumento bastante eficaz
para representar e associar os fatores internos e externos a organizacao, ela se mostra
pouco util quando se trata de identificar tais fatores. Para tanto, é apresentado na préxima,
secdo o Modelo das Cinco Forgas, proposto por Michael Porter, que é particularmente
importante para a analise do ambiente externo da organizacao. Apés, é brevemente discutida
a abordagem da visao da empresa baseada em recursos, cuja énfase se deposita no ambiente
interno da empresa, seus recursos e competéncias.

5 O Modelo das Cinco Forcas de Porter

Insatisfeito com o carater excessivamente informal das andlises realizadas somente
com base na matriz SWOT, Michael Porter [9] prop6s um modelo de andlise da estrutura
competitiva de uma industria genérica. O termo “industria” é aqui empregado no sentido
proposto por Porter [9]: um conjunto de empresas que competem entre si em um determinado
mercado. Ele corresponde ao termo “mercado”, até aqui empregado. Neste artigo sera
também adotado o termo “negdcio”, buscando enfatizar a competicdo baseada no beneficio
proporcionado ao cliente em lugar na competicdo baseada no produto ou servigo ofertados.

Esse modelo, denominado Modelo das Cinco Forgas ou Modelo de Porter, tem
suas raizes apoiadas no paradigma SCP, com uma forte énfase no ambiente externo da
organizacao, a industria na qual ela estd inserida (Figura 7).
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Figura 7 — O Modelo das Cinco Forgas, de Michael Porter

Novos entrantes
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(Fonte: Porter, 1986)

O Modelo de Porter é considerado como a base para a Escola de Posicionamento
de formulagao de estratégias [6], a qual vé tal for formulagdo da estratégia como um
processo essencialmente analitico e de natureza posicional em contraste com as estratégias
sttuacionais. As decisOes estratégicas sob esta ética tratam principalmente em como
posicionar a empresa em um determinado mercado, segundo um conjunto limitado de
estratégias genéricas.

Uma das virtudes do Modelo de Porter é explicar como se desenvolve a competigio
em uma determinada industria, através da forma como essas cinco forcas competitivas
interagem entre si e atuam sobre as empresas da indtstria, determinando a intensidade da
concorréncia e o potencial de lucro das empresas que dela participam (medido em termos
de retorno a longo prazo sobre o capital investido).

As forgas que compde o modelo sdo a (i) intensidade da rivalidade entre os
concorrentes, (ii) ameaga de novos entrantes, (iii) ameaca de produtos substitutos, (iv)
o poder de barganha dos clientes, e (v) o poder de barganha dos fornecedores. Elas sdo
forcas de natureza estrutural, o que significa que estdo inerentemente ligadas a estrutura
de uma industria (ou seja, o que ela €) — e portanto de dificil mudanga a partir das agoes
de uma empresa isoladamente®.

O Modelo das Cinco Forgas nao apenas explica o comportamento de um mercado a
partir da sua estrutura. Ele também encoraja uma atitude ativa por parte da organizacao,
sugerindo a formulacao de estratégias competitivas que tirem proveito do alinhamento dessas
forcas competitivas. Segundo Porter, uma vez que essas forcas atuam todas as empresas da
industria, o diferencial competitivo de uma empresa decorre fundamentalmente de como
tais forgas a afetam em particular, e da sua habilidade em lidar com elas buscando tirar

5 . . . . 7 . .
° Neste ponto em particular reside uma critica ao Modelo das Cinco Forcgas, como serd discutido um

pouco mais a frente.
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proveito da sua configuracdo. Assim, a meta da estratégia competitiva para uma unidade
empresarial em uma determinada industria passa a ser encontrar uma posicdo dentro dela
em que a empresa possa melhor se defender dessas forcas estruturais ou delas tirar proveito,
aliando os conceitos de ajustamento estratégico e do paradigma SCP antes abordados.

A seguir sdo apresentadas as forgas estruturais e os fatores que as influenciam,
como proposto por Porter [9].

5.1 As cinco forcas estruturais
5.1.1 Rivalidade entre os concorrentes

O grau de concorréncia em uma industria industrial tem efeito significativo sobre
todos os concorrentes, levando a um padrao de acdo e reagdo por parte das empresas que
nela atuam, de forma a afetar de forma relevante os seus lucros. Os fatores que afetam o o
grau de rivalidade entre os concorrentes de uma indtstria sao:

e Concorrentes numerosos ou bem equilibrados: quanto mais concorrentes existir em
uma determinada indtstria e quanto mais bem equilibrado for seu poder, mais dificil
serd a articulacdo entre eles, contribuindo assim para o aumento da concorréncia.

e Crescimento lento da industria: em uma industria de crescimento lento, a forma de
uma empresa melhorar seus resultados é aumentando sua parcela no mercado, em
detrimento de suas concorrentes.

e Custos fixos ou de armazenamento altos: custos fixos elevados diminuem a flexibilidade
da empresa e aumentam seu compromisso com niveis minimos de escala. A necessidade
de operar em escalas elevadas, bem como o elevado custo de armazenamento dos
produtos finais, podem pressionar as empresas a baixarem os precos de seus produtos,
buscando compensar tal redugdo com aumentos de escala de producéao.

e Auséncia de diferenciacdo ou custos de mudanca: nos mercados de produtos nao-
diferenciados ( “commodities”) tende a aumentar a pressao sobre os pregos, ja que o
cliente pode adquirir seu produto de qualquer um dos concorrentes, indistintamente.

e Aumentos de capacidade em grandes incrementos: em industrias deste tipo, os
aumentos de capacidade por parte dos concorrentes tendem a criar um desequilibrio
entre oferta e demanda, cujos efeitos podem ser potencializados pela alta parcela de
custos fixos e auséncia de diferencia¢ido, mencionados acima.

e Concorrentes divergentes: concorrentes que adotam estratégias diversas para competir
dificultam o estabelecimento de um padrao de competicao dentro de um mercado
(as “regras do jogo”), o que tende a aumentar os conflitos, tornando mais agressiva a
competicao.

e Barreiras de saida elevadas: barreiras de saida sdo fatores econoémicos, estratégicos
ou emocionais que mantém as empresas competindo em uma indtstria mesmo que
estejam obtendo retornos baixos ou até mesmo negativos sobre seus investimentos. A
necessidade de ativos especializados é um exemplo de barreira de saida, pois eles néo
podem ser facilmente vendidos ou convertidos caso a empresa deseja sair daquela
induastria em um momento de crise.
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5.1.2 Poder de barganha dos compradores/clientes

Os compradores competem com uma industria for¢ando os pregos para baixo,
barganhando por melhor qualidade ou mais servigos e jogando os concorrentes uns contra
os outros — tudo as custas da rentabilidade da industria. Um grupo de compradores é
poderoso nas seguintes circunstancias:

e Ele esta concentrado ou adquire grandes volumes em relacao as vendas do vendedor:
uma maior concentracdo do mercado comprador facilita a articulagdo daquelas
empresas que o compoe, que serd tanto mais significativa quanto maior for a parcela
que este mercado comprador adquire em relagdo as vendas do vendedor.

e Os produtos que ele adquire da industria representam uma fracao significativa de
seus préprios custos ou compras, o que faz com que ele dedique atencao especial aos
processos de aquisicao destes produtos.

e Os produtos que ele compra sdo padronizados ou nao diferenciados, e ele enfrenta
poucos custos de mudanca: neste caso, o comprador tem liberdade para substituir
seu fornecedor em virtude de melhores condi¢oes ofertadas, diminuindo assim sua
dependéncia em um vendedor especifico.

e Seus lucros sdo baixos, o que tende por pressionar para baixo os precos dos produtos
adquiridos

e Compradores que sdo uma ameaga concreta de integragdo para tras, realizando eles
mesmos a produgao daqueles produtos adquiridos do fornecedor, tanto pela integracao
desses processos como pela aquisicdo de uma empresa fornecedora. O custo de tal
integragao estabelece um limite superior para os precos que podem ser cobrados pelos
vendedores.

e O produto da industria ndo é importante para a qualidade dos produtos ou servigos
do comprador

e O comprador tem total informagao: um comprador bem informado (por exemplo,
sobre demanda do mercado, dos precos reais de mercado e mesmo dos custos de seu
fornecedor) tem melhores condi¢oes de negociacao.

5.1.3 Poder de barganha dos fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de negociacao sobre os participantes de uma
industria, ameacando elevar precos ou reduzir a qualidade dos bens e servigos fornecidos,
podendo consequentemente sugar a rentabilidade de uma industria incapaz de repassar os
aumentos de custos em seus préprios precos. Os fatores que afetam o poder de barganha
dos fornecedores sao basicamente simétricos aqueles que afetam o poder de barganha dos
compradores. Um grupo de fornecedores é poderoso se:

e E dominado por poucas companhias e é mais concentrado que a industria para a
qual vende
e A industria nao é um cliente importante para o grupo fornecedor:

e O produto do grupo de fornecedores sao diferenciados ou o grupo desenvolveu custos
de mudancga:
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e O grupo de fornecedores é uma ameacga concreta de integracdo para a frente

5.1.4 Ameaca de produtos substitutos

A pressao de produtos substitutos reduz os retornos potenciais de uma industria,
colocando um teto nos pregos que as empresas podem fixar com lucro. Quanto mais atrativa
a alternativa de preco-desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais forte sera a
pressao sobre os lucros da indtstria.

5.1.5 Ameaca de novos entrantes

Altas barreiras de entrada em uma determinada industria tendem a aumentar a
rentabilidade das empresas j4 instaladas. As seis principais fontes de barreiras de entradas
sdo as economias de escala, a diferenciacao dos produtos, a necessidade de capital, os custos
de mudanca, e o acesso aos canais de distribuicao.

5.2 Limitacdes do Modelo das Cinco Forcas

As principais criticas em relacdo ao Modelo das Cinco Forgas tem como origem na
sua énfase nos fatores estruturais sem no entanto levar em consideragio fatores de natureza
situacional. Alguns de seus pressupostos considerados questiondveis sdo:

e Que compradores, competidos e fornecedores nao tem qualquer relacio entre si, ndao
interagindo ou compactuando;

e Que a fonte do valor estd na vantagem estrutural, criando barreiras & entrada;

e Que a incerteza é baixa, permitindo participantes em um mercado planejar e responder
ao comportamento competitivo.

A Escola do Posicionamento e o (Modelo de Porter em particular) estdo demasiad-
mente ocupadas na analise das forgas estruturais, sem no entanto considerar com a devida
atencao as alteragdes que possam por quaisquer razoes (algumas, inclusive, conjunturais)
vir a ocorrer em relacdo as mesmas®. Em outras palavras, o Modelo das Cinco Forcas
permite entender o comportamento do mercado hoje e até prever suas mudancas no futuro,
mas sempre com base na logica presente nas forcas estruturais hoje atuantes.

Também pode ser afirmar que a légica que embasa o Modelo das Cinco Forgas é,
essencialmente, de competicdo entre compradores e fornecedores. No entanto, légicas de
cooperacao tem sido amplamente adotadas com sucesso em diversos contextos, como por
exemplo no caso dos keiretsu japoneses, podendo essas complementar de forma relevante a
andlise através do Modelo das Cinco Forcas [4].

6 A visdao da empresa baseada em recursos

A abordagem denominada “visdo da empresa baseada em recursos” (resource-
based view of the firm — RBV) tem como fundamento que a competitividade de uma

5 A titulo de exemplo, o Modelo das 5 Forcas ndo contempla a regulacio de mercado por parte do governo,

que Porter posteriormente veio a sugerir que fosse incorporada & andlise como uma for¢a que afetas
todas as demais.
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empresa depende essencialmente dos recursos tangiveis e intangiveis que ela possui, e que
a diferenciam dos demais concorrentes. A ideia central da RBV é identificar os recursos
da empresa, avaliando cada um deles segundo seu potencial para a competitividade da
empresa, e concebendo estratégias para conservar tais recursos em condi¢des vantajosas
perante a concorréncia. Quanto mais heterogéneos e mais dificeis de replicar forem tais
recursos, mais estavel serda a vantagem competitiva da empresa frente a concorréncia. Os
principais autores desta vertente sdo Birger Wernerfelt [13], Jay Barney [3], e Prahalad e
Hamel [10].

Segundo Barney [3], recursos sdo ativos, capacidades, processos organizacionais,
informacoes, conhecimentos, etc., controlados por uma empresa, e podem ser classificados
coo recursos de capital humano, de capital fisico, e de capital organizacional. Assim, tais
recursos podem ser parte da prépria estrutura da empresa (suas competéncias) ou recursos
que ela detém ou tem acesso. O que torna um recurso estratégico, ainda segundo Barney
[3], é seu valor, sua raridade, inimitabilidade (ndo poder ser imitado) e insubstituibilidade
(ndo poder ser substituido por outro).

Como pode se notar, a RBV foca sua atencao principalmente no ambiente interno
da organizagdo, em contraponto ao Modelo das Cinco Forgas. Como bem salientam
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel [6], enquanto Porter olha a organizagéo de fora para dentro,
a abordagem da RBV olha a organizacao de dentro para fora. Ela também é bem mais
aberta ao considerar tanto fatores estruturais como situacionais, explorando a conjuntura.

Independentemente de como tais recursos sao classificados, eles podem ser incluidos
em diferentes ferramentas de anélise, como a matriz SWOT (figurando como competéncias,
caso a organizagao ja os possua, ou fraquezas, caso necessite adquiri-los), ou como recursos
criticos no mapa de modelo de negécio (Business Model Canvas) [7]. Adquirir e proteger
tais recursos, bem como impedir o acesso aos mesmos pela concorréncia, passa a ser uma
das principais preocupacoes da estratégia competitiva a ser adotada pela empresa visando
garantir a uma vantagem competitiva sustentavel.

Como a RBV adota uma postura mais mais ativa e complementar aquela empre-
gada pelo Modelo das Cinco Forcas, o uso conjunto de ambas abordagens é amplamente
recomendavel. Esta complementariedade é particularmente ttil quando empregando a
matriz SWOT, onde o Modelo das Cinco Forcas da mais atencio aos fatores externos, e a
abordagem RBV aos fatores internos, obtendo-se ai um equilibrio na andlise [6].

7 Andlise do ambiente competitivo e a formulacao de estratégias

Como foi mencionado anteriormente, muito embora Pagnocelli e Vasconcellos [§]
considerem a andalise do ambiente como uma etapa isolada das demais, ela tem papel
importante — porém distinto — tanto na definicdo da estrutura de uma empresa como de
seu comportamento.

O primeiro contexto envolve decisoes tomadas geralmente quando da concepcao de
novas empresas (ou a alteracao do negdcio em que atua), uma vez que sao de cardter — em
tese — permanente, implicando em um alto custo de mudanca posterior.

J4& as decisOes relativas ao segundo contexto dizem respeito a formulagao e revisao
das agOes e objetivos que compoe as estratégias empresariais e funcionais, e por isto
necessitam ser reavaliadas a cada intervalo de revisdo dos planos como parte do processo
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de gestao da organizacao, levando em consideracao o horizonte de planejamento definido
no processo de planejamento. E uma vez que tais decisoes se fundamentam nas defini¢des
estruturais resultantes das trés primeiras etapas, este contexto é tipicamente aquele de
empresas existentes (ou cuja identidade ja tenha sido previamente definida).

A seguir, é discutida a utilizacdo de cadas um dos instrumentos apresentados para
fins de andlise do ambiente em cada um desses dois contextos: a concep¢ao da empresa e a
formulacao de estratégias como um conjunto de ac¢bes e objetivos.

7.1 Anélise do ambiente na concepcdo da empresa

Em se tratando do planejamento da estrutura de uma nova empresa, situagao tipica
da atividade empreendedora, a analise do ambiente funciona como um teste de conceito.
J& que sua estrutura — a identidade da nova organizacio — ird ditar a arena de competigao
e, por consequéncia, sua viabilidade em termos de competitividade, nada mais natural que
esta estrutura proposta seja analisada em relacdo ao seu ambiente competitivo.

O processo é iterativo: uma proposta de negdcio tem seu conceito “testado” no
cenario competitivo a partir do Modelo das 5 Forgas, proporcionando uma visdo sobre a
arena competitiva onde o negécio se desenvolve. Sdo identificados os principais competidores,
riscos de produtos substitutos, as barreiras de entrada e saida, bem como os parceiros-
chave no negdbcio. Nesta etapa, podem ser identificadas com base na perspectiva RBV
as competéncias a serem desenvolvidas ou fraquezas a serem evitadas, a luz dos fatores
externos (oportunidades e ameagas) elencados a partir do Modelo de Porter, sendo a anélise
de sua interacdo realizada com auxilio da matriz SWOT e suas variantes.

Ao final desse processo, o conceito de negdcio inicialmente proposto frequentemente
resulta aprimorado, refinando a definicdo do mercado e a proposta de valor a oferecida
pela empresa ao cliente final. A missdo e principios deve ser entdo ser formulados de
forma a buscar estabelecer as aliangas necessarias a garantir o acesso a esses recursos e
competéncias, bem como os principios que irdo pautar a tomada de decisao por parte dos
colaboradores. Aqui novamente a matriz SWOT e suas variantes podem ser de grande
utilidade para identificar intervenientes criticos a competitividade no negdécio, e que devam
ser explicitamente contemplados na formulacao da missdo da empresa. Os principios, por
serem considerados balizadores para a tomada de decisao pelos colaboradores da empresa,
devem também ser definidos levando em conta as competéncias e fraquezas identificados.

Uma vez que tais decisoes sao dificeis de serem posteriormente alteradas, as
startups sao muitas vezes a forma encontrada para propor, testar e refinar modelos de
negoécio. No caso de startups, os ciclos de andlise serao acompanhados por um processo
de experimentacao e aprendizado em relagdo ao produto/servigo e aos clientes, de forma
a favorecer a sua competitividade ao longo do tempo. A diferenca, neste caso, é que o
feedback para aprimoramento das definicbes do negdcio leva em consideracdo também os
resultados desses experimentos.

7.2 Andlise do ambiente na formulacdo estratégias como um conjunto de acGes e
objetivos

A anélise de ambiente é a porta de entrada para para a formulagdo de estratégias e
planos de acdo, e com base nessa andlise serdo definidos objetivos e formuladas as estratégias
que a empresa pretende implementar, tanto no &mbito empresarial como no ambito das suas
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diversas fungdes gerenciais (operagoes, marketing, finangas, etc.). A andlise de ambiente,
neste caso, pode contemplar dois cenérios: o cenario competitivo atual em que a empresa
se insere, e um cenario futuro esperado (que geralmente corresponde a um detalhamento
da visdo da empresa ao final de um horizonte de planejamento pré-determinado). Com
base nessas duas analises, as estratégias e acOes serdo o meio adotado pela empresa para
percorrer este caminho entre os dois cenérios.

E importante salientar que quando se trata de organizagoes existentes, as com-
peténcias e fraquezas ja se encontram estabelecidas, ou seja, ja existe um “compromisso
com o passado” por parte da empresa. Nesse caso, a dificuldade envolvida passa a ser no
sentido de identificar corretamente as competéncias e fraquezas que a empresa apresenta e
que se refletem no seu ajustamento estratégico. Neste caso, a andlise através do Modelo
das 5 Forgas servird para interpretar o cendrio competitivo atual do negécio da empresa
(a “industria” em que ela atua), bem como para projetar possiveis cendrios futuros den-
tro do horizonte de tempo considerado no planejamento estratégico. Através da RBV, a
identificacdo das competéncias e fraquezas de impacto estratégico nos cenarios atual e
futuros passa a ser fundamental, e a formulacio de estratégias competitivas que resultem
em um ajustamento favoravel pode ser particularmente facilitada pela utilizacdo da matriz
SWOT nos formatos de matriz TOWS ou como diagrama de rela¢des. A matriz SWOT
como diagrama de relacOes é particularmente interessante para assinalar a importancia de
cada um dos fatores internos, facilitando a anéalise sob a perspectiva da RBV visando a
identificagdo de competéncias ou outros recursos essenciais a competitividade da empresa.

Procedimento semelhante pode ser adotado para o cendrio futuro previsto (o
detalhamento da visdo da empresa). Em termos do ambiente externo, deve ser consideradas
as provaveis mudangas que poderdo ocorrer e como elas afetardo a industria (em termos
das cinco forcas estruturais), incluindo por exemplo questoes de carater econoémico, de
mercado, comportamento do consumidor, tecnologias, etc. Competéncias essenciais a serem
perseguidas e fraquezas a serem evitadas neste cenario futuro podem ser identificadas
a partir da matriz SWOT e suas variantes, buscando o melhor ajustamento estratégico
nesse cendrio. A partir dai, as estratégias a serem formuladas poderdo ser uma combinagao
de mudancgas no posicionamento estratégico, na aquisicdo de recursos ou mesmo nas
caracteristicas estruturais da empresa.

8 Consideracdes finais

Este artigo apresentou fundamentos conceituais e instrumentos utilizados para a
andlise do ambiente competitivo, e discutiu seu conjunto no contexto da formulacao de
estratégias competitivas.

Os fundamentos conceituais e instrumentos abordados foram o conceito de ajusta-
mento estratégico, o paradigma estrutura-conduta-desempenho, a matriz SWOT, o Modelo
das Cinco Forgas e a abordagem da visao da firma com base nos seus recursos (RBV), além
do processo de planejamento estratégico. Todos esses elementos foram discutidos a luz das
trés escolas prescritivas de formulagao de estratégias elencadas por Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel [6]: a Escola do Design, a Escola do Posicionamento e a Escola do Planejamento.
Explorando esses fundamentos conceituais e instrumentos para fins da analise do ambiente
visando a formulacdo de estratégias, o texto ressalta seu carater complementar mesmo
quando cada um possui associacdo mais estreita com uma escola distinta dentre estas trés
consideradas.
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A matriz SWOT ¢é um instrumento importante para realizar a andlise do ajusta-
mento estratégico de uma organizacao, possibilitando uma avaliacdo da relacdo entre os
fatores que compde o ambiente interno da organizacdo e seu ambiente externo. Através de
suas diversas formas de representacio, a matriz SWOT permite diferentes possibilidades de
analise desse ajustamento, sendo que as mais simples desempenham o papel instrumento
de comunicacgao visual e negociacdo de possiveis estratégias, ao passo que as formas mais
complexas e de maior énfase no carater analitico permitem identificar e eventualmente
qualificar as relagdes entre cada um dos fatores (internos e externos) relevantes.

O Modelo das Cinco Forcas e a abordagem RBV complementam o uso da matriz
SWOT, na medida em que atentam para a identificacdo dos fatores internos e externos que
compoe o ambiente competitivo. A anélise a partir do Modelo das Cinco For¢as permite
identificar as forcas estruturais de uma determinada industria avaliando as principais amea-
cas e oportunidades do ambiente externo. Ele tem foco notadamente externo, concentrando
sua atenc¢do no negdcio em que a organizacao se insere, de forma a identificar oportunida-
des e ameacas presentes e futuras. Sua énfase reside, principalmente, na capacidade de
posicionamento e adaptacdo da empresa ao seu negdcio.

Ja a abordagem da RBV concentra suas ateng¢ées no ambiente interno da empresa,
nos recursos e competéncia que a empresa possui ou deve possuir, e como tais recursos
podem ser utilizados para obter e garantir vantagem em relacao aos seus concorrentes. Neste
cendrio, a RBV mostra-se extremamente importante no sentido de identificar mecanismos
que assegurem a diferenciagdo da organizacdo e a manutencao de sua vantagem competitiva
ao longo do tempo, inclusive contemplando eventuais coalizoes com outros membros da
industria.

Ao final, a Escola do Planejamento é utilizada como pano de fundo para discutir a
analise do ambiente em dois contextos distintos: a concepc¢ao de novas empresas, contexto
este tipico da atividade empreendedora, e na formulacao de estratégias como conjuntos
articulados de ac¢Ges e objetivos, caso que caracteriza o planejamento estratégico no contexto
da gestdo de organizacOes existentes.
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