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L eitura

Donald Morris

Eastern New México University

— Mark Twain

m seu recente livro sobre lideranca e mudanga,

0s autores afirmam que, para muitas empresas,

“0 maior obsticulo para um crescimento mais
intenso € fazer que os colaboradores (incluindo os ex-
ecutivos do primeiro escaldo) vislumbrem novas opor-
tunidades” (Black e Gregersen, 2003, p. 1 14). O motivo
disso torna-se claro se dedicamos algum tempo para
uma melhor compreenséo do que seja oportunidade. De
1 modo idéntico a muitos termos empregados excessiva-
{ mente, a falta de precisdo envolve sua aplicagdo. Con-
T sidere o seguinte exemplo: “A demanda por servigos
de telecomunicagdo, quando combinada com desregu-
3 lamentagdo, foi vista como uma enorme oportunidade
i § para as novas empresas entrarem no setor de servigos
de telecoms e concorrer com as empresas existentes
para captar as receitas do setor” (Hill e Jones, 2004,
p. 37). No entanto, “a demanda crescente pOr servigos
de telecomunicagdo” ndo é uma oportunidade, mas um
catalisador desempenhando a fungo de uma parteira no
nascimento de uma oportunidade; porém, a parteira nio
¢ a oportunidade. Trata-se de uma mudanga no ambiente
empresarial que exige uma reavaliagio das metas, estra-
tégias e opgdes da empresa para atingir tais metas. Des-
ignando-a como oportunidade, de acordo com o modelo
apresentado neste artigo, significa que ¢ a solugdo de
um problema; entretanto, demanda e desregulamentagio
ndo sio solugdes especificas para os problemas de uma
organizagdo. Podem ser consideradas solugdes para um

Reproduzido de “A new tool for strategy analysis: the opportunity model”, Donald
Morris, Journal of Business Strategy, 26, n. 3 (2005), p. 50-56. Copyright Emerald
Group Publishing Limited. Autorizagio concedida pelos editores.

Uma Nova Ferramenta para
Analise Estratégica: O Modelo
de Oportunidade

Poucas vezes fui capaz de ver uma oportunidade até que deixasse de sé-la.

macroproblema na economia, porém as oportunidades,
conforme mostrarei, sdo especificas para a empresa.

Muitas vezes, as ameagas a uma empresa também
sdo denominadas oportunidades, do mesmo modo que
0s retrocessos e as catastrofes, mas estes constituem
problemas e ndo oportunidades. Uma oportunidade ¢
a solugdo favordvel de um problema, nio o proble-
ma em si. Mesmo as opgdes sob consideragdo para
resolver um problema sdo designadas freqlientemen-
te oportunidades — conduzindo a busca da melhor
“oportunidade™ entre as “oportunidades”. Nio ¢ de
admirar que os colaboradores, incluindo os executi-
vos seniores, possuam dificuldade para reconhecer
novas oportunidades — ndo existe um consenso sobre
0 objetivo da procura. Para atingir essa finalidade, os
elementos que constituem uma oportunidade preci-
sam ser explicitos, pois assim sabemos pelo menos o
que estamos buscando.

Apresento neste estudo um modelo para com-
preender quando uma circunstancia constitui uma
oportunidade. O modelo descreve seus elementos e
analisa o aspecto tnico da oportunidade como uma
vantagem almejada nos negécios. Para ilustrar a efi-
cacia desse modelo, vou aplica-lo conforme descrito
na analise SWOT (pontos fortes, pontos fracos, opor-
tunidades e ameagas). Mostrarei que a confusdo para
se reconhecer a oportunidade também pode dificultar
a aplicagdo dessa ferramenta estratégica.

Quando as pessoas mencionam oportunidades
elas podem se referir a uma entre trés idéias relacio-
nadas, sem distinguir: possiveis opgoes para se resol-
ver um problema, decisdo com limitagdo de tempo
a partir de opgdes vistas e avaliadas, ou a solucdo
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realmente encontrada. Por exemplo, em 1986, tive a
oportunidade de concorrer a um cargo ptiblico. Ouvin-
do essa declaragdo poderia supor-se razoavelmente que
concorri de fato, porém ter uma oportunidade de con-
correr a um cargo publico e realmente concorrer sdo
situagdes diferentes. Posso indicar somente que con-
correr a um cargo era uma opcao. Alternativamente,
posso dizer que, por um certo periodo, avaliei minhas
opgdes, e concorrer a um cargo publico estava entre as
escolhas consideradas. Ou posso ter realmente selecio-
nado essa opcdo e concorrido.

Muitas vezes, as ameacas a uma empresa também sdo
denominadas oportunidades, como sio as derrotas

e catdstrofes, porém esses sao problemas e

ndo oportunidades.

De modo andlogo, quando uma empresa indus-
trial se refere a seu estoque, pode estar se referindo a
matérias-primas, bens em processo ou bens acabados.
Todos sdo denominados estoque, mas existe uma gran-
de diferenga naquilo que denominamos estoque se nos
referimos a matérias-primas em oposigdo a produtos
acabados. No contexto de oportunidades, opgdes sdo
matérias-primas. Sao selecionadas como solugdes pos-
siveis de um problema, mas ainda ndo sdo processadas
por meio dos critérios de selegdo que resultam em uma
escolha final, o produto acabado ou a opgio escolhida.
Uma oportunidade, conforme citada aqui, ¢ uma plata-
forma de decisdes limitada pelo tempo a partir da qual
as opgdes sao avaliadas. O fato de nenhuma das opgdes
ser escolhida ndo indica que existia uma oportunidade.
Se eu tivesse escolhido ndo concorrer a um mandato ele-
tivo, ainda seria verdadeiro que tive uma oportunidade.

Toda opgdo ndo ¢ uma oportunidade, da mesma
maneira que todo estoque nfo sdo produtos acabados.
Oportunidade ¢ uma confluéncia de circunstincias con-
duzindo a escolha ou a rejeigdo de opgdes. No meu caso,
concorrer a um cargo publico foi uma opgdo considera-
da e avaliada durante o processo de oportunidade e tam-
bém foi o produto final — realmente concorri embora
ndo saisse vencedor. A oportunidade nio é meramente
uma escolha, mas uma categoria especial de escolha.
Oportunidades sdo ocasides valiosas para melhorar o
desempenho organizacional para atingir suas metas. E
uma situagdo proveitosa por abrir o caminho para outras
oportunidades, porque uma condigio aperfeigoada con-
tém as sementes de melhorias adicionais, mais opgdes e
ocasides futuras. Uma escolha que impega uma empresa
de almejar a concretizagdo de suas metas ou conduza a
um impasse nido é uma oportunidade. Uma maneira de
considerar esse ultimo aspecto consiste em analisar as
escolhas ou seus resultados que tendam a eliminar opor-

tunidades futuras, como uma reputagio por produtos
qualidade inferior, negociagdes desonestas ou quebrg m
confianga. Condigdes como essas restringem o ¢
de agdo das opcdes e oportunidades futuras.
Existe algo valioso, porém efémero na oportunis.
de: nela ndo ha um obstaculo prejudicando oy impedind,,
uma agao ou escolha. “A empresa teve a oportunidade de
associar-se a uma entidade de classe” ou “g diretora de
marketing teve oportunidade de expressar sua Opinido [j-
vremente na reuniao” sdo exemplos que representam ess;
liberagdo da limitagao.

ampo

O CONTEXTO E OS
ELEMENTOS DA
OPORTUNIDADE

O contexto € o seguinte:

®  Problema. A condigio fundamental da oportunidade

€ um problema, o desafio, a adversidade, uma insa-
tisfagdo, um obstdculo ou uma ameaga. O problema
pode ser cronico ou agudo, e ¢ determinado pela or-
ganizagdo e suas metas. Para limitar a discussdo, fo-
calizaremos o0s problemas que se originam na missio
ou no plano estratégico da organizagio.

Escolha. A oportunidade envolve uma escolha entre
duas ou mais alternativas para solucionar um proble-
ma. As alternativas precisam ser solugdes eficazes
para o problema e ndo meros sonhos sem uma manei-
ra conhecida para realiza-los. Ndo ha oportunidade,
se ha somente uma opgao.

Valor. Oportunidades sdo ocasides raras durante as
quais buscamos melhorar a condigdo da organizagao,
identificando uma solugdo vantajosa para o proble-
ma. Embora elas existam em todos os lugares, ndo
sdo sempre visiveis e, uma vez ndo aproveitadas, es-
tdo perdidas.

Missdo organizacional. A missdo ou o plano estrate-
gico de uma organizagdo ou uma alteragao ou recon-
figuragdo dessas metas estabelece os parametros da
oportunidade.

Os elementos sdo os seguintes:

Limitagdo de tempo. Uma organizagdo, quando }he e
oferecida uma oportunidade, possui um tempo [mi-
tado para tomar uma deciséo.

®  Sacrificio. Aceitar a necessidade de sacrificio faz par-
te do reconhecimento da oportunidade. Se o custo €
esforgo adicional, desconsideragio de outras metas,
esgotamento de recursos (ativos ou tempo) ou consen-
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timente com as restrigdes impostas as a¢des, estamos
trocando o que temos por aquilo que desejamos. Os
economistas se referem ao sacrificio como custo de
oportunidade. Ao se buscar uma oportunidade existe
uma troca, porém esperamos receber mais valor do
que tivemos de abrir mio.

Risco. Incorrer em risco é parte integrante da busca
de oportunidade — algo sempre pode dar errado. Se
estamos em busca de uma oportunidade, o fracasso
pode ser uma possibilidade.

Catalisador. Um catalisador ndo esta sob nosso con-
trole, porém ¢ algo que nos motiva a ver um problema
sob uma nova luz. Mudanga, circunstancia alterada,
desconexdes, deslocamento do ponto de apoio, ano-
malia, eventos ndo previstos ou incerteza que alterem
como avaliamos os problemas e suas possiveis solu-
¢Oes podem criar oportunidades.

Possibilidade de arrependimento. Agir com base na-
quilo que se acredita ser uma oportunidade, ou deixar
de reconhecer ou de agir em face de uma oportunida-
de para levar ao arrependimento.

Essas caracteristicas formam um modelo de oportunida-
de, sdo um conjunto de condigdes que determinam quan-
do a ocasido ¢ uma oportunidade.

APLICACAO DO MODELO

No inicio de minha carreira como contador, trabalhei
para uma empresa de auditoria que atuava nos setores
de construgdo civil e de incorporagdo imobilidria. Um
dia, um incorporador, que ndo era cliente, perguntou se
poderiamos nos reunir para conversar sobre suas neces-
sidades contabeis. Ficou claro na reunido que ele ndo
desejava tornar-se um cliente de meu empregador, mas
queria que eu formasse minha propria empresa tendo
Sua empresa como principal cliente. Inicialmente,
disse-lhe “ndo” e expliquei os beneficios da empresa
para a qual eu trabalhava; porém, ele permaneceu in-
flexivel. Disse-me que conhecia outros incorporadores
€ empreiteiros que estavam insatisfeitos com suas at-
uais consultorias contébeis e provavelmente passariam
a ser meus clientes, se administrasse minha prépria
empresa. Discuti o assunto com o sécio executivo da
émpresa para a qual eu trabalhava. Ele demonstrou
ceticismo, pensando que talvez eu estivesse tentando
atrair os clientes potenciais legitimos da empresa. Es-
forcei-me e empenhei-me para chegar a um acordo,
porém nada deu certo. Finalmente, decidi que a situa-
¢do representava uma oportunidade para mim e deixei
meu emprego para iniciar minha prépria empresa de
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contabilidade. Reuni-me com o incorporador e recebi
dele numerosas indicagdes, consolidando uma empresa
de contabilidade bem-sucedida. Também fui processa-
do por meu antigo empregador.

OS ELEMENTOS DO
MODELO

Os elementos do modelo sdo os seguintes:
®  Limitagdo de tempo. Soube que a oferta do incorpo-
rador ndo duraria para sempre — entretanto, se con-
tinuasse negando, ele encontraria outra pessoa para

realizar o trabalho.

Sacrificio. Tive de abrir mdo de um emprego Seguro no
qual gerenciava o departamento de impostos e era um
socio potencial. Eu tinha uma familia, uma hipoteca e
economias limitadas, se os resultados fossem ruins.

Risco. Além dos riscos obvios de que minha nova
empresa tivesse menos sucesso do que esperava,
havia assinado um acordo com meu empregador
estipulando que, se me demitisse, ndo levaria jun-
to os clientes da empresa. Estava em uma 4rea de
prejuizo potencial e um tribunal poderia decidir que
rompi esse acordo, trabalhando para um cliente que
conheci enquanto estava empregado em minha an-
tiga empresa.

Catalisador. O contato com o incorporador solicitan-
do-me que passasse a ter minha propria empresa foi
catalisador, pois ndo havia dedicado anteriormente a
essa op¢do uma reflexdo séria.

Arrependimento possivel. Sabia muito bem que um
ou dois anos mais a frente, se meus planos ndo des-
sem bom resultado, poderia refletir novamente sobre
minha decisdo de sair de meu antigo emprego.

APLICACAO DO MODELO
A ANALISE SWOT — UMA
CRITICA

Uma estratégia é um plano de agdes visando a atingir
uma ou mais metas organizacionais. “A tarefa de criagdo
de uma estratégia ¢ conseguir uma combinagdo, por um
lado, entre as aptiddes internas, as capacidades e os re-
cursos da organizagdo, e, por outro, todas as considera-
¢Oes externas relevantes” (Thompson e Strickland, 1986,
p. 74). Uma meta institucional para uma empresa poderia
Ser aumentar sua receita a um ritmo moderado mas cons-
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tante, ou diversificar sua base de clientes. A compilagdo
das metas institucionais de uma organizagio e os meios
para realiza-las formam um plano estratégico. A analise
SWOT ¢é uma ferramenta usada freqiientemente para de-
senvolver um plano estratégico. O foco central da anali-
se SWOT consiste em reconhecer oportunidades e evitar
ameagas, levando em conta a0 mesmo tempo 0s pontos
fortes e os pontos fracos de uma organizagao.

A empresa, ao se empenhar na identificagio de opor-
tunidades, analisa seus pontos fortes e fracos especificos
em relagdo a concorréncia ou a um ideal existente. O que
ela pode fazer que seus concorrentes ndo conseguem; o
que a concorréncia pode fazer que a organizagdo ndo con-
segue? Os pontos fortes de uma empresa podem incluir
uma maior participa¢do de mercado, recursos financei-
ros consideraveis, historico de produtos inovadores ou
uma reputacdo favoravel entre seus clientes. Os pontos
fracos podem incluir falta de aptiddo gerencial, rede de
distribui¢do inadequada, ser ultrapassado em pesquisa e
desenvolvimento ou instalagdes obsoletas. Ameagas sdo
condigdes fora do controle direto que representam um
obstaculo para as metas de longo prazo. “Ameagas sur-
gem, quando as condigdes no ambiente externo pdem
em risco a integridade e a lucratividade dos negdcios
da empresa” (Hill e Jones, 2004, p. 37). Uma ameaga
poderia ser a venda crescente de produtos substitutos,
produtos estrangeiros mais econdmicos introduzidos no
mercado ou a incapacidade para aumentar pregos a fim
de cobrir custos.

De modo andlogo as ameagas, as oportunidades
em uma analise SWOT sdo externas & empresa. “O
objetivo [na analise SWOT] consiste em selecionar as
estratégias que assegurem o melhor alinhamento, ou
adequagdo, entre oportunidades e ameagas do ambien-
te externo e forgas e fraquezas internas da organiza-
¢do” (Hill e Jones, 1989, p. 12; Thompson e Strickland,
1992, p. 89). Porém, as oportunidades, conforme o mo-
delo indica, sdo solugdes para problemas, e restringir
nosso pensamento aquilo que é externo ou interno a
uma organizagdo ¢ limitante. Assim, ¢ facil constatar
por que as pessoas ficam confusas ao buscar oportuni-
dades e permanecem a margem, focalizando opgdes e
catalisadores.

Catalisadores sdo mudangas externas que nos le-
vam a reconhecer novas opgdes, reavaliar as antigas ou
reexaminar aquelas previamente abandonadas. Acredi-
tar que os catalisadores sdo oportunidades é o que leva
a anélise SWOT a supor que essas também sdo externas.
A internet constitui um exemplo dessa confusio. E um
catalisador, ndo uma oportunidade. Quando as empresas
comegaram a reconhecer o potencial da internet, foi na-
tural, aplicando a andlise SWOT tradicional, considera-
la uma oportunidade. No entanto, este modo de pensar

turva as idéias, por impedir uma analise mais preciss
quanto ao uso da internet para solucionar os ?71'("%7!':.:1‘.;.‘:
de uma empresa. Referir-se a uma oportunidade .
um catalisador da a impressao de que descobrimog
lugdo para um problema.

A internet € uma mudanga importante no ambiente
de negocios e essa inovagdo, vista como um catalisador.
deve impulsionar a busca de novas opgdes ou a reavalja-
¢do das antigas. “Oportunidades surgem, quando uma
empresa pode aproveitar as condigdes em seu ambiente
para formular e implementar estratégias que lhe permi-
tem tornar-se mais lucrativa” (Hill e Jones, 2004, p. 37).
A internet apresenta novas opgdes de marketing, comy.
nicagdo, vendas, propaganda, compras e entrega, e essas
podem ser solugdes para os problemas de algumas em.
presas, porém, nao de todas. Uma analise SWOT que
inclua a internet como uma oportunidade simplesmen-
te levanta as perguntas: Como podemos usar a internet
para resolver os problemas especificos de nossa empre-
sa? Quais novas opgdes ela cria? Que opgdes antigas de-
veriamos reexaminar?

COMmo
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CONFUSAO ENTRE
CATALISADORES E
OPORTUNIDADES

Confundir catalisadores com oportunidades ¢ muito
comum. Peter Drucker, por exemplo, analisou o que
ele denomina oportunidade inovadora. “A inovagdo
intencional e sistematica inicia-se com a analise das
oportunidades. Principia pensando em... fontes de
oportunidade inovadora”, como sucessos e fracassos
inesperados, incongruéncias, mudangas nas estrutu-
ras do setor e do mercado, alteragdes demograficas,
mudancas de significado e percepgdo e novos conhe-
cimentos (Drucker, 1993). Outras pessoas identificam
oportunidades a condigdes negativas como fracasso,
desapontamento ou cataclisma.

Em termos do modelo de oportunidade, essas ndo
sdo oportunidades, mas catalisadores, acionando meca-
nismos no ambiente representado pela mudanga. Eles
incluem conflito, novas circunstincias, desconexao, des-
locamento do ponto de apoio, anomalia, eventos impre-
vistos ou incertezas que alteram o modo como avaliamos
as solugdes possiveis de um problema. Designar catali-
sadores como oportunidades confunde as condigoes que
nos levam a reavaliar nossas opgdes com as solugée;s do
problema. Grande parte dessa confusdo pode ser evitada
identificando, no inicio e de modo claro, as opgoes, 08
catalisadores e as oportunidades.
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CONFUSAO ENTRE OPCOES

I

7 E OPORTUNIDADES

Para uma empresa, as principais metas usualmente sio
€Xpressas com base em uma determinada taxa de cres-
cimento, participacdo de mercado crescente, porcen-
tagem crescente do lucro bruto oy atendimento de um
mercado em mudanga. Se a meta consiste em aumentar
sua receita, a empresa pode considerar algumas alter-
nativas incluindo: penetragao em novos mercados com
0s produtos existentes, ampliacdo de uma linha de pro-
dutos para atender a uma faixa maior de necessidades
dos clientes ou diversificar os produtos relacionados.
Embora a andlise SWOT usual se refira a cada uma des-
545 como oportunidades, elas representam uma lista de
opgdes ndo selecionadas de solugdes possiveis para o
problema considerado. Ao rever as solugdes propostas
para o problema — no processo de oportunidade — a
empresa esta determinando se alguma das opgdes cons-
titui uma oportunidadee, depois, precisa aplicar 0 mo-
delo de oportunidade. Existe uma limitagdo de tempo?
Qual ¢ o sacrificio exigido para fazer essa escolha em
vez de outra? Quais sdo 0s riscos associados a cada opgio
que ameagam o resultado? Existe um catalisador? E, final-
mente, qual € o potencial de arrependimento?

O modelo de oportunidade projeta luz na questio
“de o processo de formulagdo da estratégia ter de iniciar
com uma identificagdo das oportunidades atraentes ou
com a definigdo dos negécios e a fixagdo de objetivos”
(Thompson e Strickland, 1986, p. 74-75). Em virtude de
0 modelo vislumbrar a oportunidade como origindria de
um problema, a idéia de simplesmente “procurar opor-
tunidades” em um vazio faz pouco sentido. Alguém que
aparenta identificar uma oportunidade, sem primeiro de-
terminar em que negécio atua, encontrou a solugdo para
um problema e determinou implicitamente que tipo de
negocio forma o contexto do problema. Oportunidades
sdo geradas por problemas; esses sio necessarios para
dar origem aquelas e surgem de circunstancias concretas
dos negoécios.

DESFAZENDO A CONFUSAO
EM TORNO DA SWOT

A analise SWOT usual emprega dois conjuntos de trés
“tipos de oportunidades”. Em uma dimensdo, as opor-
tunidades sdo classificadas naquelas relacionadas a
forgas, fraquezas ou ameacas. Em outra dimensado, elas

sdo classificadas naquelas que surgem em nivel amplo do
ambiente, do setor ou da empresa, incluindo seus grupos
de interesse. As forgas sio caracteristicas de uma empresa
que lhe permitirdo aproveitar as oportunidades reconhe-
cidas. Fraquezas sdo caracteristicas que prejudicam sua
capacidade de aproveitar as oportunidades existentes.
Ameagas s3o as condigdes externas que impedem a busca
de oportunidades especificas. No entanto, este modo de
encarar a andlise SWOT causa dois problemas.

Primeiro, quando oportunidades sdo apresentadas
em termos dos trés elementos da analise SWOT, ficamos
com um nimero excessivo de possibilidades. Temos opor-
tunidades para usar as forgas da empresa, oportunidades
para superar as fraquezas e outras para neutralizar amea-
Gas, € também aquelas que podem englobar dois ou todos
os trés elementos ao mesmo tempo (Harrison e St. John,
2002, p. 159-160). A analise usual afirma que, ao buscar
uma oportunidade, procuramos uma solugdo que maxi-
mize as forgas da organizagdo, minimize suas fraquezas e
evite possiveis ameagas. Em virtude de todos esses tipos
poderem ser encontrados na “mesma oportunidade”, eles
nao sdo tipos diferentes, mas consideragdes diferentes em
nossa tentativa para identificar uma oportunidade. Em vez
de se referir a uma oportunidade para aproveitar as forgas
da empresa, é mais proveitoso se referir a problemas so-
lucionados da melhor maneira aproveitando as forgas de
uma empresa. De modo similar as fraquezas e ameagas,
uma oportunidade ¢ a jungio de todos os elementos do
modelo, resultando em uma solugdo para um problema
que melhore a condicdo da empresa utilizando suas for-
¢as, minimizando suas fraquezas e evitando ameagas.

O segundo problema relacionado a esse modo de
encarar a analise SWOT ¢ sua circularidade. Como sa-
bemos quais sdo as forgas de uma empresa? Somos in-
formados de que suas forgas sdo aquilo que The permite
aproveitar certas oportunidades. E como reconhecemos
€ssas oportunidades? Refletindo sobre as forgas da
empresa, as quais lhe permitem aproveitar as oportuni-
dades. E um processo de pensamento circular, fazendo
que a agulha da bussola da organizagao gire sem se fixar
em um ponto.

Oportunidades existem néo em sentido absoluto, mas
somente em relagdo a um problema especifico, em determi-
nada ocasido. Elas nio sio commodities genéricas. A deter-
minagdo de que um conjunto de condicoes representa uma
oportunidade somente pode ser feita examinando as forgas
da empresa naquela ocasido, e essas precisam ser identifica-
veis sem referéncia as oportunidades especificas que permi-
tem ser exploradas pela empresa. O mesmo ocorre com as
fraquezas e as ameagas. Cada uma pode ser definida circu-
larmente em termos de oportunidade, porém, esta tentagao
precisa ser evitada para que uma andlise SWOT seja eficaz.
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Na segunda dimensdo, as oportunidades sio classifi-
cadas em trés tipos com base na sua fonte. De acordo com
este esquema, um tipo de oportunidade é uma resposta
aos fatores ambientais mais abrangentes com que as em-
presas se defrontam, um outro, as condigdes especificas
do setor e um terceiro, aquelas oportunidades que surgem
na empresa e em seus grupos de interesse.

As fontes ambientais mais abrangentes sdo indicadas
de diversas maneiras: 0 macroambiente, o ambiente geral
(Harrison e St. John, 2002, p. 81-82) ou simplesmente
oportunidades ambientais (Grant e King, 1982, p. 8). Esta
categoria inclui fatores como taxas de inflagdo ou de Jju-
ros, medidas governamentais como alteragio de tarifas
alfandegdrias ou subsidios, e mudangas na tecnologia ndo
limitadas ao setor da empresa (como a internet). “O ma-
croambiente ¢ formado por forgas ambientais internas e
globais como as tendéncias socioculturais, tecnologicas,
politicas e econdmicas” (Harrison e St. John, 2002, p. 5).
Ao se aplicar 0o modelo de oportunidade, esses fatores sio
reconheciveis como catalisadores de preferéncia a opor-
tunidades. Que outros fatores alteram-se como resultado
€ que impacto exercerdo em nosso setor € em nossa em-
presa? O reconhecimento de um catalisador externo deve-
ria nos motivar a buscar novas opgdes e a reavaliar outras
que se encontravam disponiveis numa ocasido anterior.

O nivel do setor ¢ a segunda categoria de fatores am-
bientais vista como geradora de oportunidades (Thomp-
son e Strickland, 1992, p. 90). “Ao se considerar o papel
da oportunidade no processo de formagdo da estratégia é
importante distinguir entre oportunidades do setor e opor-
tunidades da empresa” (Thompson e Strickland, 1986, p.
75). Essas sdo condigdes que surgem no ambiente setorial
que estimulam o surgimento de oportunidades potenciais
para a empresa.

No entanto, essa reflexdo revela dois problemas.
Primeiro, se aceitamos que existem oportunidades no
setor distintas daquelas no ambiente ou na empresa, na
realidade, essas sdo catalisadores, porque sio eventos
que ocorrem no setor € exigem reavaliagdo no nivel or-
ganizacional. Eventos que afetam um setor ou parte dele
como alteragdes na demanda dos clientes ou desregula-
mentagdo por parte do governo sio razdes que exigem o
reexame das opgdes e estratégias. Segundo, a crenga nas
oportunidades do setor se baseia em uma inferéncia er-
ronea. Na logica, isto é denominado “falacia da compo-
si¢do” — inferir o que € verdadeiro para as partes deve
sé-lo para o todo. Um setor é simplesmente um conjunto
de empresas produzindo ou provendo o mesmo tipo de
produto ou servigo que os consumidores podem substi-
tuir por outros. O setor ndo possui metas ou estratégias
ou problemas além daqueles das empresas individuais.
Referir-se a problemas que afetam um setor constitui
um modo limitado de falar sobre problemas com que
se defrontam individualmente as empresas nesse setor.
Se dizemos “O exercicio da medicina esta passando por

S

ralizando os problemas enfrentados pelos participanteg
individuais. Porém, o setor nio tem problemas especifi.
COs que ndo sejam também os problemas dos membyrog
componentes.

Os tipos mais especificos de oportunidade nesss
dimensdo da classificagdo sdo aqueles identificados na
empresa ¢ em seus grupos de interesse, denominados .
gumas vezes “oportunidades de tarefa”. Esse é o niye|
em que se possui opgdes e possivelmente oportunidades,
e onde ocorrem os problemas. Um evento externo no
macroambiente ou no setor pode provocar a reanalise da
relagdo entre a empresa e seus grupos de interesse dan-
do origem a novas opgdes. A aplicagdo dos elementos do
modelo de oportunidade a essas opgdes determinars se
alguma delas € uma oportunidade.

uma crise” estamos nos referindo a um setor e gene.

EVITANDO CONFUSAO

Em virtude de as oportunidades serem o que, em tltima
instincia, buscamos em uma andlise SWOT, o primei-
ro passo para direcionar o processo consiste em definir
oportunidades aplicando o modelo de oportunidade.
Catalisadores sdo importantes porém nio sio conside-
rados na andlise SWOT, porque ndo representam opor-
tunidades ou ameacas, sendo neutros. Porém, ao se con-
siderar de modo independente as forgas e fraquezas de
uma empresa, a ocorréncia do catalisador é um sinal
para avaliar novas op¢des e reexaminar outras descarta-
das anteriormente.

Como a analise SWOT visa a reconhecer oportuni-
dades, ¢ lastimavel que o O foi atribuido originalmente
a oportunidade e ndo a opgdo. Isto leva a buscar oportu-
nidades entre as oportunidades. As opgdes precisam ser
selecionadas inicialmente aplicando-se o modelo antes
da identificagdo significativa como oportunidades. Se o
SWOT for considerado uma ferramenta para reconhe-
cer oportunidades e seu uso for integrado ao modelo
de oportunidade, a analise das forgas, fraquezas e das
ameagas serd vista como um componente da analise dos
riscos e sacrificios associados as opgdes individuais. O
modelo de oportunidade forma uma base para uma ana-
lise SWOT eficaz e incentiva a integridade do pensa-
mento em sua utilizagio.
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