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FIGURA 1.2 Exemplo das cinco forgas de Porter

Nota: a ilustracdo e a descricdo foram alteradas para proporcionar um exemplo adequado e, portanto, ndo
representam todos os fatos relevantes.

Embora o modelo de Porter seja considerado o mais utilizado e adotado para analises
estratégicas, ele apresenta uma grande desvantagem: tende a enfatizar as forcas externas e
as formas como uma empresa pode combaté-las. As for¢as intrinsecas de uma empresa e
sua capacidade de desenvolver competéncias independentemente dessas forcas recebem
menos consideragdo. O modelo pode, portanto, ser classificado mais como reativo do que
pré-ativo, e é recomenddvel usé-lo em conjunto com uma abordagem de dentro para fora.
O modelo de Porter, combinado com a visdo baseada em recursos (RBV, do inglés resource-
-based view), é considerado mais eficaz no desenvolvimento de uma estratégia mais solida.
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Capitulo 2

Ideia geral
A empresa que se baseia num planejamento estratégico, em algum momento, avalia
seus pontos fortes e fracos. Quando esses pontos sdo combinados com um levantamento das
oportunidades e ameacas dentro ou fora de seu ambiente, a empresa faz o que se chama
de andlise PFOA, ou seja, estabelece sua posicdo & luz de suas forcas (ou potencialidades),
fraquezas (ou fragilidades), oportunidades e ameagas.

Quando usar
A anélise PFOA proporciona informacées (teis para relacionar recursos com competén-
cias no ambiente competitivo em que a empresa atua. Esse modelo pode ser usado como
um instrumento de concepgao e selecdo de estratégia e é igualmente aplicavel em qualquer
situagdo de tomada de decis&o, quando o objetivo ja tiver sido claramente definido.
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FIGURA 2.1 Andlise da situagao



PaRTE 1 * MODELOS ESTRATEGICOS

ssessesscssscessesssscsssssaece “eeesccessttstttestcettttttrsteratannan

A primeira etapa de uma andlise PFOA ¢ identificar as pontencialidades, fragilidades,
oportunidades e ameacas da empresa. A anélise cuidadosa dos ambientes interno e externo
constitui, portanto, uma parte importante do processo. Potencialidades e fragilidades sdo fato-
res intemnos; trata-se de habilidades e recursos (ou a falta deles) intrinsecos & empresa, que
aumentam ou diminuem seu valor em relacdo a forcas competitivas. Oportunidades e amea-
¢as, por sua vez, representam fatores externos: ndo sdo criados pela empresa, mas emergem
devido a atividade de competidores e a mudancas na dindmica do mercado.

= Potencialidades: o que a empresa realmente faz bem? Por exemplo, ela se beneficia
de uma forca de vendas experiente ou de facil acesso & matéria-prima? As pessoas
compram seus produtos (parcialmente) pela marca ou pela reputacdo? Atencdo: um
mercado em crescimento ou novos mercados ndo podem ser classificados como
potencialidades; eles sdo oportunidades.

= Fragilidades: aquilo que falta & empresa ou o que ela ndo faz bem. Embora sejam
geralmente vistas como o ‘inverso’ légico das ameacas, a falta de forca em uma
drea ou mercado especifico ndo representa necessariamente uma fragilidade relativa,
contanto que essa forca em particular também falte aos (potenciais) competidores.

Potencialiadades e fragilidades podem ser medidas com o suporte de uma auditoria
interna ou externa; por exemplo, por meio de benchmarking (veja também modelo de ben-
chmarking, p. 92). Oportunidades e ameacas ocorrem em razao de forcas macroambientais
externas, tais como demogréfica, econémica, tecnoldgica, politica, legal, social e cultural, assim
como de forgas ambientais externas especfficas do setor de negdcios, tais como clientes, com-
petidores, canais de distribuicao e fornecedores.

= Oportunidades: a empresa pode beneficiar-se de algum desenvolvimento tecnoldgi-
co ou de alteragdes demogréficas, ou a demanda por seus bens e servicos pode

TABELA 2.1 Andlise PFOA

Estratégias FO
Usar potencialidades Tirar vantagem de
para tirar vantagem de oportunidades pela
oportunidades superacédo de fragilidades

ou por torna-las irrelevantes

Estratégias PA Estratégias FA
Usar potencialidades Minimizar fragilidades e
para evitar ameagas evitar ameagas
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aumentar como resultado de parcerias de sucesso? Os ativos podem ser usados de
outra maneira? Por exemplo, 0s produtos atuais podem ser introduzidos em novos
mercados, ou o investimento em pesquisa e desenvolvimento pode ser transformado
em caixa pelo licenciamento de conceitos ou de tecnologia e pela venda de patentes.
Hé& muitas oportunidades percebidas, mas, para saber se elas sio reais, € preciso
realizar uma andlise detalhada do mercado.

® Ameacas: a oportunidade para uma empresa pode significar uma ameaga para outra.
Mudangas em regulamentagdes, tecnologias substitutas e outras forcas competitivas po-
dem representar sérias ameacas; por exemplo, podem resultar em queda nas vendas e
aumento dos custos operacionais, em maior custo do capital, na incapacidade de atingir
o ponto de equilibrio, no encolhimento das margens ou da lucratividade e na queda das
taxas de retorno para niveis significativamente inferiores as expectativas do mercado.

Oportunidades e ameagas podem ser classificadas de acordo com o impacto potencial e
a probabilidade real, como ilustrado na figura a seguir.

Apés as andlises interna e externa, os resultados podem ser colocados em uma matriz de
comparagdo. Nessa matriz, as potencialidades, fragilidades, oportunidades e ameacas podem
ser relacionadas e combinadas, atribuindo-se pontos a cada uma das combinagdes: quanto
mais importantes, maior a pontuagdo atribuida. Essa comparacdo de resultados leva 3 identifi-
cacao das questdes estratégicas mais urgentes da empresa.

A préxima etapa € avaliar as acoes a serem tomadas com base na analise PFOA. A em-
presa deve se concentrar em usar as potencialidades para capitalizar oportunidades ou deve
adquiri-las para ser capaz de capturar oportunidades? Além disso, ela deve tentar, ativamente,
minimizar as fragilidades e evitar as ameacas?

As estratégias ‘PO’ e 'FA’ sdo simples. A empresa deve usar suas habilidades quando a
oportunidade surgir e evitar negdcios para os quais ndo tem competéncias. Menos Gbvias e

Oportunidades e ameagas
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FIGURA 2.2 Anélise de impacto e probabilidade
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muito mais ousadas sdo as estratégias 'FO’. Quando uma companhia decide agarrar uma opor-
tunidade, apesar de nao ter as potencialidades necessarias, deve:

& Desenvolver as potencialidades necessarias.

® Comprar ou tomar emprestado as potencialidades exigidas.

® Superar a concorréncia.

Em esséncia, empresas que adotam estratégias ‘PA’" usam qualquer meio para se Iivrgr
de problemas. Isso acontece quando grandes competidores combatem 0s menores por meio
de dispendiosas guerras de pregos, insuperéveis orcamentos de marketing ou mdltiplas pro-
mocdes para os canais de vendas. Ha os que usam o planejamento de cendrios (p. 61) para
tentar prever e, portanto, preparar-se para esse tipo de ameaca futura.

TABELA 2.2 Matriz de comparagao

As trés fases comumente utilizadas no processo de analise PFOA séo:
Fase 1: Detectar questdes estratégicas

1.Identificar questdes externas relevantes & posicéo estratégica da empresa no setor
de atuagdo e no macroambiente, entendendo que oportunidades e ameagas sao
fatores que a administragao n&o pode influenciar diretamente.

VZ.Mﬁcar questdes internas relevantes a posicao estratégica da empresa.

CarftuLo 2 = AnAuse PFOA 1

3.Analisar e classificar as questoes externas de acordo com a probabilidade de ocor-
réncia e seu impacto.

4.Relacionar as questdes estratégicas essenciais, dentro e fora da organizago, que
afeter de forma significativa a posi¢ao competitiva de longo prazo na matriz PFOA.

Fase 2: Determinar a estratégia

5.Identificar a qualificagéo estratégica da empresa, dadas suas competéncias inter-
nas e 0 ambiente externo.

6.Formular estratégias alternativas para tratar das principais questdes.
7.Posicionar as estratégias alternativas em um dos quadrantes da matriz PFOA:

¢ PO: potencialidades combinadas com oportunidades s&o o composto ideal, mas
requer entender como as potencialidades podem sustentar as fragilidades em
outras areas;

e FO: fragilidades combinadas com oportunidades podem ser analisadas quanto a
eficacia do investimento para determinar se o ganho vale o esforgo de comprar
ou desenvolver a competéncia interna;

e PA: potencialidades combinadas com ameagas exigem a avaliagdo da neces-
sidade de adaptagéo da organizagéo para transformar a ameaga em oportuni-
dade; e

e FA: fragilidades combinadas com ameagas criam o pior cendrio. S&o necesséarias
mudangas radicais, como a venda de unidades de negdcios ou de parte dos
ativos.

8.Desenvolver estratégias adicionais para qualquer ‘ponto cego’ restante na matriz
PFOA.

9. Selecionar uma estratégia apropriada.

Fase 3: Implementar e monitorar a estratégia
10. Desenvolver um plano de agao para implementar a estratégia.
11. Atribuir responsabilidades e orgamentos.
12.Monitorar o progresso.
13.Iniciar o processo de revisao desde o inicio.

A anélise PFOA ¢ uma valiosa ferramenta de autoavaliacdo da gestdo. Seus elementos —
potencialidades, fragilidades, oportunidades e ameagas — parecem enganosamente simples,
mas, na verdade, decidir quais sdo as potencialidades e fragilidades da organizacdo, assim
como avaliar o impacto e a probabilidade de oportunidades e ameagas no ambiente externo, -
¢ bem mais complexo do que parece & primeira vista. Além disso, depois de classificados os
elementos da analise PFOA, o modelo ndo ajuda na delicada tarefa de traduzir os resultados
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em alternativas estratégicas. O risco inerente de fazer suposicdes incorretas ao avaliar os ele-
mentos da matriz PFOA muitas vezes leva os gestores a hesitar quando se trata de escolher
entre vérias alternativas estratégicas, resultando frequentemente em atrasos desnecessarios
e/ou indesejaveis.
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Ideia geral

a seus clientes.

Quando usar

Segundo Porter (1985), a vantagem competitiva somente pode ser compreendida ao
se analisar a empresa como um todo. As vantagens de custo e a diferenciacio bem-sucedida
sdo encontradas na cadeia de atividades que uma empresa desempenha para fornecer valor

O modelo de cadeia de valor divide as atividades genéricas de maior valor agregado da
empresa em atividades primérias e secunddrias. Uma vantagem ou desvantagem pode ocorrer
em qualquer das cinco atividades primérias e quatro secundarias. Juntas, elas constituem a
cadeia de valor de qualquer negocio.

O modelo pode ser usado para examinar o desenvolvimento da vantagem competitiva.
A identificacéo do valor potencial de cada atividade para a empresa permite que ela perceba
como maximizar a criagdo de valor ao mesmo tempo que minimiza os custos, criando assim

uma vantagem competitiva.
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FIGURA 3.1 Andlise da cadeia de valor




