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CONVERSA INICIAL

Moldando a estratégia: possibilidades e indicadores de desempenho

Caro(a) aluno(a), nesta aula abordaremos 0s seguintes temas:

e matriz strenghts, weaknesses, opportunities e threats (Swot);
e desenvolvimento do negdcio;

e manutencao;

e crescimento estrutural;

¢ mudanca organizacional.

A expectativa é de que, ao final desta aula, vocé conheca uma importante
ferramenta de gestéo estratégica e possa identificar e aplicar as estratégias dela
decorrentes, de modo a ter maiores condicbes de contribuir com a
implementagdo de mudangas em uma organizagdo, rumo a objetivos antes

definidos.
CONTEXTUALIZANDO

Imagine enfrentar as dificuldades de um mercado cada vez mais
competitivo e repleto de ameacas (e oportunidades), sem as ferramentas de
diagndstico. Agora que vocé ja aprendeu varias ferramentas para isso, fica dificil
pensar a gestdo de uma organizacdo sem utilizar essas técnicas, ndo é?
Veremos entdo uma ferramenta muito utilizada por empresas de diversos portes
e em diversas fases de seu ciclo de vida. Essa ferramenta da um panorama mais
amplo de um cenéario muito competitivo. Mas, antes de comecarmos, que tal ler
uma matéria que oferece uma visdo bastante préatica dessa ferramenta? Acesse
o link a seguir e boa leitura: <https://exame.com/pme/como-avaliar-
estrategicamente-um-novo-projeto-da-sua-empresa/> (Como avaliar, 2015).

Depois de ler essa reportagem, reflita sobre a seguinte questao: de que
maneira uma organizacdo pode ter uma visdo ampliada sobre em que focar

esforcos?
TEMA 1 - MATRIZ SWOT

A matriz Swot tem a origem de seu nome nas iniciais em inglés dos termos

forcas (strenghts), fraquezas (weaknesses), oportunidades (opportunities) e




ameacas (threats), o que leva alguns autores e professores a mudarem um
pouco a ordem dos termos e se referirem a ela como matriz ou andlise Fofa.
Trata-se de um “[...] conceito que resume 0s principais aspectos do ambiente e
as capacitacOes da empresa que tém maior impacto para o desenvolvimento da
estratégia” (Fernandes; Berton, 2012, p. 136). Segundo Fernandes e Berton
(2012), a matriz Swot funciona como um filtro no qual sé devem constar os itens
realmente relevantes e dos quais derivardo a¢cdes no momento da formulacao
da estratégia, em que as forcas e fraquezas se referem a aspectos internos de
uma organizacado e as ameacas e oportunidades sdo seus aspectos externos.

Por outro lado, seu objetivo, segundo Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 86),
€ “[...] possibilitar que a empresa se posicione para tirar vantagem de
determinadas oportunidades do ambiente e evitar ou minimizar as ameacas
ambientais” e, assim, possa ‘[...] formular estratégias realistas para que seus
objetivos sejam atingidos”. Ao responder estrategicamente ao ambiente, a
organizagdo reduz as ameagas identificadas e tira proveito das melhores
oportunidades, além de identificar a extensdo em que as forcas e fraquezas séo
relevantes ou capazes de lidar com as mudancgas que ocorrem em um ambiente
(Johnson; Whittington; Scholes, 2011), ajudando a gerar op¢des estratégicas e
avaliar cursos de acao futuros.

A andlise Swot tem maior utilidade quando feita para uma empresa em
relacdo a seus concorrentes (Johnson; Whittington; Scholes, 2011). Mas
Johnson, Whittington e Scholes (2011) chamam a atencdo para 0 que

consideram ser 0s principais perigos dessa ferramenta:

e Listas: o0 exercicio pode gerar longas listas do que aparentam ser forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas, mas o que realmente conta € ser
claro sobre o que é realmente mais importante e 0 que é menos
importante, priorizando-se o0s tépicos.

e Resumo e ndo substituto: a analise Swot deve ser usada como um resumo
ou consolidacdo de outras analises, mas nao é indicada como um
substituto para elas, pois, assim, corre-se o risco de se basear em visdes
preconcebidas ou tendenciosas, por ndo serem tado profundas essas

avaliagbes quanto as resultantes de outras ferramentas de anélise.

Costa (2007) considera, além dos pontos fortes e fracos do Swot, uma
terceira categoria: a dos pontos a melhorar. Segundo ele, esses se tratam dos

pontos positivos da organiza¢do, mas que ainda nao se encontram em um nivel




ou grau considerado suficientemente bom para contribuirem de fato para o
cumprimento do propdsito organizacional. Uma técnica interessante para
verificar a posicdo de uma organizacdo em comparacao as concorrentes é o
benchmarking, ou seja, identificar e se comparar aos “[...] melhores processos
conhecidos em outras instituigdes do Brasil de do mundo” (Costa, 2007, p. 113).
Assim, as instituicbes consideradas as melhores em determinado aspecto
passam a mostrar o nivel que a organizagdo que ainda ndo atingiu esse patamar

ainda pode alcancar.
1.1 Criagao da matriz e definicao da postura estratégica

Existem varios modelos ou formatos da matriz Swot e cada organizagcéo
deve definir o modelo com o qual mais se identifigue. Um exemplo bastante
simples € apresentado no Quadro 1 e cabe a organizacdo definir os itens que
devem preencher cada um dos quadrantes, de acordo com a realidade do seu

negdécio e ambiente.

Quadro 1 — A matriz Swot
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Fonte: elaborado com base em Johnson; Whittington; Scholes, 2011, p. 108.

Assim, apos ter realizado o diagnéstico do negdcio e do ambiente e
finalizado uma analise com uso da matriz Swot, j& € possivel desenhar as
estratégias e partir para a acao, procurando potencializar os pontos fortes e
aproveitar as oportunidades, assim como buscando defender-se das ameacas e
fortalecer os pontos entéo considerados como fracos, em uma organizagdo. Com
essa ferramenta, encerramos a etapa diagnéstica e a partir de agora
abordaremos aspectos mais praticos da estratégia.

Com as informacdes coletadas com a utilizacdo da matriz Swot, deve-se
definir a postura estratégica do negocio, que € a escolha feita pelos estrategistas
considerando os pontos fortes da organizacao e visando as necessidades atuais

e de longo prazo do negocio em seu mercado de atuacdo. Normalmente, isso é




feito apds uma analise das alternativas disponiveis e a priorizacdo da que melhor
possibilite a realizacdo da missdo empresarial. Para se definir a postura
estratégica, € preciso levar em conta a missdo da empresa, a relagdo entre
oportunidades e ameacas e a relacado entre seus pontos fortes e fracos. O

Quadro 2 ilustra essas estratégias.

Quadro 2 — Posturas estratégicas com base na matriz Swot
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Fonte: elaborado com base em Oliveira, 2007.

Com base no Quadro 2, percebe-se que, conforme seja identificado o
predominio de pontos fortes ou fracos e de oportunidades e ameacas, pode-se
adotar estratégias que busquem a sobrevivéncia, a manutencao, o crescimento
ou o desenvolvimento da organizacdo. Veremos, a seguir, essas posturas

estratégicas com mais detalhes.
TEMA 2 — DESENVOLVIMENTO DO NEGOCIO

Tavares (2000) argumenta que cada uma das posturas estratégicas
deriva da énfase que se da a cada estratégia, conforme o Quadro 3.




Quadro 3 — Enfase das posturas estratégicas

Estratégia Enfase
e  Sobrevivéncia e Reconstrugéo ou institucionalizacdo
e Crescimento e Recursos fisicos e materiais
e Manutengéo e Mercado atual
¢ Desenvolvimento o Recursos humanos e tecnolégicos

Fonte: Tavares, 2000, p. 344.

O autor faz uma analogia entre o desenvolvimento humano, cujo
desenvolvimento fisico deve ser ancorado no desenvolvimento intelectual,
emocional e moral, e o desenvolvimento de uma organizagéo, que deve crescer
em estrutura, mas também se desenvolver em aspectos como o capital
intelectual e os recursos tecnologicos (Tavares, 2000). Isso deve estar aliado a
um profundo conhecimento de aspectos que ja vimos nesta aula, tais como a
definicdo da misséo, da visdo e 0s demais aspectos que vimos na etapa
diagndstica do negdcio.

Para Costa (2007), essa fase se chama fase pioneira e indica a ideia
empreendedora que deriva da percepcao de uma lacuna a ser preenchida por
um novo negoécio. Muitas vezes, essa percepcao € praticamente intuitiva,
partindo “[...] de um sentimento ou uma convicg¢ao de viséo e de missdo” (Costa,
2007, p. 68) dos fundadores da organizacdo, mas, em outras vezes, essa
percepcgao deriva “[...] de um levantamento detalhado do mercado e de suas
potencialidades” (Costa, 2007, p. 67). Por essa visdo, h4 uma énfase na
percepcao de uma oportunidade e também a crenca de que se possui 0s pontos

fortes necessarios para desenvolver um novo negaécio.
2.1 Sobrevivéncia

Alguns autores consideram a sobrevivéncia como uma das posturas
estratégicas derivadas da matriz Swot. Tavares (2000) explica que essa
estratégia € adequada para organizacbes que estejam sofrendo ameaca de
extincdo, ou seja, que estejam a beira da faléncia por algum motivo, com um
desempenho muito abaixo do esperado, e necessitem se reposicionar em
relacdo as suas areas de negoécios. Ainda assim, essa estratégia deve ser
adotada somente quando nao for possivel vislumbrar outras formas de reverter

o quadro de crise, pois ela tende a diminuir o tamanho da empresa, eliminando




desperdicios ou mesmo fechando uma unidade de negécio, realizando a venda
de seus ativos.

Normalmente, essa estratégia resulta de uma combinacdo de fatores
internos e externos que estabelecam um ambiente desfavoravel para a
operacionalizacdo da empresa, com um grande numero de pontos fracos e um
alto indice de ameacas tanto internas quanto externas. Entre os fatores internos,
0S mais comuns sd0 a ma gestdo, o mau uso dos recursos, a existéncia de
conflitos sucessorios, de disputas por controle acionario ou de problemas de
posicionamento e definicAo de negdcio, missdo, visdo. Dentre os principais
fatores externos figuram recessdes econdémicas, mudancas de habitos ou de
estilo de vida dos consumidores, aumento da pressédo, mudancas nas regras
competitivas ou emergéncia de novas tecnologias. Tavares (2000) defende que,
guando a organizacdo esta nessa situacao, a estratégia deve ter como objetivo
a sua reconstrucao ou institucionalizacdo, para que as questdes internas e/ou
externas identificadas sejam superadas.

Alguns autores enquadram ainda a estratégia de reducao na tipologia
derivada da matriz Swot. Quando se percebe um predominio de pontos fracos e
de ameacas a empresa, deve-se avaliar até que ponto insistir num negdécio ou
produto/servico especifico ndo esta demandando esfor¢cos demais para pouco
ou nenhum resultado. Se for percebido que o mercado em questao esta em
declinio ou que a empresa ficou para tras perante a concorréncia, que pode ter
investido mais em tecnologia, propaganda ou outros aspectos do negdcio e, com
isso, ter ganhado muito mercado, é preciso decidir se um nego6cio ou
produto/servi¢co deve ser descontinuado, migrando os esfor¢cos e investimentos
para areas ou produtos/servicos com maior resultado e perspectivas. Assim, a
estratégia de reducdo deve ser aplicada quando a sobrevivéncia de uma
organizacdo estd ameacada e ela ndo estd competindo com eficiéncia. Ela visa
a concentracdo de recursos em uma unica linha de negocios, para se obter
vantagem competitiva por meio do conhecimento especializado e eficiente em
um determinado setor (Fernandes; Berton, 2012).

Wright, Kroll e Parnell (2000) e Certo (2005) listam os seguintes tipos

basicos de estratégia quando se opta pela reducao:

e Estratégia de reviravolta (turnaround) ou rotatividade: usada quando
ainda ndo se chegou a um estagio critico, mas se caminha nessa direcéo.

Deve ser feita uma criteriosa analise de portfolio, eliminando produtos ou




servicos nao lucrativos, para que haja reducéo da forca de trabalho e dos
canais de distribuicdo, com a organizacdo diminuindo seus ativos e
tornando-se mais enxuta e eficaz, a0 mesmo tempo que busca
alternativas para se tornar mais eficiente para, futuramente, passar para
uma estratégia de crescimento, como veremos mais a frente.

e Estratégia de desinvestimento: utilizada quando um negocio especifico
nao esta sendo bem gerido ou quando nédo atinge os objetivos definidos
ou, ainda, quando se pretende melhorar os resultados financeiros. Assim,
opta-se pela venda ou transferéncia desse negocio especifico, de maneira
que haja melhora financeira, j& que a unidade problemética para de
demandar recursos de unidades de negdcio mais lucrativas. Outra forma
de realizar o desinvestimento é por meio de um spin-off, ou seja,
distribuicdo das acbes da empresa em fatias, com a comercializacao das
acdes menos e mais interessantes de forma separada.

e Estratégia de liquidacdo: aplicada quando nédo existe alternativa para
reducdo de custos e 0 negdcio é encerrado, com 0s seus ativos sendo
vendidos ou dispensados — carteira de produtos, clientes, fornecedores e
pessoal —, 0 que normalmente acarreta perdas para 0s acionistas da

organizacao.
TEMA 3 - MANUTENCAO

Como vimos no Quadro 2, quando predominam ameacas e forcas a opcéo
mais indicada é adotar uma postura estratégica de manutencdo. Ela é
recomendavel quando a organizacdo atingiu um patamar em que o investimento
para sua expansdo pode representar um custo maior do que os beneficios a
serem obtidos com essa expansao (como quando a organizacdo ja tem alta
participagdo no mercado e o0s investimentos adicionais ndo dao retorno
compensatorio) ou a concorréncia implique tomada de acdes para manter a
posi¢ao ja conquistada pela organizacéo (barrando a entrada de um concorrente
gue queira conquistar uma parcela dos consumidores da organizagao) (Tavares,
2000).

Embora nessa fase a ideia seja a manutencdo de um estado de equilibrio
ja adquirido, alguns autores a chamam de fase de estabilidade, uma vez que o
seu objetivo é manter os negdécios ou as linhas de atuagéo atuais, evitando que

seus esforcos competitivos se tornem dispendiosos. Deve-se potencializar ao




maximo os pontos fortes ao mesmo tempo que se busca minimizar os pontos
fracos da organizacéao, tentando, ainda, maximizar os pontos fracos e minimizar
0s pontos fortes dos concorrentes, assumindo uma atitude defensiva diante das
ameagas.

Certo (2005) afirma que os motivos que levam as organizacfes a

adotarem a estratégia de manutencéo ou estabilidade s&o:

e evitar problemas com controles governamentais ou penalidades por
monopolio, quando a organizacdo é considerada de grande porte e
domina seu mercado;

e garantir o equilibrio das atividades econdémicas quando a organizacao
esta inserida em um cenario com baixo crescimento ou estagnacéo do

crescimento, ndo tendo outras opc¢des de estratégia.

Wright, Kroll e Parnell (2000) complementam afirmando que a estratégia
de manutencao para uma empresa atuante em mais de um setor corresponde a
preservacdo do seu atual conjunto de empresas, enquanto que, para uma
empresa que atua em um Unico setor, a estratégia deve ser manter praticamente
as mesmas operacdes, sem buscar um crescimento significativo nas receitas ou
no tamanho da empresa. De acordo com Oliveira (2007), essa estratégia

apresenta trés possibilidades:

1. estratégia de estabilidade: objetiva recuperar um estado de equilibrio que
esta ameacado, muitas vezes visando alcancar e manter o ponto de
equilibrio ou realizando esforcos para solidificacdo da marca;

2. estratégia de nicho: busca dominar apenas um segmento do mercado;
com isso, a organizacdo dedica-se apenas a um Unico produto ou atua
em um mercado exclusivo, focando os seus negécios;

3. estratégia de especializacdo: pretende levar a empresa a conquistar ou
manter a lideranca de mercado, por meio de uma Unica expansdo de

produtos ou servigos (mantendo um escopo estreito).

Enfim, as estratégias de manutencao objetivam o aumento das posi¢oes
competitivas, o foco na melhoria da produtividade e a manutencdo das
operacbes de uma organizagdo, sem O objetivo de buscar seu crescimento
significativo. A manutencdo estratégica é utilizada em mercados que nao
possuem crescimento acelerado ou nas situagcdes em que 0 crescimento no

ambiente proporcionara um custo elevado, reduzindo os lucros.
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TEMA 4 — CRESCIMENTO ESTRUTURAL

Quando se fala em crescimento interno, este pode se apresentar de varias
formas. Um crescimento estrutural se refere ao crescimento em termos de
estrutura fisica (tamanho das instalagcdes, niumero de unidades, distribuicdo
geografica, quantidade de maquinas e equipamentos), estrutura de recursos
humanos (nimero de colaboradores diretos e indiretos) e estrutura financeira
(investimentos, capital de giro).

Voltando ao Quadro 2, vé-se que, quando predominam oportunidades e
fraquezas ap0s o0 uso da analise Swot, a op¢do é adotar uma postura estratégica
de crescimento. Essa configuracdo € bastante comum em empresas iniciantes,
gue ainda ndo tém dominio sobre aspectos de funcionamento do negécio ou do
mercado em que estao inseridas e acabam errando mais do que as empresas ja
estabelecidas. Se elas conseguem passar por esse estagio inicial, em que é
muito alta a taxa de mortalidade de empresas, normalmente passam para a fase
de crescimento.

Costa (2007) defende que as empresas que conseguem passar pelos
desafios iniciais devem ter uma estratégia adequada ao chamado triangulo
estratégico, que compreende o propdsito, 0 ambiente externo e a capacitacao
de uma organizacdo. Conforme o autor, cada um desses trés aspectos fica em
um vértice desse triangulo e, caso algum deles ndo esteja sendo satisfeito ou
ndo esteja em condicdes favoraveis, deve-se desenvolver “[...] planos de acéo
especificos para minorar as lacunas antes de implementar efetivamente a
estratégia escolhida” (Costa, 2007, p. 49).

Fernandes e Berton (2012) explicam que o crescimento interno ou
organico deriva do aumento das vendas, da capacidade de producéo e da forca
de trabalho de uma empresa. Por um lado, isso preserva melhor a cultura, a
eficiéncia, a qualidade e a imagem organizacionais; mas, por outro lado,
aumenta os seus custos burocraticos e de coordenacdo. A ressalva € de que
somente devem ser criados novos negdécios quando os seus beneficios séao
superiores aos seus custos.

Wright, Kroll e Parnell (2000) afirmam que sao trés os principais fatores
gue demonstram o crescimento de uma organizagao: o lucro, as vendas ou a
participacdo no mercado e, portanto, o porte da organizacéo € um limitador para

atender a demanda. Esse crescimento pode se dar por meio do crescimento
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interno, integracdo vertical, integracdo horizontal, diversificacdo ou fusdes e
aliancas estratégicas. A seguir veremos cada um desses meios de forma mais
detalhada.

4.1 Tipos de crescimento interno

Wright, Kroll e Parnell (2000) consideram que o crescimento interno de
uma organiza¢do ndo se aplica s6 nhum mesmo negdécio, mas pode incluir a
criacdo de novos negocios, tanto na direcdo horizontal quanto na vertical. O
crescimento interno horizontal pode envolver a criagdo de novas empresas que
operem em negocios relacionados ou ndo ao atual negocio. Na integracao
vertical, o crescimento se da por meio da aquisicdo ou criacdo de outras
organizacées em um canal de distribuicdo, aproximando e fortalecendo o
relacionamento da organizacdo com seus clientes ou fornecedores. Ja na
integracao horizontal, sdo adquiridos concorrentes em uma mesma linha de
negécios ou sdo lancados outros produtos ou marcas nas linhas em que a
empresa ja atua, fazendo com que ela aumente seu porte no mercado.

A estratégia de diversificagcdo abrange crescimento em outras linhas de
negécio, seja em areas proximas (diversificacdo relacionada), seja em muito
distintas daquelas em que a empresa ja atua (diversificacdo nao relacionada).
J& as fusdes e aquisicfes buscam a incorporacao de outras empresas. No caso
de uma fusao, busca-se a “[...] partilha ou transferéncia de recursos e o ganho
em forca competitiva. J& na aquisicdo, uma empresa adquire o controle de outra,
podendo ou ndo preservar a razao social e/ou marcas da adquirida” (Fernandes;
Berton, 2012, p. 159). Por fim, quando ocorrem aliancas estratégicas entre
organizacdes, buscam-se parcerias externas para melhorar a posicéo
organizacional no mercado. Nesse caso, duas ou mais empresas fazem uma
parceria para realizar um projeto especifico ou para cooperar em determinada
area de um negocio, mesmo que apenas temporariamente (Fernandes; Berton,
2012).

TEMA 5 - MUDANCA ORGANIZACIONAL

Agora gue vimos as posturas estratégicas, € importante salientar que as
organizacdes sao dinamicas e, portanto, as estratégias por elas definidas

precisam ser revistas de tempos em tempos, assim como o preenchimento da




12

matriz Swot. Afinal, se trabalhamos para minimizar os pontos fracos e
potencializar os pontos fortes de uma organizacao, é natural que haja mudanca
nesses indicadores, demonstrando a eficiéncia das estratégias e dos esfor¢os
de toda a organizacao para atingir os seus objetivos propostos. O cruzamento
da matriz, assim como o direcionamento estratégico da organizacao, definira
acOes importantes, que devem ser controladas com um plano de acéo para
garantir sua execucao. A medi¢do periddica € uma forma de checar a eficiéncia
das ag0es e indicar-lhes os ajustes necessarios, sempre priorizando a analise
critica e a percepcao do contexto em que a empresa esta inserida.

Mudanca organizacional € qualquer transformacao de natureza estrutural,
estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de outro componente capaz de
gerar impacto em partes da organizagcdo ou no seu conjunto (Wood Junior,
2000). Normalmente, parte-se de uma situacdo atual, que necessita de
mudancas, para um estado futuro, que € a realidade a que se pretende chegar,
passando por um estado de transi¢cao, que € quando as mudancas vao sendo
implementadas.

“A migracao da situacao existente para a situacao desejada é papel maior
da lideranga organizacional” (Tavares, 2000, p. 283), que deve buscar
transformar a direcdo em um senso de propdsito comum para todos 0s
colaboradores, que devem ter a visdo e os valores comuns baseados nos
principios em que acreditam. E cabe ao lider da organizacéo construir a rota que
levara a esse destino, propondo desafios inspiradores.

No entanto, em alguns casos, mudancas mais profundas precisam ser
empreendidas. Nesse ponto, é importante diferenciar as mudancas incrementais
das mudancas radicais. As mudancas incrementais sdo aquelas que produzem
alteracdes sutis, embora muitas vezes necessarias e efetivas, mantendo uma
mesma logica de funcionamento na organizacdo. Elas podem representar
avancos nos beneficios percebidos pelo consumidor sem modificar de maneira
expressiva 0 modelo de negécio ou a forma como o produto € consumido, mas
geram um impacto mensuravel nos negocios. Elas normalmente estéo
associadas a reducdo de custos e a melhorias dos produtos e servigcos
existentes, gerando a otimizagdo do negdcio existente e promovendo o reforgo
das competéncias ja desenvolvidas.

Ja a mudanca radical de um produto ou processo pressupde alteracdes

drasticas nas caracteristicas de desempenho ou custo do negdcio, criando novos
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mercados ou transformando os mercados existentes, o relacionamento entre
consumidores e fornecedores, reestruturando aspectos econdémicos do
mercado, desestabilizando produtos existentes e dando origem a novas
categorias de produtos (Leifer; O’Connor; Rice, 2002).

5.1 Tipos de mudangas organizacionais

Fernandes e Berton (2012) prop6em que ha trés grupos de mudancas
organizacionais: mudangas na estrutura, nas pessoas € NOS pProcessos
organizacionais. A mudanca na estrutura se refere a distribuicdo de
responsabilidades em uma organizacdo e deve ser concebida para que a
organizagao atinja seus objetivos e cumpra sua misséo. Deve-se levar em conta,
ao se conceber a estrutura, a idade da organizacdo, seu tamanho, o ambiente
em que se insere, a natureza do negocio, a natureza do trabalho, as diferencas
internas e a cultura organizacionais. As mudan¢cas no ambito das pessoas
incluem guestées como motivacdo, cultura, poder e lideranca. A motivagédo €
importante porque as pessoas precisam “comprar’ a ideia que sera
implementada, de modo a se esforcarem para fazé-la acontecer. As vezes, 0
proprio desafio que a mudanca acarreta é suficiente para motivar as pessoas;
mas, em muitos casos, € preciso que a lideranca de uma organizacao intervenha
para elevar a motivacdo das equipes. A relevancia da cultura organizacional
demanda que a mudanca deve buscar manter valores semelhantes da velha
cultura no novo modelo proposto, para ser percebida como legitima e ser de fato
incorporada.

Schein (1991, traducao nossa) define cultura como sendo o “[...] conjunto
de pressupostos basicos que um determinado grupo inventou ou descobriu ao
lidar com problemas de integracdo interna ou adaptacdo externa e ensina a
outros membros a maneira correta de pensar ou agir em relacdo aqueles
problemas”. O autor defende que a cultura esta presente em uma organizacao
em diversos niveis. O mais superficial deles € chamado de nivel dos artefatos
visiveis e € mais facil de enxergar, estando presente na maneira de tomar
decisbes e executar as acdes. O segundo € o dos valores professos, que a
organizacdo pratica e reconhece como sendo seus. J& o terceiro nivel € mais
profundo e engloba as crencas e pressupostos basicos da empresa. E o mais
internalizado e é tido como Obvio, e qualquer pessoa que destoe desse modo de
pensar e agir € tido como estranho a cultura organizacional (Schein, 1991).
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Com relacdo ao poder, deve-se observar as relacbes de poder na
organizacao, percebendo-se quem ganhara e quem perdera espaco com uma
mudanca, uma vez que implantar uma nova estratégia pode desestabilizar as
relacbes de poder existentes e causar desconfortos e resisténcias. Para
minimizar esses efeitos, que podem colocar em risco o sucesso das mudancas,
€ preciso que seja desenvolvida uma estratégia de implantacdo da mudanca,
incluindo mecanismos como coalizao, barganha, assercao, uso da autoridade e
até mesmo aplicacdo de sanc¢des (Fernandes; Berton, 2012).

Por fim, no que diz respeito a lideranca, supde-se que haja coeréncia de
objetivos entre lider e liderados, além de uma direcéo, que vai do lider para seus
subordinados, devendo partir da alta administracédo. E importante que haja
pessoas que comuniquem O0S novos objetivos, entusiasmem o0 grupo,
acompanhem os resultados e deem feedbacks, refletindo as novas ideias que os
lideres assumem e vendem, na organizacao.

No ambito dos processos, as mudancas definem as novas regras para o
funcionamento da organizacdo. Para tanto, € preciso que haja clareza nos
processos organizacionais e na distribuicdo de responsabilidades, que muitas
vezes nao segue a logica de cargos, mas de competéncias. Além disso, deve
haver uma boa estratégia de comunicacao, de modo a evitar 0s ruidos. Isso inclui
pensar em uma estratégia de cima para baixo (da geréncia para as equipes);
mas também de baixo para cima (dos subordinados para os gerentes) e uma
comunicacao lateral (entre os pares).

Outro aspecto € a utilizacdo de recompensas, com um sistema de
remuneracao alinhado a estratégia do negdcio e que pode prever distribuicdo de
beneficios que ndo sejam somente dinheiro, mas que podem abarcar bénus,
acles, programas de reconhecimento, entre outros. Outro aspecto ainda é o dos
processos de controle, que “[...] remetem a ideia de monitoramento e
mensuracao do desempenho organizacional. Os agentes de mudanca devem
estabelecer indicadores-chave em dimensbdes associadas a estratégia”
(Fernandes; Berton, 2012, p. 212). Por fim, no que tange a tecnologia, muitas
vezes a estratégia implicara mudanca nos padrbes tecnologicos e isso
pressupfe que haja pessoas capacitadas para implementar os aspectos
tecnoldgicos e garantir que eles ndo representem um empecilho a implantacao

das mudancgas.
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TROCANDO IDEIAS

Considerando os conteudos estudados sobre a matriz Swot e as
estratégias dela decorrentes, discuta com seus colegas e apresente suas
consideracdes, no forum de seu ambiente virtual, sobre a seguinte questéo: qual
a ligacdo entre a matriz Swot e o0 desenvolvimento das estratégias

organizacionais?
NA PRATICA?

A Smart Fit € uma rede de academias de baixo custo fundada por Edgard
Corona. Com foco na experiéncia do cliente, as suas unidades tém uma
arquitetura unica, iluminacao atraente, além de vestiarios praticos e confortaveis.
Corona fundou um novo conceito, além de oferecer treinos curtos e constantes
para assegurar a fidelizacdo de clientes. Logo foram desenvolvidas diversas
unidades da Smart Fit no pais e, assim, 0 empresario criou um plano especial,
em que os clientes podiam treinar em qualquer unidade, de acordo com sua
agenda diaria.

Por meio de uma estratégia de marketing digital, a rede Smart Fit
conseguiu alcancar mais alunos e manter a academia em evidéncia. Hoje, o
conceito da rede é facilitar a pratica da atividade fisica de alto padrdo. Com
planos acessiveis e adeséo facilitada, o aluno da rede de academias conta com
servigcos on-line e autoatendimento em suas 489 unidades. Mas a concorréncia
ao modelo ndo demorou a chegar. Rivais como Bluefit e Just Fit o copiaram e
hoje a Bluefit € a segunda maior rede de academias low cost (de baixo custo) do
mercado.

Com base nisso, identifique as forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas que a Smart Fit encontra atualmente e qual das posturas estratégicas
(conforme o Quadro 2) melhor se aplica a ela e o justifique. Se necessario,

busque informacdes complementares.

1 A resposta para esse exercicio pode ser encontrada ao final deste material, ap6s a secéo
Referéncias.
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FINALIZANDO

O objetivo desta aula era descrever a ferramenta de gestdo estratégica
conhecida como matriz Swot e apresentar as estratégias dela decorrentes, de
forma a fornecer subsidios para que vocé possa aplicar esses conhecimentos
em uma situacao real de diagndstico e definicdo de estratégia organizacional.
Foram abordados temas como as estratégias de desenvolvimento do negécio,
de manutencao, de sobrevivéncia, de reducéo, de crescimento estrutural e de
mudanca organizacional. Para isso, discutimos as caracteristicas do momento
do negédcio que levam a se optar por uma ou outra estratégia organizacional.

Todos esses temas vistos na aula séo relevantes porque a matriz Swot é
uma das mais importantes e tradicionais ferramentas diagndsticas e de definicdo
das estratégias, e vocé provavelmente tera a oportunidade de utiliza-la em sua

pratica profissional.
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GABARITO

Quadro 4 — Posturas estratégicas, com base na matriz Swot, projetadas para o

caso Smart Fit

Fatores internos

Forcas Fraquezas
- ampla rede de unidades - atendimento exclusivamente
- marca conhecida on-line ou autoatendimento

- pioneirismo no conceito de | ndo agrada a todos os clientes

academia de baixo custo

Oportunidades Ameacas
- existéncia de um grande mercado | - novas redes de academias
- apelos fitness e wellness de baixo custo

- disponibilidade de tecnologia para | - concorréncia excessiva de
oferta de treinos academias independentes e
de préticas do tipo faca vocé
mesmo, como academias ao
ar livre, aulas on-line, uso de
equipamentos em casa e

academias de condominio

Fatores externos

Y

Com relacdo a postura estratégica, conforme o Quadro 2, a postura
predominante da Smart Fit € a de crescimento, uma vez que a empresa continua
abrindo unidades em varias regides simultaneamente, priorizando pontos com
grande fluxo de pessoas, como préximos a terminais de 6nibus e grandes

prédios residenciais e/ou comerciais.




