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RESUMO

A presente pesquisa parte de um estudo sobre a Analise SWOT e sua
caracteristica interdisciplinar responsavel pela possibilidade de adequar
sua aplicacdo a diferentes areas, ndo apenas a Administragdo, como
incialmente desenvolvida, mas as demais areas estratégicas, como é o
caso do Branding e do Design. Relacionando os conceitos fundamentais
tedricos, coletados por meio de pesquisa bibliografica, de Branding,
Estratégia, Ambiente Externo, Ambiente Interno, procura-se melhor
compreender a aplicacdo da Analise SWOT. Ao aprofundar o estudo
tedrico nas maneiras e procedimentos da realizagdo da Analise SWOT e,
baseando-se nesta pesquisa bibliografica, propde-se uma alternativa para
sua aplicacdo de maneira a adequar a analise SWOT para melhor pro-
porcionar informagdes uteis para o Brand DNA Process, metodologia
utilizada para a identificagdo do DNA empresarial pelo Laboratério de
Orientacdo da Génese Organizacional (LOGO), que estd vinculado ao
Departamento de Expressdo Grafica da Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC). Este estudo, além de buscar aprimorar e dar mais
cientificidade a etapa de diagndstico do Brand DNA Process, centrada
na aplicacdo da Analise SWOT, apresentando as metodologias presentes
na doutrina atual, também apresenta uma proposta metodologica de
como aplicar a analise de maneira a obter resultados mais objetivos e
pontuais a respeito da empresa analisada. Desta maneira pretende-se
alcangar o objetivo geral deste projeto, sendo este verificar como esta
sendo realizada a Analise SWOT na metodologia do Brand DNA Pro-
cess e compara-la com a teoria a fim de propor mudangas e melhor ade-
quar sua aplicagdo com as necessidades de informag@o da equipe para
efetivamente aplicar a metodologia supracitada. Constata-se ao fim da
pesquisa quais sdo as melhores praticas existentes na doutrina e propde-
se uma adaptacdo dos métodos, construindo um modelo que objetiva
melhor satisfazer as necessidades do LOGO e tornar a analise SWOT
uma etapa mais clara, cientifica e eficiente.

Palavras-Chave: Branding. Analise SWOT. Brand DNA Process.






ABSTRACT

This research is part of a study on the SWOT Analysis and its interdis-
ciplinary characteristic responsible for the ability to tailor their applica-
tion to different areas, not just the administration, as initially developed,
but the other strategic areas, such as the Branding. Throughout the work
are related concepts of branding, strategy, SWOT Analysis, Internal and
External Environment Environment, collected by means of literature,
which theoretically substantiate action research performed at the La-
boratory Guidance Organizational Genesis ( LOGO ), which is linked
the Department of Graphic Expression, Federal University of Santa
Catarina ( UFSC ) in order to provide more scientific and enhance the
diagnostic formed by preparing a SWOT analysis on Brand DNA pro-
cess, methodology used to support several projects in branding step.
This study, in addition of seeking to enhance and give more to the scien-
tific diagnosis of Brand DNA Process, application-focused SWOT
Analysis stage, presenting the methodologies present in current doctrine
also presents a methodology of how to apply the analysis in order to
obtain results more objective and specific about the company analyzed.
Thus it is intended to achieve the overall objective of this project, and
this check is being performed as a SWOT analysis on the methodology
of Brand DNA process and compare it with the theory in order to pro-
pose changes and better tailor your application with the information
needs team to effectively implement the above methodology. If applica-
ble, the end of the research which are the best practices in teaching and
we propose an adaptation of the methods by constructing a model that
aims to better meet the needs of LOGO and make a step lighter, scien-
tific and efficient SWOT analysis.

Key-Words: Branding. SWOT Analysis. Brand DNA Process.
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INTRODUCAO

A interdisciplinaridade é hoje fator de desenvolvimento abrupto
da sociedade, onde as diferentes areas do conhecimento trabalham juntas
para o alcance de um objetivo maior. E uma exigéncia natural e
intrinseca das ciéncias que busca trazer uma melhor compreensdo da
realidade (FAZENDA, 2002). A interdisciplinaridade aproxima as
diversas disciplinas existentes provocando trocas — logicas,
metodologicas, sociais — a fim de buscar solugdes para problemas
complexos e romper paradigmas para solucioné-los (PAVIANI, 2008).
Da mesma forma, comega-se a perceber o forte crescimento da
cocriagdo no desenvolvimento de projetos e estratégias realizados no
ambito das empresas. Estas, buscando novas maneiras de trabalhar com
a pluralidade de profissionais e areas, passaram a investir na construg¢ao
de conhecimento conjunto, agregando conhecimento das diversas areas
que as compdem e, ainda, de seus proprios clientes. A cocriacdo vem se
mostrando como verdadeira fonte de inovagdo, representando uma real
poténcia ao falarmos em desenvolvimento (RAMASWAMY;
GOUILLART, 2010). O processo de cocriacdo € responsavel por
possibilitar o intercdmbio das ferramentas, procedimentos e métodos
provenientes de cada ramo profissional e, assim como a globalizagdo o
faz, agrega valor a cada area, se fazendo, desta maneira, essencial para o
desenvolvimento de novas técnicas de gestdo.

O planejamento, independente da area de atuagdo, ¢ essencial
para organizar e estruturar a maneira com que se pretende trabalhar. Eo
planejamento o responsavel por definir metas e objetivos de acordo com
a situacdo em que a area ou a empresa se encontra. Podemos dizer que
planejar “corresponde ao procedimento basico de conhecimento do
‘negocio’ e de suas perspectivas para o futuro” (SERTEK; GUIDANI,
MARTINS, 2011), planejar é “determinar os objetivos ‘certos’ e em
seguida escolher os meios ‘certos’ de alcangar os objetivos” (STONER;
FREEMAN, 1999). Ao se trabalhar com branding e gestao do design, o
planejamento acaba sendo intrinseco ao processo. Branding ¢ uma
concepgdo de gestdo de marca desempenhada por uma combinagdo de
esforcos de diferentes areas, entre elas as principais: marketing,
publicidade e design (GOMEZ et al.,, 2011). No mesmo sentido
podemos conceituar branding como um conjunto de principios e
processos que possibilitam administrar, de maneira organizada, a marca
de uma empresa e seus produtos, potencializando a capacidade de gerar
negocios e estabelecer relagdes estdveis e sustentdveis com seus
diferentes publicos (TROIANO, 2009). Segundo Mozota (2003) a
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Gestdo do Design acompanha as mudangas da gestdo empresarial, que
evoluiu, assim como o marketing, de um modelo taylorista (rigido e
padronizado) para um modelo de organizagdo inteligente e flexivel,
apoiado na gestio orientada ao cliente, no gerenciamento por projeto e
na qualidade total, que encoraja a agdo do designer como tomador de
decisdes estratégicas lidando com riscos, autonomia e iniciativa. A
jun¢do do branding com a gestdo do design acaba sendo imprescindivel
para a efetiva gestdo e controle da marca empresarial, que explicitara
sua esséncia.

De maneira a buscar um planejamento mais condizente com a
realidade do “negocio” foram criadas diversas ferramentas empresariais
neste sentido. Uma das ferramentas nascidas na Administracéo,
constantemente empregada em analises, ¢ a chamada analise SWOT. A
analise SWOT propde conduzir um exame geral da posicdo atual da
empresa, permitindo que esta tenha um direcionamento para o futuro
(GUINDANI, 2011). De acordo com Kotler e Keller (2006), a Analise
SWOT serve para analisar ameagas ¢ oportunidades externas a
organizagdo conjuntamente com a analise interna dos pontos fortes e
fracos da mesma. Trazer ferramentas como a Analise SWOT para ser
aplicada como direcionadora de planejamento em projetos de branding
pressupde ndo somente interdisciplinaridade, mas exige cocriagdo dos
diversos atores no processo para que seja devidamente adequada as
necessidades do projeto.

A Analise SWOT, que para Kotler (2006, p. 42) é a denominac¢do
dada a ‘“avaliagdo global das forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas” (dos termos em inglés strength, weaknesses, opportunities,
threats), tem a fungdo de auxiliar seus usudrios a obter uma visdao mais
holistica, apurada e realista da situagio da empresa em estudo. E a partir
da evidenciacdo da situacdo da organizacdo em relagdo a seus
ambientes, interno e externo, que o desenvolvedor de estratégias tera a
possibilidade de promover de forma mais objetiva as acdes de
planejamento e estratégia necessarias para tirar o maior proveito do
potencial organizacional, ajustando-a a uma atuac¢do adequada a seu
mercado, clientes e valores. A possibilidade de se ter uma visdo mais
holistica da esfera empresarial com a aplicagdo da Analise SWOT a
aproxima das necessidades do branding, ja que “a exploragdo do
significado de marca requer uma abordagem mais holistica, que se
estende muito além das construgdes funcionais e, a um so toque,
emocionais, que normalmente sdo atribuidas as marcas” (BATEY, 2010,

p. 15).
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Ao trabalhar com branding, o designer se transforma em um
verdadeiro estrategista, sendo responsavel por guiar a organizagdo em
tudo o que diz respeito as estratégias em branding necessarias. Serd o
designer o responsavel por trazer a marca ao encontro de seu
posicionamento. A base do branding ¢é o posicionamento
organizacional, serd o posicionamento responsavel por fornecer as
informagdes conceituais necessarias para estabelecerem-se acdes
condizentes com os valores da empresa (TYBOUT; CALKINS, 2010, p.
170). Branding é o responsavel por criar lagos emocionais entre a marca
e o consumidor. Sendo as emog¢des baseadas em informagdes internas
(como a empresa ¢é) e externas (como ela é em relacdo ao meio), o
branding utilizando-se das informagdes desses meios proporcionara um
canal mais direto para a criacdo desses lagos emocionais. (MOZOTA,
2011).

Da mesma forma que as demais areas empresariais, o responsavel
pela gestdo do branding necessita ter um conhecimento suficiente das
caracteristicas internas e externas de todas as areas da empresa para que,
assim, formule suas agdes de maneira mais congruente com as
necessidades percebidas. A analise SWOT, dessa maneira, ao
possibilitar que o designer conquiste uma visdo mais holistica sobre a
realidade da organiza¢do em questdo, e seu posicionamento, evidencia
de maneira mais objetiva quais sdo as caréncias e fortalezas
organizacionais, podendo utilizar esses conhecimentos para a elaboragdo
e aplicagdo de todas suas a¢des desenvolvidas.

Fundamentando-se na contemporaneidade advinda da cocriagdo e
da interdisciplinaridade, buscamos aproximar uma ferramenta de gestao
para a gestdo do design com foco em branding. A utilizagdo da Analise
SWOT para fundamentar e fazer o diagnostico de empresas, onde
estardo sendo desenvolvidas agdes estratégicas em branding, reflete essa
tendéncia de interdisciplinaridade. A aplicagdo dessa ferramenta
juntamente com os colaboradores internos, integrantes da empresa em
analise, acaba ocorrendo de maneira cocriativa, sendo responsavel por
criar um ambiente dindmico de aprendizado entre colaboradores internos
organizacionais e os designers responsaveis pelo projeto de branding. A
criagdo desse ambiente acaba sendo fator critico para a criagdo de valor
que gerara insumos informativos mais consistentes e factiveis para a
criagdo e aplicagdo de estratégias condizentes com a realidade
empresarial.

Importante faz-se lembrar de que toda a pesquisa feita servira
como parte integrante da pesquisa do chamado Brand DNA Process ¢
complementara a etapa de diagnodstico trazendo mais cientificidade ao
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processo. Dessa maneira, o trabalho futuro também trara a explanacao,
identificagdo e toda a fundamentacdo do Brand DNA Process,
integrando-o com o objetivo principal do projeto.

O Brand DNA Process ¢ uma ferramenta utilizada pelo
Laboratério de Orientacdo de Génese Organizacional (LOGO), da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). A ferramenta ¢
fundamentada a partir dos conhecimentos de design, branding e “DNA
de marca” com finalidade de valida¢cdo do DNA de uma marca dentro de
um processo cocriativo, onde o0s stakeholders compartilham
experiéncias emocionais ou funcionais com a marca.

Essa ferramenta desenvolvida para visualizar os
conceitos que definirdo o “DNA” da marca basei-
a-se na identificacdo de quatro conceitos que irdo
se combinar e recombinar, assim como no DNA
dos seres vivos, para expressar a identidade e a
personalidade fundamentais das marcas. Durante
os anos de aplicagdo, em diversas empresas [...]
foi percebida a sua influéncia positiva na criagdo e
gestdo das marcas. Porém, ao longo do tempo de
aplicacdo da ferramenta, percebeu-se a necessida-
de de definir claramente qual a fun¢@o dos concei-
tos diagnosticados no “DNA” de marcas. Assim,
utilizando-se de alguns pilares conceituais empre-
gados em diversas organizagdes, sendo estes: a
Emocao (E), a Resiliéncia (R), a Técnica (T) e o
Mercadoldgico (M), além de um conceito Integra-
dor (I), busca-se fortalecer a marca, permitindo,
entdo, um melhor posicionamento de empresas, a
fim de garantir uma maior vantagem competitiva.
(LOPES; GOMEZ, 2012a).

Buscando responder o questionamento de quais métodos de
aplicacdo da Andlise SWOT serdo os mais adequados de maneira a
beneficiar a metodologia de Brand DNA Process, faz-se necessario
aprofundar o estudo em alguns temas responsaveis por sua origem e
manutengdo. O objetivo é aproximar a gestdo estratégica da gestdo do
design, especificamente na area do branding, de maneira cocriativa e
interdisciplinar, utilizando esses fatores como diferenciadores para
alcangarmos o sucesso ¢ plenitude de analise.

Sendo a Analise SWOT, fundamentalmente, o estudo dos
ambientes interno e externo empresariais para sua posterior comparagao
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e desvendar o posicionamento empresarial, este projeto focou-se em
apresentar previamente a Analise SWOT, localiza-la dentro do
planejamento estratégico identificando sua origem e relagdo com a
matéria, a caracterizacdo dos ambientes internos e externos da
organiza¢do, a maneira com que ¢ proposta sua aplica¢do e, por fim, a
maneira com que se ¢é recomendada a realizagdo da andlise objetivando
absorver as principais caracteristicas ambientais que poderdo ser mais
influentes e validas para a criacdo e desenvolvimento de estratégias em
branding.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

O método para a aplicagdo da analise SWOT utilizado atualmente
na metodologia do Brand DNA Process, ao ser comparado com os
métodos apresentados na doutrina, estd adequado de maneira a
potencializar seus beneficios e consequentemente suprir todas as
necessidades de informagao dos projetos?

1.2 OBIJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Identificar quais s3o os métodos de aplicagdo da Analise SWOT
na doutrina e propor uma alternativa fundamentada para ser utilizada na
metodologia do Brand DNA Process adequando a sua aplicagdo as
necessidades de informagdes necessarias a construg¢do do DNA
empresarial.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Compreender conceitos sobre Analise SWOT, Ambiente
Interno e Ambiente Externo, Brand DNA Process,
planejamento estratégico, e branding a partir de pesquisa
bibliografica realizada como fundamentagio tedrica;

e Explicar a etapa de diagnostico do Brand DNA Process e a
maneira com que atualmente ¢ realizada;

e Identificar quais os procedimentos e etapas ensinadas na
doutrina para a realizacdo da Analise SWOT;
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e A partir das técnicas descobertas na doutrina, tracar uma
alternativa que podera gerar informagdes mais uteis e efetivas
para a utilizagdo na metodologia do Brand DNA Process.

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho justifica-se no momento em que se procura
estabelecer uma relagdo direta, interdisciplinar e cocriativa das
ferramentas de gestdo estratégica com o trabalho do designer. O estudo
e o esclarecimento da importancia da utilizagdo de ferramentas tipicas
de outras areas, como a Analise SWOT, que geram embasamento e
informagdes imprescindiveis ao conhecimento da empresa em que se
pretende realizar um projeto se faz importante para a evolugdo continua
das metodologias existentes.

A partir da evidenciacdo da situa¢do da empresa em relagdo ao
ambiente ficam mais claros os caminhos a se tragar, possibilitando a
empresa ou, no caso, ao designer, trabalhar de forma mais alinhada com
sua esséncia ¢ seu DNA empresarial. Da mesma forma, ficam mais
claras as agdes/estratégias que devem ser implementadas para alavancar
sua competitividade junto ao mercado. Sendo assim, o designer, ao
tomar conhecimento desse posicionamento, além de conquistar uma
visdo mais clara sobre a organizag¢do contratante, percebe suas falhas e
acertos, podendo utilizar-se desses conhecimentos para a elaboracdo e
aplicacdo das acdes necessarias para os projetos em branding e, em
especial, para tragar sua identidade empresarial, seu DNA.

A busca pela utilizagdo de ferramentas originadas de outras areas
acaba trazendo para o profissional em design uma visdo holistica do
negoécio, evidenciando pontualmente qual a proposta mais adequada (o
que fazer; como fazer; quando fazer; quem deve fazer; qual o custo; por
que deve fazer e como sera avaliado) que devera apresentar a seu
cliente. Ademais, permite que a construcdo estratégica dos projetos em
branding seja voltada também a proporcionar a melhoria dos pontos
francos, destacar e valorizar os pontos fortes, bem como para poder-se
tirar mais proveito das oportunidades que se encontram no mercado.

1.3.1 Aderéncia ao Programa e ao LOGO

Estando sempre em construgdo e tendo seus valores voltados para
o aprimoramento de suas metodologias, o presente trabalho justifica-se
uma vez que busca auxiliar o LOGO a alcancar esse ideal. Tendo como
base uma visdo atual de interdisciplinaridade para a criagdo de valor de
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marcas, aproximando a Andlise SWOT - ferramenta utilizada
originariamente em areas gerenciais e estratégicas — a Gestdo do Design
e ao desenvolvimento de novas metodologias com embasamento
estratégico, o trabalho vem complementar as pesquisas em branding
realizadas pelo LOGO, sempre com foco em que o “design é uma
ferramenta para tornar visivel uma estratégia” (MOZOTA, 2011, p. 17).
O trabalho justifica-se também por buscar o aperfeicoamento da etapa
de Diagnostico de uma metodologia de sucesso — O Brand DNA Process
— buscando agregar ainda mais valor ao processo e a trazer mais
cientificidade a etapa. Essas questdes justificam n3o somente a
aderéncia a linha de pesquisa de gestdo do design, como também ao
Programa de Mestrado em Design e Expressao Grafica.

Estando a Analise SWOT intrinsecamente ligada a busca pelo
conhecimento da empresa e auxiliando a se construir uma marca mais
condizente com a realidade empresarial, percebemos a relagdo direta
entre design e estratégia, onde

[...] um projeto de design s6 se torna efetivo
quando consegue solucionar o problema proposto.
Para isso, ¢ necessario que esse problema seja
claramente descrito. Além disso, a solugdo
apresentada deve ser coerente com os objetivos do
negocio (PHILLIPS, 2008, p. 40).

A esséncia estratégica do design vem ao encontro dos
fundamentos da Anélise SWOT, que auxiliara na busca da criagdo e
gerenciamento da marca. Por esse motivo, o trabalho justifica-se ndo s6
pela aderéncia da pesquisa a linha de pesquisa de Gestdo Estratégica do
Design Grafico, como ao Programa de Mestrado em Design ¢ Expressao
Grafica.

Haja vista que essa pesquisa esta fundamentada em consideracdes
para a melhora e o aperfeicoamento da metodologia do Brand DNA
Process, metodologia utilizada pelo Laboratério de Orientacdo da
Génese Organizacional (LOGO), vinculado ao Departamento de
Expressao Grafica da UFSC, a pesquisa colabora paralelamente também
as demais pesquisas e projetos realizados pelo laboratorio. Além de
buscar desenvolver mais profundamente parte da metodologia, a
presente pesquisa pretende gerar informagdes uteis também para os
demais projetos praticos a serem aplicados no mercado. Tanto a
pesquisa quanto a execugdo desses projetos sdo feitas sob fundamento
académico com profissionais advindos principalmente do curso de
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design da UFSC, todas coordenadas pelo Prof. Dr. Luiz Salomao Ribas
Gomez.

1.4 METODOLOGIA

A metodologia proposta fundamenta-se na apresentagdo da
ferramenta de Andalise SWOT e sua aplicabilidade ao universo do
branding através de pesquisa bibliografica. De acordo com a
classificagdo proposta por Gil (2002, p. 44-45), quanto aos
procedimentos técnicos, “a pesquisa bibliografica é desenvolvida com
base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e
artigos cientificos”. Assim, ela sera voltada a coleta e selegdo de
material bibliografico pertinente aos temas expostos: Analise SWOT,
Planejamento Estratégico, Analise do Ambiente Externo e Interno
empresariais ¢ os métodos de aplicagdo da analise SWOT.

Em relagdo aos seus objetivos a presente pesquisa terd carater
exploratorio. Esse tipo de pesquisa, segundo Gil (2002) tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a
torna-lo mais explicito ou até mesmo construindo hipoteses. “A grande
maioria dessas pesquisas envolve: levantamento bibliografico, [...] e
analise de exemplos que estimulem a compreensao” (GIL, 2002, p. 51).

Junto a pesquisa exploratoria, sendo subcategoria a pesquisa
bibliografica (GIL, 2002), sera realizada uma pesquisa aplicada,
conceituada como uma pesquisa que objetiva gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica, dirigidos a solugdo de problemas especificos (GIL,
2002). No presente caso, pretendemos gerar conhecimentos no intuito de
melhorar o processo do Brand DNA Process. Neste sentido, faz-se
relevante lembrar que toda a pesquisa servird como parte integrante da
pesquisa do chamado Brand DNA Process e complementara a etapa de
diagnéstico trazendo mais cientificidade ao processo. Dessa maneira, o
trabalho futuro também trard a explanagdo, identificacdo e toda a
fundamentacdo do Brand DNA Process, integrando-o com o objetivo
principal do projeto. Sobre o Brand DNA Process, podemos afirmar que
¢ uma ferramenta fundamentada a partir dos conhecimentos de design,
branding e “DNA de marca” com finalidade de validacdo do DNA de
uma marca dentro de um processo cocriativo:

E uma metodologia desenvolvida no escopo do
design que visa identificar o DNA de marca e
permite o processo de cocriagdo de valor para a
empresa, pois propde que os seus diversos
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stakeholders estejam desde o inicio do trabalho
criativo a partilhar as suas experiéncias e
participar da concepg¢do do produto, do servigo, e
da comunicag@o. Na vertente emocional e tribal,
este modelo defende a participagdo dos clientes
alvos da organizagdo, que deve acontecer desde o
inicio do processo criativo. (PRESTES; GOMEZ,
2010, p. 2224).

Focando a pesquisa em buscas alternativas mais adequadas de
aplicacdo da analise SWOT no Brand DNA Process, faz-se necessario
aprofundar-se em alguns temas responsaveis por sua origem e
manutengdo. O objetivo é aproximar a gestdo estratégica da gestdo do
design, especificamente na area do branding, de maneira cocriativa e
interdisciplinar, utilizando esses fatores como diferenciadores para
alcangar-se o sucesso e plenitude de analise. Ramaswamy e Gouillart
(2010, p. 6) apresentam que:

A cocriagdo envolve profunda democratizacdo e
descentralizag@o da criag@o de valor; a criagdo sai
do modelo concentrado na empresa e passa para
interagdes com os clientes, comunidades de
clientes, fornecedores, parceiros e empregados,
bem como interagdes entre individuos em geral.

Em relacdo a avaliagdo da maneira como vem sendo aplicada a
analise SWOT dentro do processo do Brand DNA Process, esta sera
avaliada por meio de uma comparagdo da pratica a teoria previamente
estudada, de maneira a apontar o que estd de acordo com a doutrina.
Partimos de uma descri¢ao do que € realizado na pratica e apresentamos
a teoria. A partir de explicitadas a teoria e a pratica construimos um
modelo a fim de usar as técnicas que se mostraram mais Uteis a extrair
informagdes mais relevantes para construgdo do DNA empresarial.
Ainda, para a constru¢do do modelo, buscamos adequar os modelos
classicos a outros que melhor se identificam com a ferramenta do Brand
DNA Process.

1.5 LIMITACOES
O estudo de uma ferramenta envolve diferentes aspectos e

perspectivas. Para estuda-la em todos esses aspectos, seria necessario
aprofundar-se em diversos conceitos advindos de diferentes areas
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académicas. Quando se aplica a ferramenta a uma area especifica, como
¢ o caso da analise SWOT aplicada ao Brand DNA Process ¢ ao
desenvolvimento de estratégias em branding, faz-se necessario
anteriormente focar o estudo nas disciplinas que acabam influenciando
de maneira mais direta o projeto. Ademais, por se tratar de um programa
de pos-graduacdo em design, e estando diretamente ligado ao LOGO, e
especificamente a metodologia do Brand DNA Process, este trabalho
visa trabalhar o branding ¢ a colaboragido da Analise SWOT em topicos
diretamente ligados ao desenvolvimento e a pesquisa desta metodologia,
desde sua fundamentacéo.

Faz-se importante lembrar que a presente pesquisa nao visa
buscar uma solu¢do fechada ou definir como deverdo ser realizados os
processos, mas sim, busca evidenciar como a doutrina concebe a Analise
SWOT, como esta é importante para se conhecer a empresa, como ela
estd sendo utilizada pelo laboratério e quais sdo as diferengas
encontradas entre o que se faz e a teoria. O objetivo da pesquisa ¢
perceber quais os aspectos mais importantes do uso da Analise SWOT
quando aplicada a projetos em branding e quais os beneficios trazidos
por esta. Anseia-se por um mapeamento descritivo do processo, que ao
mesmo tempo documenta como estd sendo feito e o compara com a
teoria.

O estudo da Analise SWOT nesta pesquisa estara voltado a
aspectos ligados ao branding e a aspectos que o influenciam de
determinada forma. O objetivo ¢ trazer todos os aspectos que envolvem
a ferramenta, porém dar mais atengdo e aprofundar-se mais nas
caracteristicas que mais influenciam e auxiliam o pesquisador na criagdo
e desenvolvimento de estratégias em branding. Ao buscar montar um
modelo que futuramente podera ser aplicado ao Brand DNA Process,
buscamos extrair da teoria os métodos que geram as informacdes de
maior valia para aplicacdo no branding empresarial e também na
constru¢do de uma alternativa que facilitasse a visualizagdo do
posicionamento empresarial em relagdo as suas caracteristicas mais
marcantes.

A pesquisa também se limita a apenas apresentar uma proposta de
modelo de Analise SWOT construida especificamente para o Brand
DNA Process e ndo a sua aplicagdo pratica em um primeiro momento.
Com foco no estudo dos modelos existentes para a aplicagdo da analise,
acreditamos que para futuros trabalhos sera importante sua validagdo
pratica para posteriores ajustes que cada tipo de projeto podera exigir.
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1.6 ESTRUTURA

Esta pesquisa ¢ dividida em seis capitulos. A introducdo, sendo o
primeiro dos capitulos, contextualiza a pesquisa e introduz a pergunta de
pesquisa, o objetivo geral e os especificos, a justificativa, aderéncia e a
relevancia de sua realiza¢do ao Programa de Pds-Graduagdo em Design
e Expressao Grafica e a linha de pesquisa de Gestdo Estratégica do
Design Grafico, assim como ao laboratorio a que estd vinculada, o
LOGO. Além disso, no primeiro capitulo, constam ainda os
pressupostos metodoldgicos de pesquisa, suas limitagdes e sua
estruturacao.

O segundo capitulo ¢ composto pela fundamentagdo teodrica que
inicia introduzindo o leitor a conceitos de design e gestdo do design para
iniciar a fundamentagao tedrica por se¢des. As se¢des da fundamentacgéo
tedrica sdo divididas em: branding, planejamento estratégico, analise
SWOT, analise do ambiente Externo, analise do ambiente Interno e
Ambiente Externo x Ambiente Interno. A fundamentagdo tedrica a
respeito do branding, além de trazer referenciais conceituais, também
traz conceitos de cocriagdo que permitem tirar maior proveito das
pessoas e informagdes disponiveis no projeto. Identificando que o
branding acaba tendo sua origem e subordinagdo ao planejamento
estratégico quando o situamos em um ambiente empresarial, a segunda
secdo traz os conceitos e vantagens de realizacdo do planejamento
estratégico. Sendo o planejamento estratégico o berco de criagdo da
ferramenta de Analise SWOT, nessa se¢do ¢ explicada a origem dessa
Analise e sua relacdo com o planejamento estratégico. A terceira se¢do
que dispde o referencial tedrico da Analise SWOT introduz seus
objetivos e peculiaridades, além de identificar seus elementos.

Ao identificar os elementos da Analise SWOT na terceira secdo,
podemos perceber que esta é a jungao da analise combinada do ambiente
interno e externo das organiza¢des. Dessa maneira as se¢des quatro e
cinco sdo destinadas respectivamente para o aprofundamento tedrico das
carateristicas e conceitos dos ambientes externos e internos. J& a sexta
secdo ¢ destinada a fortalecer as diferengas entre os ambientes internos e
externos de maneira a facilitar a compreensdo de como deverdo ser
identificadas as caracteristicas empresariais e corretamente classifica-las
como internas ou externas.

O terceiro capitulo, mesmo ndo estando contido no referencial
tedrico, acaba sendo responsavel por trazer a teoria sobre a aplica¢do da
matriz SWOT pelos diversos autores que a defendem e a aplicam. A
escolha de se tratar a constru¢do e aplicagdo da analise SWOT em
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capitulo diverso ocorre para a melhor compreensdo do leitor a respeito
de como ¢ aplicada na pratica a matriz SWOT, ja fazendo consideracoes
a respeito de como ela deve ser adequada para a sua aplicacdo na
metodologia do Brand DNA Process. O terceiro capitulo € subdividido
em trés secdes que identificam as etapas necessarias e seu referencial
tedrico necessario para a aplicagdo da matriz SWOT.

O quarto capitulo explica o que ¢ o Brand DNA Process, seus
objetivos ¢ de uma maneira resumida expde quais sdo as etapas que
constituem o Brand DNA Process como um todo. Explica também que a
analise SWOT esta inserida na etapa de diagnostico do processo e esta é
a etapa inaugural da metodologia. Por fim, explica também como ¢
aplicada a analise SWOT atualmente no Brand DNA Process ¢ a
necessidade de transformar essas agdes em atividades mais formais e
bem definidas.

O quinto capitulo consiste em apresentar o modelo proposto e
construido para a presente pesquisa subdividindo-se em quatro se¢des
que formam a estrutura de planejamento de aplicacdo do modelo
proposto. Ainda no quarto capitulo ¢ proposto também um cronograma
de execugdo da analise de acordo com o modelo apresentado e, por fim,
os aspectos conclusivos sobre a construgdo da proposta de modelo da
analise SWOT para o Brand DNA Process.

O sexto capitulo apresenta as consideragdes finais a respeito de
todo o trabalho, seus resultados alcangados com a pesquisa e o estudo de
métodos para melhor aplicagdo da analise SWOT no Brand DNA
Process e, finalmente, consideragdes a respeito de trabalhos futuros que
poderdo gerar ainda mais beneficios para a metodologia do Brand DNA
Process de modo a deixa-lo cada vez mais completo e cientifico.

Por fim, é apresentada a sintese bibliografica consultada ao longo
da pesquisa que serviu como fonte para a fundamentacdo tedrica de
todos os capitulos anteriores e, principalmente, para a construgdo do
modelo proposto.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O design para muitos autores (FUENTES, 2009; FRASCARA,
2005; GORDON, 2003; LEITE, 2003; MOURA, 2003; MUSSNICH,
2003) ¢ tido como um processo que projeta, programa e coordena
solugdes para a comunicagdo visual. No mesmo sentido, Best (2006)
discursa defendendo o design, tanto como um processo de solugdo de
problemas, como também um processo de busca de problemas
afirmando que este

[...] pode influenciar comportamentos, transformar
problemas em oportunidades e converter rotinas e
procedimentos em processos criativos singulares
que agreguem valor. Como tal, o design ¢ um
catalisador de mudangas (BEST, 2006, p. 103).

Desta maneira o design grafico realiza diversas fungdes: ele
classifica e diferencia, ele informa, atua em nossas emocgdes ¢ ajuda a
dar forma aos nossos sentimentos em relagdo ao mundo que nos cerca
(NEWARK, 2009, p. 06).

A solugdo de problemas e o planejamento estdo intrinsicamente
ligados a gestdo estratégica empresarial. Conceber o design como uma
ferramenta ou processo de auxilio a solugdo de problemas exige que a
area esteja cada vez mais proxima e alinhada a gestio estratégica. Da
comunicagado entre a area de design e a gestdo estratégica surge a gestao
de design. O proposito da gestdo do design, de acordo com Best (2006,
p. 28), apresenta-se como “identificar e comunicar os caminhos pelos
quais o design pode contribuir para o valor estratégico da organizagdo.”
A atuagdo do design como design estratégico ¢ definido por Teixeira
(2005, p.27) como:

O design estratégico estd relacionado ao futuro
dos negodcios da empresa. As caracteristicas de
incerteza do mercado e as mudangas do
comportamento do consumidor demandam das
empresas previsdes e respostas rapidas as
mudancas ambientais. Ao antecipar possiveis e
provaveis cendrios, o Design Estratégico atua
como um componente fundamental para o
incremento da competitividade empresarial.
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Da pretensdo de auxiliar estrategicamente a empresa em sua
atuacdo no mercado temos o branding, também chamado de gestdo de
marcas. “Uma estratégia de marca eficaz fornece uma ideia central
unificadora em torno da qual todo o comportamento, as agdes e as
comunicag¢des estdo alinhados” (WHEELER, 2012, p. 12). Neste sentido
o design e a gestdo do design possibilitam o surgimento do branding,
que sera responsavel por gerenciar a comunicacdo visual mais
significativa da empresa, a marca. Para Tybout e Calkins (2010, p. 104),
“construir uma marca Unica ¢ um desafio. Determinar o posicionamento
correto, otimizar o design e gerenciar o significado da marca no decorrer
do tempo [...] é uma tarefa dificil”. Segundo Gomez et al. (2011, p.
144):

Definir o significado da marca consiste em uma
estratégia de diferenciagdo em um mercado com
excesso de informagdo. Neste contexto, o fator
emocional ¢ indispensavel para a criagdo de
sentido e conhecimento em branding, que, por sua
vez, € originario das teorias de gestdo (marketing),
comunicagdo (publicidade) e forma (design).

Sendo o papel do branding, o gerenciamento da marca devera ser
conduzido no sentido de posicionar a empresa. Para Tybout e Calkins
(2010, p. 170), “a base de branding é o posicionamento. Ele fornece o
marco conceitual para as agdes que, inevitavelmente, fluem dele”. Para a
identificagdo do posicionamento organizacional uma das ferramentas
utilizadas é a analise SWOT. A analise SWOT propde conduzir um
exame geral da posicdo atual da empresa, permitindo que esta tenha um
direcionamento para o futuro (GUINDANI, 2011). Estando
intrinsecamente ligados o branding e o planejamento estratégico, por
valerem-se principalmente do posicionamento empresarial para gerar
resultados, a analise SWOT surge como uma ferramenta de auxilio a
descoberta desse posicionamento. Dessa maneira, para compreender
profundamente os beneficios que podem ser advindos da aplicagdo da
analise SWOT, faz-se interessante o estudo do branding e do
planejamento estratégico como etapa basilar para a perfeita
compreensao da técnica e dos métodos responsaveis por constituir uma
andlise SWOT.

Por considerar o posicionamento da empresa em relacdo ao
mercado e, a0 mesmo tempo, possibilitar o conhecimento profundo
destacado de cada fator interno (forgas e fraquezas) e cada fator externo
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(oportunidades e ameacas), a analise SWOT vem sendo utilizada como
parte integrante do Brand DNA Process. Este foi inicialmente
desenvolvido pelo Prof. Dr. Luiz Salomao Ribas Gomez e, atualmente,
integra a metodologia TVU Branding, a qual vem sendo aplicada em
diversos projetos pelo Laboratorio de Orientacdo para a Génese
Organizacional (LOGO), laboratério pelo qual ¢é responsavel e
vinculado ao Departamento de Expressdo Grafica da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC).

Sendo a presente pesquisa desenvolvida a fim de buscar o
aprimoramento € uma maior cientificidade em relagdo a construgdo e
utilizagdo da analise SWOT dentro da metodologia pré-existente no
LOGQO, faz-se importante situar o leitor no que consiste a metodologia e,
também, quais sdo os trabalhos desenvolvidos pelo laboratério, a fim de
tornar mais claras as peculiaridades que a pesquisa apresenta ¢ também
tornar mais compreensivel a construgdo e estruturacdo do trabalho.

O LOGO pode ser entendido como um Grupo de Pesquisa e
Extensdo vinculado ao Programa de Graduagdo e Pos-graduacdo em
Design da UFSC. Tem como objetivo principal realizar atividades de
ensino, pesquisa e extensdo relativas as acdes de marcas, e atua
diretamente com o setor publico e privado, realizando pesquisas de
fundo teodrico com validagdes pragmaticas acerca da participacdo do
design nos processos de Branding. Para tal fim utiliza uma metodologia
prépria denominada TVU Branding (Think, View, Use) e sua esséncia é
embasada na realizagdo dos projetos de maneira continua e cocriativa a
fim de buscar inspirar os clientes com novos modos de pensar a marca
empresarial.

Além de propor uma atuagdo cocriativa dos clientes com os
colaboradores do laboratdrio em todas as etapas de desenvolvimento dos
projetos, a metodologia TVU Branding foi desenvolvida pelo
laboratério como forma de apoio a decisdo das empresas para a
definicdo da sua identidade corporativa. A TVU Branding envolve
desde a construcdo e validacdo do DNA de marca até as estratégias de
comunicac¢do com o publico-alvo. Da mesma forma que a metodologia
propde a continua construg¢ao e aprimoramento das empresas, ela mesma
segue essa crenga estando sempre em construgdo ¢ aprimoramento, 0O
que faz da presente pesquisa parte integrante do desenvolvimento
cientifico do laboratdrio, da mesma forma que agrega valor a
metodologia. O aprimoramento da metodologia permite sua
disseminacdo a comunidade académica e a sociedade, podendo ser
aplicada em futuros trabalhos.
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De maneira a tornar mais didatica a visualizacdo da metodologia
utilizada atualmente pelo laboratoério a apresentamos de maneira grafica.

Figura 1 - TVU Branding (Think, View, Use)
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A presente pesquisa, porém, estd limitada a andlise da etapa
denominada na Figura 1 como DNA, mais especificamente na etapa de
diagnoéstico que sera responsavel por subsidiar toda a metodologia TVU
Brand com informagdes a respeito da empresa, seu posicionamento atual

e o mercado em que atua.

O Brand DNA Process ¢ um processo amplamente estudado, ja
tendo sido aplicado em diferentes realidades, pricipalmente pelos
autores Nucci (2012), Bassotto (2012), Olhats (2012) e Vieira (2013).
Em relago ao surgimento do Brand DNA Process, temos que:

O Brand DNA Process surgiu a partir da BRAND
DNA TOOL® e faz parte do conjunto de solugdes
propostas pelo método “Brands [R]Evolution”, ja
amplamente aplicado em varios locais do mundo,
em iniciativas bem sucedidas com empresas,
instituigdes, pessoas e localidades. E uma
metodologia desenvolvida no escopo do Design
que visa identificar o “DNA” de marca e engloba
estudos e praticas dos processos de cocriagdo de
valor, pois propde que os diversos stakeholders
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estejam presentes nas decisdes desde o inicio do
processo criativo, opinando, apontando caminhos
e direcionando solugdes tanto de design [grafico],
como estratégicas e de direcionamento do futuro
da resolugdo encontrada. (BASSOTTO, 2012, p.
68-69).

Dessa maneira, afirmamos novamente que primando sempre pela
realizagdo do processo de maneira cocriativa e continuada com os
clientes, a metodologia busca solu¢des em branding de maneira a
identificar o DNA da marca em estudo. “O que o Brand DNA Process se
propde fazer ¢ identificar e validar o DNA de marca de uma empresa
com base nos conhecimentos adquiridos das areas referidas.” (VIEIRA,
2013, p. 37). O Brand DNA Process consiste assim de um conjunto de
ferramentas para a determinacdo do “DNA” de uma marca, por meio de
atividades cocriativas de avaliagdo com stakeholders que acabam sendo
fonte de informagdes para verificar as caracteristicas genéticas que a
marca carrega. O uso da palavra DNA provém da metafora com o
préprio DNA humano que € composto por quatro elementos e uma
proteina que os une. Assim o DNA da empresa sera constituido por
quatro elementos-chave ¢ um denominado elemento “integrador” que
representara a proteina do DNA humano.

O TVU Branding, entdo, ¢ a metodologia completa do LOGO que
tem inicio na etapa do Brand DNA Process que compde a etapa Think
da metodologia. Dentre as etapas que compdem o Brand DNA Process
temos a realizag@o da analise SWOT, elemento de estudo desta pesquisa
que buscara identificar as melhores solucdes para a realizagdo da andlise
de maneira a subsidiar as informagdes necessarias para a identificacdo e
validacdo do DNA empresarial que, consequentemente, ird integrar a
metodologia TVU Branding.

2.1 BRANDING

As marcas sdo a representa¢do de uma empresa ou produto, elas
englobam todos os aspectos da empresa, desde o seu nome, identidade
visual, missdo, postura, posicionamento € quaisquer outros aspectos
existentes. Marca pode ser conceituada como uma promessa de
satisfagdo daquela empresa para com o cliente. E como um contrato nio
escrito, subjetivo, entre um produto e o consumidor. A forma como um
funcionario atende ao telefone ou as estratégias definidas pela empresa
fazem parte da marca. E ela quem conecta a empresa com o consumidor,
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portanto todas as experiéncias, sejam estas positivas ou negativas,
vividas pelas pessoas, acabam armazenadas na lembranga da marca.
(KAPFERER, 2003). Branding é um processo de luta continua entre
produtores e clientes na definicdo dessa promessa e significado
(HEALEY, 2009, p. 6).

Gomez e Gomes (2010, p. 4) ensinam que “a intensificacdo da
experiéncia oferecida pela marca também ¢ abordada no campo do
branding”. Entende-se por branding a gestdo da marca, gestdo esta
dentro de um processo de construgdo permanente, de forma que o seu
significado alcance os seus consumidores da forma planejada. Segundo
Gobé (2002, p. 18) o que constitui hoje uma marca sdo os aspectos
emocionais e, entende-se por emocional “como uma marca se comunica
com os consumidores no nivel dos sentidos ¢ das emogdes”.

A palavra brand significa marca em inglés e deriva do nérdico
antigo brandr, que tem como acep¢do queimar. Essa denominagdo foi
iniciada pela criagdo de gado, onde os fazendeiros utilizavam simbolos —
verdadeiras marcas — para identificar seus animais (KELLER, 2006).
Para Strunk (2003, p. 18), a marca pode ser considerada como:

[...] a soma intangivel dos atributos; seu nome,
embalagem e prego, sua historia, reputagdo, ¢ a
maneira como ele ¢ promovido. A marca ¢é
definida pelas impressdes dos consumidores sobre
as pessoas que a usam; assim como pela propria

experiéncia.

J& Kotler aborda o conceito de marca como sendo
“essencialmente uma promessa da empresa de fornecer uma série
especifica de atributos, beneficios e servicos uniformes aos
compradores. As melhores marcas trazem uma garantia de qualidade”
(KOTLER, 2000, p. 426). Como apresentado por Tybout e Calkins
(2006, p. 1) “uma marca ¢ um conjunto de associagdes vinculadas a um
nome, sinal ou simbolo, relacionadas a um produto ou servigo”. Dessa
maneira, ao criar-se uma marca, ¢ necessario encontrar um nome,
logotipo, simbolo, desenho de embalagem ou outro atributo que
identifique o produto ¢ o diferencie de outros. A marca deve refletir o
que a empresa realmente ¢, deve refletir o seu DNA.

Ao iniciarmos o processo de criagdo de uma marca, ¢ essencial
levarmos em conta os diversos aspectos que influenciam a sua
percepcio pelos usudrios. E importante percebermos que a marca ndo é
apenas um simbolo bonito ou esteticamente atraente, mas sim um
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conjunto de elementos visuais que representara toda a empresa e sua
atuagdo no mercado. A esse respeito Kotler (2000, p. 426) nos explica:

Mas uma marca ¢ um simbolo ainda mais
complexo. Ela pode trazer até seis niveis de
significado:

1. Atributos: uma marca traz a mente certos
atributos.

2. Beneficios: os atributos devem ser traduzidos
em beneficios funcionais e emocionais. O atributo
‘duravel’ poderia traduzir o beneficio funcional
“ndo terei de comprar outro carro por muitos
anos”. O atributo ‘caro’ traduz o beneficio
emocional “o carro me faz sentir importante e
admirado”.

3. Valores: a marca também diz algo sobre os
valores da empresa.

4. Cultura: a marca pode representar certa cultura.
5. Personalidade: a marca pode projetar certa
personalidade.

6. Usudrio: a marca sugere o tipo de consumidor
que compra ou usa o produto.

Sob todos estes aspectos, podemos concluir que a marca ¢ um
sistema integrado de agdes, que se forem aplicadas de maneira eficiente,
possibilitam a conquista da confianga do cliente, consolidando a
fidelidade deste para com o produto ou servico. A esse respeito Mozota
(2011, p. 135) assim discorre:

As pessoas relacionam-se com as marcas
exatamente da mesma maneira que se relacionam
com outros individuos. Na mente das pessoas,
uma marca € uma pessoa tanto quanto uma pessoa
¢ uma marca. As pessoas tém nomes, € as marcas
também. As pessoas pertencem a familias, e o
mesmo vale para as marcas. As pessoas projetam
certos estilos e imagens, exatamente como as
marcas. Essa metafora ¢ produtiva. As pessoas
nascem. As marcas sdo criadas.

Utilizando a mesma metafora, comparando as empresas com
pessoas, podemos também comparar o DNA humano com o DNA das
empresas. Essa comparagdo sera base para explicar o DNA Process e
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todo o pressuposto metaforico ao qual o Brand DNA Process ¢
inspirado. Descobrir o DNA empresarial acaba trazendo vantagens
similares a descoberta do DNA humano. O porqué de se usar a metafora
do DNA empresarial e os beneficios que esta pode trazer para o
desenvolvimento de estratégias sera melhor explicitado em capitulo
posterior, quando se explicard também o processo.

Para Strunck (2003, p. 18), a marca pode ser considerada como:

[...] a soma intangivel dos atributos; seu nome,
embalagem e prego, sua historia, reputagdo, € a
maneira como ele ¢ promovido. A marca ¢
também  definida pelas impressdes  dos
consumidores sobre as pessoas que a usam; assim
como pela propria experiéncia.

Da mesma forma que as marcas servem como dispositivos
simbdlicos, Bedbury e Fenichell (2002, p. 31) nos ressaltam que “as
marcas absorvem conteudo, imagens, sensacdes efémeras. Tornam-se
conceitos psicologicos na mente do publico, onde podem permanecer
para sempre.” A marca estd intrinsecamente ligada ao produto ou
servico, e a administragdo estratégica da organizacio. E importante
lembrar que o produto ou servigo sera o primeiro responsavel a agregar
valor da imagem a marca ja que antes de pensar em construir uma
grande marca ¢ necessario preocupar-se com a qualidade do produto e
servico que serd oferecido e se estes satisfazem a demanda e todas as
necessidades que possam surgir pelos consumidores.

Branding, também conhecido como gestdo de marca, pode ser
conceituado como um processo sistémico pluridisciplinar, onde as
disciplinas de gestdo, do marketing, do design, dos recursos humanos,
da comunicagdo se integram e interagem (KELLER, 2006). Portanto, o
objetivo da gestdo da marca ¢ conferir e acentuar a perenidade com que
a empresa identificar-se-& com o meio atuante. Branding deve ser
entendido como parte integrante de toda a organizagdo, gerando e
refletindo efeitos em seus clientes, fornecedores, observadores e cada
parte integrante — direta ou indiretamente — da empresa. Da-se, assim, de
forma organica e se mostra intrinseco a organizagdo, formando sua
esséncia de forma geral. Nesse sentido apresenta Peter Montoya apud
Rampersad (2008, p. 2):

Branding ¢é para influenciar. Criar uma identidade
de marca que associe certas percepgdes, emogdes
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e sentimentos a essa identidade. O branding
precede o marketing e as vendas. Sem uma marca
forte, o marketing sera ineficaz e as vendas serdo
como bater sua cabeca contra a parede da
resisténcia do departamento de vendas.

A concepgdo de Rodrigues (2006, p. 23) a respeito de Branding é
definida como a fungfo de “gerenciar os diversos discursos de uma
marca, que s3o oriundos de vdrias areas de conhecimento, buscando
unidade das manifestagdes de identidade da marca”. Essa concepgdo nos
remete ao estudo de outra area do conhecimento, a Cocriagdo, que se
fundamenta na teoria de que a soma das diversas especialidades de
diferentes 4areas da ciéncia agregam muito mais valor a qualquer
atividade do que sob o aspecto de uma area apenas. Dessa maneira,
quanto mais profissionais com diferentes percepg¢des e conhecimento
trabalharem juntos, mais completo e prospero sera o projeto.

Branding ¢ a gestdo permanente da marca, feita dentro de um
processo de construgdo continuo e cocriativo (PRESTES; GOMEZ,
2010). Esse processo so se completa ao fazer com que o significado que
existe por tras de cada marca alcance os seus consumidores de forma
planejada, fazendo com que estes vivenciem experiéncias de acordo com
o que ela representa para cada pessoa. Gobé (2002, p. 102) complementa
dizendo que “o branding tem a ver com vida, respeito, sucesso, amor,
liberdade e esperanga — tem a ver com criar vinculos em que todos
podem acreditar”. Hiller (2012) ao discorrer sobre o branding como
gestdo de marcas contemporanea apresenta que esta fortalece a
criatividade e inovagao por trabalhar dentro de um contexto cocriativo e
interdisciplinar, e coloca que o modelo de branding:

[...] € baseado em um modelo criativo e inovador,
utiliza o design thinking — atividade colaborativa
que integra profissionais de diversas areas — e tem
como objetivo solucionar problemas identificados
na fase da investigagdo e diagnostico para
conduzir de maneira mais precisa e assertiva a
estratégia e posicionamento das agdes (HILLER,
2012, p. 69).

A ideia de cocria¢do sempre existiu na nossa sociedade, porém o
termo foi utilizado por Prahalad ¢ Ramaswamy em seu livro “O Futuro
da Competigdo” que em 2004 tornou o conceito mundialmente
difundido. Ramaswamy e Gouillart (2010, p. 6) apresentam que:
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A cocriagdo envolve profunda democratizagdo e
descentralizag@o da criag@o de valor; a criagdo sai
do modelo concentrado na empresa e passa para
interagdes com os clientes, comunidades de
clientes, fornecedores, parceiros e empregados,
bem como interagdes entre individuos em geral.

A cocriagdo entdo € caracterizada como a jungdo e o intercambio
de conhecimentos, experiéncias e expertises entre a empresa, grupo
profissional ou individuos. Francis Gouillart e Venkat Ramaswamy
afirmam em sua obra que a cocriag@o ¢ infinita, ja que podemos cocriar
tudo, inclusive a defini¢do de cocriacdo.

Essencialmente a cocriacdo acaba se tornando uma teoria das
interagdes, apresentando-se como uma forma de transformar a maneira
pela qual as organizagdes interagem com individuos, com outras
empresas ¢ com seus proprios funcionarios. Os autores afirmam que a
cocriagdo envolve a definicdio e o design de novos modos de
engajamento para individuos que passam a participar ativamente das
atividades e da cadeia de valor das organizagdes.

A cocriagdo, como a utilizagdo plena de integracdo entre a Gestao
de Marcas e as ferramentas de Marketing, requer plataformas e
ambientes de interagdo de forma a potencializar energias ¢ experiéncias
dos participantes. A ideia de cocria¢do ao utilizarmos uma ferramenta
que busca um maior conhecimento de todas as caracteristicas do
mercado acaba sendo imprescindivel para a compreensdo da
complexidade das informagdes possiveis de serem evidenciadas. Nesse
sentido, trazendo a cocriagdo como um modelo de diferenciar-se pela
busca de conhecimentos de diversas areas, inclusive dos proprios
consumidores, Kotler nos ensina:

O papel dos consumidores estd mudando. Os
consumidores ja ndo sdo mais individuos isolados;
agora, estdo conectados uns com os outros. Suas
decisdes ndo sdo mais inconscientes; ao contrario,
sdo bem fundamentadas em informagdes. Nao sao
mais passivos; sdo ativos, oferecendo feedback
util as empresas. (KOTLER, 2011, p. 12).

Pode-se afirmar assim que “as organizagdes devem tomar o passo
decisivo no estabelecimento de conexdes mais fortes e relacionamentos
que identifiquem seus clientes como parceiros”, através de branding
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(GOBE, 2002, p. 19). O branding “funciona com todos os produtos e
servicos e ¢ eficaz ao longo do tempo. As melhores estratégias de marca
sdo tdo diferenciadas e potentes que desviam a competicdo”
(WHEELER, 2012, p. 12).

Dessa maneira, o branding acaba tendo a fungdo de gerenciar os
diversos discursos de uma determinada marca, oriundos de varias areas
do conhecimento, buscando unidade nas manifestacdes de identidade da
marca. Por esse motivo, percebe-se a importincia do design nas
atividades de branding, ja que sera o responsavel por sintetizar todas as
caracteristicas da marca e aplica-la graficamente. O marketing tem papel
importante no branding por sua fung¢do de planejamento, de pesquisa de
informagdes estratégicas para a idealizagdo do produto. Ja o design tem
a fungdo de decodificar essas informagdes, e expressar visualmente,
através delas, a marca. (RODRIGUES, 2006).

A jungdo e o desenvolvimento aprofundado do Branding com as
ferramentas consagradas da Administragdo, como ¢ o caso da Andlise
SWOT, acaba sendo possivel pela denominada cocriacdo. Esta fica
responsavel por ordenar todos os participantes de forma sincronizada
buscando evidenciar da melhor maneira possivel todas as informagdes
que gerardo conhecimento. A multiplicagdo de conhecimento acaba se
tornando base para a conquista de uma gestdo mais completa das
marcas, que ird, a partir de todos os aspectos estudados, ser capaz de
construir uma visdo mais proxima da realidade e, desta maneira, ser
capaz de projetar a melhor solugdo para o cliente em relagdo ao mercado
em que atua.

Mozota (2011, p. 38), ao explicar a caracteristica transformadora
do design no branding, apresenta que:

[...] quando a estratégia do design criar valor
melhorando o relacionamento entre a empresa e
seu ambiente, criando novos mercados e prevendo
tendéncias, ela gera um importante valor
estratégico, o que pode ter um efeito direto no
posicionamento da organizacao.

Essa visdo de que o design na forma do branding acaba trazendo
beneficios em relagdo ao ambiente em que essa visdo esta inserida nos
remete a questdo introdutéria da necessidade do conhecimento das
caréncias apresentadas por essa empresa em relagdo a seus ambientes —
internos e externos —, apresentando-se de grande valia a utilizagdo da
Analise SWOT para identificar essas caracteristicas. Nascida nas
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disciplinas que tratavam de planejamento estratégico, a andlise SWOT ¢
uma ferramenta que auxilia gestores a obter conhecimento empresarial
e, dessa forma, poder desenvolver estratégias fundamentadas em seu
verdadeiro posicionamento, em sua verdadeira esséncia, seu verdadeiro
DNA.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Em um ambiente caracterizado pela dinamicidade, muitas
organizagdes costumam protelar as providéncias necessarias para mudar
suas politicas, mergulhando invariavelmente em uma crise. Para uma
organizagdo ter alguma chance de atingir suas metas e objetivos, faz-se
necessario um planejamento para o alcance destes. “Planejamento é o
processo consciente, sistematico de tomar decisOes sobre metas e
atividades que um individuo, um grupo, uma unidade de trabalho ou
uma organizacao, buscardo no futuro” (BATEMAN & SNELL, 2010, p.
116). Bernardi (2013, p. 5) nos coloca ainda que o planejamento

[...] define os objetivos, direciona esforgos e
recursos ¢ da um rumo ao empreendimento, o que
nada tem a ver com previsdo ou com futuro
garantido, até pela dinamica, volatilidade e
complexidade do contexto empresarial.

Nesse sentido, em uma visdo geral da empresa, se considerado o
planejamento estratégico o topo da estratégia, o branding e a gestdo do
design, ao complementa-lo, podem ser considerados suas subcategorias.

Estratégia ¢ um conceito antigo. A palavra vem do grego
strategeia, que significa a arte ou ciéncia de ser um general. (STONER;
FREEMAN, 1999, p. 143) Para Sun Tzu (2008, p. 32) a arte ¢é
considerada “a habilidade e a capacidade de implementar a sua
estratégia. A preparagdo e a coordenagdo sdo essenciais no caso”. Para
Mintzberg (2000b, p. 16) “estratégia ¢ um padrdo, isto €, consisténcia
em comportamento ao longo do tempo.” Podemos conceituar estratégia
também como “a determinacdo dos objetivos e metas basicas de longo
prazo de uma empresa, ¢ a ado¢do de linhas de acdo e a alocacdo de
recursos necessarios para alcangar esses objetivos” (CHANDLER apud
STONER; FREEMAN, 1999, p. 143). Bateman e Snell (2010, p. 121)
ainda conceituam estratégia como “um padrao de acdes e de alocacdes
de recursos destinado a atingir os objetivos da organizacdo”. O
planejamento estratégico € entdo apresentado por Fischmann como:
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Planejamento  Estratégico ¢é uma técnica
administrativa que, através da andlise do ambiente
de uma organizagdo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameagas dos seus pontos fortes e
fracos para o cumprimento da sua missdo e,
através desta consciéncia, estabelece o propdsito
de direcdo que a organizagdo devera seguir para
aproveitar as oportunidades e evitar riscos.
(FISCHMANN, 1990, p. 25).

Percebe-se por esse conceito que o planejamento estratégico
possui 0os mesmos objetivos que o branding e a gestdo do design,
partindo de um conhecimento intrinseco para a atuagdo empresarial no
mercado. Necessitando obter conhecimentos internos e externos as
organizacdes para sua elaboracdo, percebe-se, desde ja, que o
planejamento estratégico esta intrinsecamente ligado a Andlise SWOT,
que evidencia as caracteristicas internas e externas a organizagdo e dessa
maneira subsidia a realizagdo do planejamento estratégico. Nesse
sentido, Peter Drucker ensina que o planejamento estratégico consiste
em um processo continuo, dependente de uma grande coleta de
informagdes sobre o futuro e pleno conhecimento da organizagido para
que, a partir destes conhecimentos o administrador possa:

[...] tomar decisdes atuais que envolvem riscos;
organizar  sistematicamente as  atividades
necessarias a execucdo dessas decisdes e, através
de uma retroalimentagdo organizada e sistematica,
medir o resultado dessas decisdes em confronto
com as expectativas alimentadas (DRUCKER,
1984, p. 136).

O planejamento, assim, ndo sera necessariamente responsavel por
acabar com todas as incertezas no negdcio, mas sera responsavel por
direcionar a sua atuacdo ao analisar e fazer com que a empresa se
prepare para atuar em um mercado caracteristico. Ao discorrer sobre
estratégia, Bateman e Snell (2010, p. 121) nos colocam que:

Uma estratégia ¢ um padrdo de acdes e de
alocagdes de recursos destinado a atingir os
objetivos da organizagdo. A estratégia que uma
organiza¢do implementa é uma tentativa de
equilibrar habilidades e recursos da organizagio
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com as oportunidades encontradas no ambiente
externo, isto €, cada organizagdo tem certos
pontos fortes e certos pontos fracos. As agdes, ou
estratégias, que a organizagdo implementa devem
ser direcionadas a constru¢do de pontos fortes em
areas que satisfagam as necessidades e aos desejos
dos consumidores e a outros atores-chave do
ambiente externo. Além disso, certas organizagdes
podem implementar estratégias que modifiquem
ou influenciem o ambiente externo.

Ja nessa coloca¢do percebemos a forte conexdo entre o
planejamento estratégico e a Analise SWOT, que sera responsavel por
identificar e confrontar as informagdes advindas das Analises Interna e
Externa da organizagdo — estudados posteriormente —, cooperando para a
formacdo de estratégias e, também, da constru¢do de um planejamento
estratégico empresarial. Ainda a respeito do pensamento estratégico,
temos que:

Pensar de forma estratégica representa um
exercicio de reflexdo e de escolhas diante de
varias alternativas diante da dindmica interna e
externa da organizacdo, incentivando o praticante
a ndo ver apenas um caminho, mas, n caminhos
que ndo conseguia ver antes. Enseja a adogdo de
atitude proativa, ou seja, de um praticante
preocupado em compreender o processo como um
todo interconectado, com repercussdes imediatas e
de longo prazo na organizagdo e no meio. [...] E
um processo que leva o praticante a ndo ficar
apenas respondendo de forma reativa e adaptativa
ao determinismo ambiental e as pressdes internas
da organizagdo. E um processo que incentiva o
praticante a pensar e agir de forma permanente
acerca do que se passa dentro e fora da
organizagdo. (ANDRADE; AMBONI, 2010, p.
43-44).

A esséncia da estratégia estd centrada no desenvolvimento de
capacidades. E necessario desenvolver a capacidade organizacional e
operacional para conhecer, decidir e agir estrategicamente. O
conhecimento, que apenas consegue ser formado por pessoas, somente
acontecerd a partir do momento que a organizacdo criar as condicdes
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necessarias para que este conhecimento surja internamente. ‘“Para
qualquer organizacdo, no que diz respeito a seus produtos, servigos,
ideias e per se, atuar sem estratégia equivale a agir sem rumo, de modo
desordenado, ndo sinérgico, mediocre e contraproducente.”
(MAGALHAES; SAMPAIO, 2007, p. 43). A estratégia, portanto, é uma
necessidade de qualquer empresa:

A Estratégia nas organizagdes passa, entdo, a ser
entendida como uma série de atividades cotidianas
— situadas na empresa e imersas em um contexto
social, cultural, histérico e econdmico — em
continuo processo de redesconstrugdo por meio da
acdo e da interacdo de multiplos agentes que,
coletivamente, constroem um conjunto de regras e
entendimentos sobre o mundo e que estabelecem
os fins (objetivos), os meios (agdes) e os
sentimentos (emogdes) que serdo considerados
validos, ou legitimos, e utilizados para orientar os
executivos (MAGALHAES; SAMPAIO, 2007, p.
42).

No mesmo sentido Chiavenato e Sapiro nos colocam que: “O
planejamento deve maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias
utilizando principios de maior eficiéncia, eficacia e efetividade. Eles sdo
os principais critérios de avaliacdo da gestdo.” (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2003, p. 39). Las Casas (2006, p. 23), comentando sobre as
dificuldades de gestdo a respeito de organizacdes em seus novos
projetos (lancamento de novos produtos ou filiais) e sua performance
negativa, afirma:

o problema frequentemente citado como causa dos
resultados negativos é que muitos se aventuram
em negocios sem avaliar a necessidade do
mercado. H4 casos de empresarios que montam
uma industria porque dominam determinado
oficio, porém, na hora de vender, encontram
dificuldades de marketing. No entanto, aquelas
que tém obtido maiores resultados estudam a
demanda e os clientes, analisam a concorréncia e
os pontos fortes. Aplicam, portanto, os principios
do planejamento formal estratégico.
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Faz-se importante ressaltar que ao wusar-se a palavra
Planejamento ndo estaremos nos referindo exclusivamente ao
planejamento estratégico. Diversos autores diferem o planejamento em
trés diferentes niveis, a partir dos quais somente o planejamento
estratégico estara intrinsecamente ligado a Analise SWOT por sustentar-
se tanto nas caracteristicas internas, quanto as internas da empresa. Os
demais tipos (tatico e operacional) estdo mais conectados as capacidades
internas da organizac¢do, utilizando e preocupando-se mais com o
ambiente interno somente.

Em relagdo aos tipos de Planejamento temos trés principais
niveis: o planejamento operacional, o planejamento tatico e o
planejamento estratégico. (BATEMAN; SNELL, 2010). Em relacdo ao
planejamento operacional, temos que este consiste em identificar
procedimentos e processos especificos requeridos pelos niveis mais
baixos de uma organiza¢do. A respeito desse nivel de planejamento
Bateman e Snell (2010, p. 122) apresentam que no planejamento
operacional “os administradores operacionais geralmente desenvolvem
planos para periodos de tempo bastante curtos e focalizam tarefas
rotineiras, como rodadas de producdo, programacdo das entregas e
necessidade de recursos humanos”.

O planejamento tatico pode ser caracterizado como o conjunto de
procedimentos para traduzir objetivos estratégicos abrangentes em
objetivos e planos especificos relevantes para determinada parte da
organizagdo. Bateman e Snell (2010, p. 121) informam que “os planos
taticos focalizam as principais agdes que uma unidade deve empreender
para realizar sua parte no plano estratégico”. Fischmann ainda discorre
que o planejamento titico ¢ um planejamento de curto prazo
“predominantemente quantitativo, abrangendo decisdes administrativas
e operagdes e visando a eficiéncia da organizacdo” (FISCHMANN,
1990, p. 25), ja Ferrel e Hartline (2009, p. 14-15) afirmam que o
planejamento tatico “preocupa-se com mercados especificos ou
segmentos de mercado e com o desenvolvimento de programas de
marketing que satisfacam as necessidades dos consumidores nesses
mercados”. Em relagdo a comparagdes entre os diferentes tipos de
Planejamento, Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39) apresentam que:

O Planejamento Estratégico esta relacionado com
os objetivos estratégicos de médio e longo prazo
que afetam a dire¢do ou viabilidade da empresa.
Mas aplicado isoladamente, ¢ insuficiente, pois
ndo se trabalha apenas com agdes imediatas e
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7

operacionais: € preciso que, no processo de
planejamento estratégico, sejam elaborados de
maneira integrada e articulada todos os planos
taticos e operacionais da empresa.

Desta maneira percebemos que o planejamento tatico e
operacional serdo responsaveis por colocar em pratica, no dia a dia da
organizacdo, o planejamento estratégico, que ao ser transformado em
acOes mais tangiveis dara subsidio e formara as bases para a criagdo e
execucdo dos planejamentos tatico e operacional. Ao conceituarmos o
branding e a gestdo do design como areas que lidam diretamente com os
clientes, ou seja, que pretendem influenciar externamente a organizacao,
percebemos que as disciplinas estdo mais proximas do planejamento
estratégico do que do tatico ou operacional. Branding e design, ao
contrario de como inicialmente eram tratados nas empresas, devem
ocupar lugar de destaque na cupula organizacional, alinhando seus
trabalhos diretamente com a alta geréncia, influenciando e auxiliando o
planejamento estratégico. E o branding é&rea essencial para o
posicionamento empresarial e sua diferenciag¢do, devendo estar afastado
de um carater apenas tatico ou operacional e incluido principalmente na
estratégia empresarial.

O planejamento, independente da area abrangente, serve para a
empresa definir suas metas e objetivos, definir que caminho percorrer
até alcancar essas metas e objetivos, ajudando a se prevenir e até a
prever mudangas que podem ocorrer no ambiente em que a organizagio
estd inserida. No planejamento estratégico existe a realizagdo de andlises
tanto do ambiente interno como do externo da organizagdo, verificando
quais as oportunidades e ameagas, pontos fortes e fracos.

Para Kotler e Keller (2006), o planejamento estratégico de
unidades de nego6cio consiste em diversas etapas, estando elas
representadas na Figura 1:
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Figura 2 - Processos de planejamento estratégico de unidades de negocio
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Fonte: Kotler e Keller (2005, p. 50).

Refletindo a respeito do processo de Planejamento Estratégico,
Andrade e Amboni (2010, p. 42) nos apresentam que “o Planejamento
Estratégico, nesta concepg¢do, ¢ um processo formal, realizado de cima
para baixo, para formar um conjunto de estratégias para as organizagdes
alcancarem seus objetivos”. Complementando a aproximagdo do
Planejamento Estratégico e a Analise SWOT os autores trazem a
defini¢do do pensar estratégico colocando-o como

[...] um processo dificil e prazeroso ao mesmo
tempo porque representa um processo de
libertacdo, imaginag@o, criacdo, formacdo de teias
e de interconexdes imbricadas no passado,
presente e futuro da organizagdio (ANDRADE;
AMBONI, 2010, p. 43).

Outros autores colocam a Analise SWOT como integrante dos
elementos do processo de Planejamento Estratégico, como € o caso de
Chiavenato e Sapiro que colocam como terceiro, quarto e quinto
elementos as etapas de: “Diagnéstico Estratégico Externo”,
“Diagnéstico Estratégico Interno” e finalmente “Fatores criticos de
sucesso”. A respeito dessas trés etapas Chiavenato e Sapiro (2003, p.
42) assim discorrem:

O processo de Planejamento Estratégico ¢
constituido pelos seguintes elementos: [...]

3. Diagnostico Estratégico Externo: o diagnostico
estratégico externo procura antecipar
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oportunidades e ameacas para a concretizagdo da
visdo, da missdo e dos objetivos empresariais.
Corresponde a analise de diferentes dimensdes do
ambiente que influenciam as organizagdes. Estuda
também as dimensdes setoriais competitivas. A
formulagdo de estratégias, a partir da andlise
competitiva esta baseada no modelo proposto por
Porter, composto de cinco forgas atuantes sobre a
organizagdo: o poder de barganha dos clientes e [0
poder de barganha dos] fornecedores; a ameaca de
substitutos e [a ameaca de] novos concorrentes
entrantes; ¢ a rivalidade dos atuais concorrentes.

4. Diagnostico Estratégico Interno: corresponde
ao diagnoéstico da situacdo da organizacdo frente
as dinamicas ambientais, relacionando as suas
forcas e fraquezas, criando as condigdes para a
formulagdo de estratégias que representam o
melhor ajustamento da organizagdo no ambiente
em que ela atua. O alinhamento dos diagndsticos
externos e internos produz as premissas que
alicercam a construgdo de cenarios.

5. Fatores Criticos de Sucesso: a inclusdo da
avaliacdo dos determinantes de sucesso é uma
etapa do processo, inserindo-se entre o
diagnostico e a formulagdo das estratégias
propriamente ditas. Elas procuram evidenciar
questdes realmente criticas para a organizagio,
emergindo dos elementos apontados na andlise
realizada com a aplicagdo do modelo SWOT, de
cuja solucdo dependera a consecugdo da missdo.
Os determinantes de sucesso sdo também
denominados fatores criticos de sucesso e
encaminham as  politicas dos negocios.
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 42).

Porter (1986, p. 45) afirma que as organizacdes precisam
considerar quatro aspectos para a obtencdo de seu sucesso, sendo eles:
(1) pontos fortes e fracos da organizacdo; (2) valores pessoais dos
principais implementadores; (3) ameacas e oportunidades da industria
(mercado em que esta inserida); e (4) expectativas mais amplas da
sociedade. A ilustracdo a seguir apresenta os quatro fatores defendidos
por Porter que s2o essenciais para a obten¢do de sucesso da organizagao:



48

Figura 3 - Fatores para obtencdo do sucesso da Organizacao
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Fonte: Porter (1986, p. 45).

Para Ferrell e Hartline (2009, p. 31) uma maneira de entender o
planejamento estratégico é vé-lo como um funil: “No alto estdo
importantes decisoes corporativas relacionadas a missdo, visdo e metas
da empresa e alocagdo de recursos entre as unidades de negdcios”. A
comparacdo com um funil torna-se mais clara quando os autores
informam que:

O planejamento nesse nivel também envolve
decisdes sobre aquisi¢do ou alienacdo das proprias
unidades de negocios. [..] Essas decisdes
escorrem funil abaixo até o nivel da unidade de
negocios, na qual o planejamento focaliza a
realizagdo de metas e objetivos dentro de
mercados de produtos bem delimitados. O
planegjamento nesse nivel deve levar em
consideracdo as decisdes tomadas em nivel
corporativo e ser coerentes com ela. No entanto,
em organizacdes que tém apenas uma unidade de
negocios, a estratégia corporativa e estratégia da
unidade de negdcio sdo a mesma coisa. O
planegjamento e as decisdes mais especificas
ocorrem no fundo do funil. E nesse nivel que as
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organizagdes implementam decisdes taticas
relativas a estratégia. (FERRELL; HARTLINE,
2009, p. 31-32).

Como visto anteriormente, o processo de planejamento
estratégico comega sempre com uma analise profunda dos ambientes
externos e internos da organizagdo, apresentando forte ligacdo com a
Analise SWOT. Kotler e Armstrong (1999, p. 23) definem planejamento
estratégico como

[...] o processo de desenvolvimento e manutengao
de uma referéncia estratégica entre os objetivos e
capacidades da empresa e as mudancas de suas
oportunidades no mercado. Para eles [...] € a base
do planejamento de uma empresa, que para ser
bom depende do desenvolvimento de uma missdo
clara para a empresa, da defini¢do dos objetivos,
de um bom portfolio de negocios e da
coordenacdo de estratégias funcionais.

Explicando passo a passo o processo de Planejamento
Estratégico, primeiro a empresa define sua missdo, depois a missao ¢
transformada em objetivos detalhados que direcionam toda a empresa.
Logo em seguida a empresa deve definir que portfolio de negdcio e
produtos é melhor para a empresa e quanto apoio deve ser dado a cada
um. Para cada unidade de negocios e produtos a empresa deve
desenvolver detalhadamente planos de Marketing e de outras areas, para
que possa ser aprovado o plano geral da empresa. O Planejamento
Estratégico sera responsavel por guiar todas as agdes da organizagdo a
fim de alcangar os objetivos tragados.

Ao percebermos o processo de Planejamento Estratégico
juntamente com os conhecimentos que adquirimos ao conhecermos as
dez escolas do pensamento estratégico e, principalmente a escola do
design, faz-se clara a necessidade de conectarmos a organiza¢do com o
seu meio. “Ha ocorréncia ciclica e gradativa de sinais internos e
externos, visiveis e invisiveis, demonstrando que ha algo errado com o
modelo de negocio” (BERNARDI, 2013, p. 22). Qualquer empresa
enfrenta dificuldades internas e externas, colocando-se em situa¢des que
muitas vezes acabam fugindo do seu controle.

O cendrio atual vem mostrando que a tradicional competi¢cdo
entre empresas locais ou regionais esté se esgotando e partindo para uma
visdo mais macro de mundo. A globaliza¢do vem atuando no sentido de
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interconectar cada vez mais as organizacdes, independentemente de
onde e como estas atuam. Nesse sentido Luiz Antonio Bernardi assim
discorre:

A globalizagdo dos mercados, a revolucdo digital,
as novas tecnologias, a redugdo do ciclo de vida
dos produtos, a volatilidade dos mercados, as
mudancas e a rapidez com que ocorrem ensejaram
uma concorréncia acirrada, diversificada e sem
fronteiras. Por outro lado, a exigéncia por
pesquisa, desenvolvimento, técnicas gerenciais,
inovacdo e a obteng¢do de novas capacidades e
habilidades para competir, com flexibilidade e
agilidade, para a continuidade da empresa,
revelam usualmente limitagdes quanto a
capacidades e  competéncias  necessarias,
conhecimento e recursos. (BERNARDI, 2013, p.
18).

O conhecimento do Ambiente Externo e Interno da organizagdo
mostra-se, dessa maneira, como pedras de toque para suportar o
Planejamento Estratégico que deve partir desses conhecimentos. Assim
a analise SWOT surgiu no planejamento estratégico como uma
ferramenta facilitadora da obtengdo e organiza¢do de informagdes sobre
a empresa. Se para o desenvolvimento de estratégias — tanto para o
branding, para a gestdo do design ou para o planejamento empresarial —
faz-se necessario o profundo conhecimento empresarial e tendo o
conceito de analise SWOT como a anélise responsavel por evidenciar e
confrontar as caracteristicas internas e externas de determinada
organizacdo, faz-se imprescindivel para a boa gestdo desses elementos
(marca, design e planejamento) a utilizagdo de ferramentas como a
analise SWOT.

2.3 ANALISE SWOT

Dividida essencialmente em Andlise do Ambiente Interno e
Analise do Ambiente Externo, a ferramenta de Analise SWOT propde
que, a partir do mapeamento dos Pontos Fortes e Fracos Internos e
também das Oportunidades e Ameagas Externas, os responsaveis pela
criagdo de estratégias organizacionais tenham os subsidios necessarios
para tirar proveito ao maximo das Oportunidades e Pontos Fortes,
minimizando ou até mesmo eliminando os Pontos Fracos e Ameacas
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que impedem a organizacdo de prosperar. Por meio de um profundo
levantamento de informagdes sobre os aspectos positivos e negativos em
relacdo ao ambiente interno e externo da organizagdo, propde-se utilizar
suas caracteristicas intrinsecas e extrinsecas para gerenciar estratégias de
maneira eficaz e eficiente, gerando valor para a organizagdo. “A Analise
SWOT ¢ utilizada para conhecer a organizagdo e o seu entorno.”
(ANDRADE; AMBONI, 2010, p. 54). Explicando sobre a Anaélise
SWOT, Wright (2009, p. 88) nos apresenta que “o objetivo da analise é
possibilitar que a empresa se posicione para tirar vantagem de
determinadas oportunidades do ambiente e evitar ou minimizar as
ameacas ambientais”, a necessidade do conhecimento em relagdo aos
aspectos internos e externos da empresa é exposta considerando que
dessa maneira “a empresa tenta enfatizar seus pontos fortes e moderar o
impacto de seus pontos fracos” (WRIGHT, 2009, p. 88). Peter Wright
ainda coloca que:

A Anilise também ¢ til para revelar pontos fortes
que ainda ndo foram plenamente utilizados e
identificar pontos fracos que podem ser
corrigidos. A contraposi¢do das informagdes sobre
o ambiente com o conhecimento das capacidades
da empresa permite a administragdo formular
estratégias realistas para que os objetivos sejam
atingidos. (WRIGHT, 2009, p. 88).

A denominagdo “Analise SWOT”, termo utilizado por Kotler e
Keller (2006) e Wright (2000) pode ser encontrado na doutrina de
marketing sob diferentes nomes. Robbins (2000, p. 122) define a
Analise SWOT como “andlise PFDA”, utilizando a sigla para
representar Potencialidades (pontos fortes), Fragilidades (pontos fracos),
Oportunidades ¢ Ameacgas. H4 quem intitule como Analise FOFA,
traduzindo literalmente do inglés como Oliveira (2013) — Forgas,
Oportunidades, Fraquezas e Ameacas —, outros como Bateman (2010)
apenas tratam do assunto sem definir uma denominacdo para o estudo
do ambiente externo e interno das organizagdes, englobando-os apenas
como grandes topicos. Mesmo nao citando a Analise SWOT, ¢ evidente
que sua origem tem bases na ferramenta, utilizando-a da mesma
maneira, apenas ndo a caracterizando como tal.

Autores pioneiros como Christensen e Andrews (1973) -
apontados como os verdadeiros difusores da Analise SWOT — colocam
que, em paises de lingua inglesa, a Analise SWOT também ¢é conhecida
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como WOTS-UP ou até mesmo Analise TOWS'. Para Mintzberg
(2000b, p.43) a analise SWOT ¢é o modelo basico de Planejamento
Estratégico e ¢ chamado por ele de “o modelo essencial da escola do
design”, esta denominagdo ¢ explicada pelo autor:

Preferimos chama-lo de modelo da escola do
design (veja Mintzberg, 1990a), porque se baseia
na crenga de que a formacdo estratégica ¢ um
processo de concepgdo — o uso de algumas ideias
basicas para tragar a estratégia. Dessas, a mais
essencial ¢ a da congruéncia, ou adaptagdo, entre
fatores externos e organizacionais. Nas palavras
de Andrews: “A estratégia sera vista como a
combinagdo entre qualificagdes e oportunidade
que posiciona uma empresa em seu ambiente” (in
Christensen et al., 1982, p. 164). “Agarre o
sucesso” parece ser o lema. (MINTZBERG,
2000b, p. 43-44).

As bases fundamentais para sua origem podem ser atribuidas a
dois influentes livros: Leadership in Administration (1957), de Philip
Selznick, escrito na Universidade da California, e o livro Strategy and
Structure (1962) escrito no MIT por Alfred D. Chandler.
(MINTZBERG, 2000b, p. 28). Mintzberg (2000b) argumenta que o
verdadeiro impeto para a escola do design — cuja base é a nogdo de
SWOT - aconteceu na publicagdo de um livro fruto de um grupo de
Administragdo Geral da Harvard Business School: Business Policy: Text
and Cases, de 1965. Escrito por Christensen e Andrews, esse livro foi
responsavel por tornar conhecida a Analise SWOT, sendo o livro mais
difundido e conhecido na area naquela época. Porém, no proprio livro
Business Policy.: Text and Cases, na edi¢do de 1973, os autores colocam
que a origem da Analise SWOT se deu no Stanford Research Institute
durante os anos de 1960, e o consideram um importante modelo de
Planejamento Estratégico (CRISTENSEN; ANDREWS, 1973, p. 71)

" Conforme Christensen e Andrews (1973, p. 71): “Organizations perform a
SWOT analysis to understand their internal and external environment.
SWOT, which is the acronym for strengths, weaknesses, opportunities and
threats, is also known as WOTS-UP or TOWS analysis.”

* Conforme Cristensen e Andrews (1973, p. 71): “SWOT analysis, envolved
during the 1960s at Stanford Research Institute, is a very popular strategic
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A andlise SWOT ¢ comumente utilizada para o desenvolvimento
de estratégias, podendo ser aplicada em varios exemplos, conforme
ilustram Kotler e Keller (2006, p. 50):

1. Andlise da empresa (posigdo atual no
mercado, viabilidade comercial etc.) [...];

2. Analise da Marca ou Produto [...];

3. Andlise de uma ideia para o surgimento de um
novo negocio [...J;

4. Analise de sistemas de distribuicio da
empresa, bem como seus sistemas de
integracdo e de fluxo de informagdes e tarefas
[.-]

5. Andlise de estratégia para inser¢do em um
novo mercado, ou até mesmo para o
langamento de um novo produto [...];

6. Para analisar uma oportunidade de expansio

do negocio [...];

Analise da escolha de um parceiro [...];

8. Analise da escolha de um fornecedor [...].

~

Podemos dizer que a Andlise SWOT ¢é uma ferramenta que
auxilia o gestor a tomar conhecimento das fraquezas e fortalezas de uma
empresa, bem como as oportunidades e ameacas inseridas em seu
mercado atuante. De acordo com Kotler e Keller (2006, p. 50),

[...] a avaliagdo global das forcas, fraquezas,
oportunidades e ameagas ¢ denominada andlise
SWOT (dos termos em inglés strength,
weaknesses, opportunities, threats). Ela envolve o
monitoramento dos ambientes externos e internos.
Os autores ainda afirmam que um objetivo
importante da avaliacdo ambiental seja ela externa
ou interna, ¢ o reconhecimento de novas
oportunidades. Uma oportunidade de marketing
existe quando a empresa pode lucrar ao atender as
necessidades dos consumidores de determinado
segmento.

planning techinique having applications in many areas including manage-

ment.”
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Quanto ao ambiente externo (Oportunidades e Ameagas)
“entendemos todas as forgas relevantes fora das fronteiras da empresa.
Por relevante entendemos os fatores em que os administradores devem
prestar atencdo para auxiliar suas organizagdes a competirem
eficazmente e sobreviverem” (BATEMAN, 2010, p. 47). Em
congruéncia com esses ensinamentos, podemos dizer que:

Toda empresa existe dentro de uma complexa
rede de forgas ambientais. Todas as empresas sdo
afetadas por tendéncias e sistemas politico-legais,
econdmicos, tecnologicos e sociais. Juntos, esses
elementos formam o macroambiente das
empresas. Como essas forgas sdo muito
dindmicas, suas constantes mudangas criam
milhares de oportunidades e ameagas ou restrigdes
para gestores estratégicos. (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2000, p. 47).

E importante ressaltar que “o mesmo ambiente pode representar
oportunidades para uma organiza¢do ¢ ameaga para outra do mesmo
setor em decorréncia de seus recursos diferentes” (ROBBINS, 2000, p.
122). Desta maneira a Analise SWOT deve ser construida caso a caso de
modo que seja adequada a cada situagdo e dessa maneira auxilie a criar
estratégias partindo de wum real conhecimento da situagdo
organizacional.

Ao falar de ameacga, como fator externo, referimo-nos aquela
situacdo externa ao controle da organizacdo que podera interferir nos
negocios, auxiliando os pontos fracos ou minimizando as oportunidades
que possam surgir. De acordo com Kotler e Keller “Uma ameaga
ambiental ¢ um desafio imposto por uma tendéncia ou um evento
desfavoravel que acarretaria, na auséncia de uma acdo de marketing
defensiva, a deterioragdo das vendas ou dos lucros”. (KOTLER;
KELLER, 2006, p. 51).

Quanto ao ambiente interno (for¢as e fraquezas) “a analise
interna fornece aos tomadores de decisdes estratégicas um panorama das
habilidades e recursos da organizagdo, bem como seus niveis de
desempenho gerais ¢ funcionais” (BATEMAN, 2010, p. 128). Ainda a
respeito do ambiente interno organizacional, Kotler e Keller (2006, p.
51) afirmam que, “uma coisa € perceber oportunidades atraentes, outra ¢
ter capacidade de tirar o melhor proveito delas. Cada negdcio precisa
avaliar periodicamente suas for¢as e fraquezas internas”. Com estas
palavras, os autores frisam a necessidade de a ferramenta ser adaptada e
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construida de maneira particular para cada organizacdo. Ao inserir os
responsaveis pela criagdo de estratégias nas diversas caracteristicas
positivas e negativas da organizagdo, a ferramenta auxilia a desvendar
quais os caminhos estratégicos mais vantajosos € naturais para a
organizacdo se sobressair em seu mercado, conquistando espago e
construindo sua identidade como empresa unica e necessaria.

Apesar de ser responsavel por fornecer inimeras informagdes a
respeito da organizagdo analisada, a Analise SWOT somente cumprira
seu objetivo caso seu aplicador tiver a capacidade de entender os
resultados aplicando-os de maneira ldgica e conexa. De acordo com
Ferrel e Hartline (2009, p. 127): “O fato de uma empresa receber os
plenos beneficios da andlise SWOT depende do modo como o gerente
utiliza o modelo [...] Se feita de forma desatenta ou incorreta, podera ser
uma grande perda de tempo e de outros recursos valiosos”. Discorrendo
sobre os principais beneficios da analise SWOT, Ferrel ¢ Hartline nos
apresentam um quadro-resumo:

Quadro 1 - Principais Beneficios da Anilise SWOT

Simplicidade: A Analise SWOT ndo requer treinamento demorado nem
habilidades técnicas para ser utilizada com sucesso. O analista precisa apenas
de uma compreensdo abrangente da natureza da empresa e do setor em que
ela opera.

Custos Menores: Como ndo ¢ necessario ter treinamento ou habilidades
especiais, o uso da analise SWOT de fato pode reduzir os custos associados
ao planejamento estratégico. A medida que as empresas reconhecem esses
beneficios da analise SWOT, muitas optam por enxugar ou eliminar seus
onerosos departamentos de planejamento estratégico.

Flexibilidade: A analise SWOT pode melhorar a qualidade do planejamento
estratégico de uma organizagdo, mesmo sem contar com amplos sistemas de
informagoes de marketing. No entanto, quando existem sistemas abrangentes,
estes podem ser estruturados para alimentar diretamente o modelo SWOT
com informagdes. A presenga de um sistema de informagdes global (MIS,
sigla em inglés) pode fazer com que repetidas analises SWOT sejam efetua-
das com mais facilidade e eficiéncia.

Integracao e Sintese: A analise SWOT da ao analista a capacidade de inte-
grar e sintetizar diversas informagdes, sejam elas de natureza quantitativa ou
qualitativa. Organiza tanto informagdes amplamente conhecidas como

(Continua)
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(Continuacao)
aquelas recém-adquiridas ou descobertas. A analise SWOT também pode
lidar com uma ampla diversidade de fontes de informagdo. De fato a analise
SWOT ajuda a transformar a diversidade de informagdes, antes uma fraque-
za, em uma das maiores forgas do processo de planejamento.

Colaboracao: A analise SWOT promove a colaboragdo e a troca de informa-
¢oes entre os gerentes das diferentes areas funcionais. Sabendo o que seus
pares fazem, sabem, pensam e sentem, o analista de marketing pode resolver
problemas, preencher vazios na analise e eliminar desentendimentos potenci-
ais antes da finalizagdo do plano de marketing.

Fonte: Ferrel e Hartline (2009, p. 127).

A verdadeira chave para o sucesso da aplicacdo da Analise
SWOT estd na combinacdo dos resultados obtidos e ndo na propria
coleta de informagdes. A ferramenta auxilia a construgdo de um
diagrama que propicia a visualizagdo das Forgas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas de maneira a aplica-las umas com as outras a
fim de gerar estratégias que potencializem as Oportunidades e Forgas e
ao mesmo tempo neutralizem ou eliminem as Ameagas ¢ Fraquezas. Ao
aplicar-se essa ferramenta para adquirir informacdes que subsidiardo a
construgdo do DNA faz-se imprescindivel focar a coleta de informacgdes
no sentido de pondera-las, dando mais importincia a caracteristicas que
influenciam mais diretamente o branding empresarial.

Discorrendo acerca da necessidade de combinarmos os resultados
colhidos em cada parte integrante da analise (pontos fracos, fortes,
oportunidades e ameagas) Yanaze (2011, p. 301) constata que pontos
fortes e fracos, oportunidades e ameagas advém sempre do resultado de
uma analise combinada,

[...] na qual as condi¢des internas devem ser
sobrepostas e confrontadas com as situagdes do
ambiente de negécio da empresa. Dessa
perspectiva, pontos fortes e fracos s6 podem ser
reconhecidos nos contextos que ocorrem e em
relagdo as oportunidades e ameagas presentes
nesse contexto. Assim, o que pode ser identificado
como for¢ca em determinado contexto, em outro
pode evidenciar-se como ponto fraco. (YANAZE,
2011, p. 301).

Em relagdo a construgdo de um diagrama para auxiliar na Analise
SWOT, temos a chamada Matriz SWOT, onde, a partir do cruzamento
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dos Pontos Fortes, Pontos Fracos, Oportunidades e Ameagas,
estabelecem-se quatro zonas que servem como indicadores da situagdo
da organizacdo de acordo com a figura a seguir.

Figura 4 - As quatro zonas da Matriz SWOT
Analise Externa

Politica de Agdo Politica de Agao
Ofensiva Defensiva
© ) .
c Area de Area de
- Aproveitamento: Enfrentamento:
Q Area de Dominio da Area de Risco
== Empresa Enfrentavel
c
Q
(7)) Politica de Politica de Saida
o — Manutengao
‘O
- Area de Melhoria: Area de
Area de Desativagéao:
< Aproveitamento Area de Risco
Potencial acentuado

Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2003).

De acordo com os autores Chiavenato e Sapiro (2003, p. 188) a
matriz SWOT “trata-se de relacionar as oportunidades e ameagas
presentes no ambiente externo com as forgas e fraquezas mapeadas no
ambiente interno da organizacdo.” Dessa maneira a relagdo entre as
quatro analises realizadas para compor a Analise SWOT se confrontam,
gerando estratégias ao se inter-relacionarem. “Concluida a analise
estratégica, percebe-se como as tendéncias, oportunidades e ameagas,
provenientes do ambiente externo podem estar relacionadas ao ambiente
interno da organizacdo.” (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 188). A
matriz SWOT e a maneira com que devera ser formulada serdo tratadas
em capitulo posterior de maneira mais aprofundada.

Por meio dos inumeros ensinamentos trazidos pela doutrina
exposta anteriormente, percebemos que a Analise SWOT esta ligada a
ideia de estratégica e, consequentemente, ao planejamento estratégico.
Tendo a Andlise SWOT o objetivo de sustentar o Planejamento
Estratégico, sendo responsavel por colher informagdes e suprir os
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gestores com conhecimentos Tteis para a atuagdo no mercado, faz-se
imprescindivel a busca por conhecimentos mais profundos de como
analisar os ambientes internos e externos da organizagdo. Partindo,
entdo, do conceito que “o planejamento estratégico ¢ um processo de
formulacdo de estratégias organizacionais no qual se busca a inser¢do da
organizacdo ¢ de sua missdo no ambiente em que ela esta atuando”
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 39), faz-se necessario aprofundar o
estudo na Analise do Ambiente Externo das organizagdes. Estando
incluido como uma das etapas da analise SWOT, o estudo do ambiente
externo € essencial para uma boa aplicagdo da analise. Além de entender
a importancia do ambiente externo, o mais importante para a aplica¢ao
da analise ¢ entender quais sdo os elementos que integram esse
ambiente.

2.4 ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

Toda empresa existe dentro de uma gama complexa de forgas
ambientais que influenciam na sua maneira de gerenciar e atuar no
mercado. O ambiente externo de uma organizagdo ¢ responsavel por
influencia-la de fora para dentro, fazendo com que planos originados de
acordo com caracteristicas internas tenham, muitas vezes, que se
modificar para adequar-se as novas caracteristicas externas. “O
ambiente de uma organizacdo ¢ tudo aquilo que a influencia nos seus
negocios e que esta ndo tem condicdo de altera-lo” (FISCHMANN,
1990, p. 25). Em relagédo aos fatores ambientais Sun Tzu apresenta:

As condi¢des prevalecentes determinam quais
planos vocé pode executar. Essas condigdes, se
forem grandes demais ou gerais demais, nao
podem ser controladas pelas pessoas, dai o uso do
caractere chinés para o céu — tian, que significa
fatores ambientais. Vocé precisa compreendé-las e
levé-las em conta. (SUN TZU, 2008, p. 31).

Os movimentos de globalizagio da economia mundial,
observados pelo continuo aumento dos fluxos de investimentos pelo
planeta e pela formacao dos blocos regionais, tém gerado cada vez mais
mudancas nas relagdes entre as organizagdes e seus ambientes
(ANDRADE; AMBONI, 2010, p. 4). A organizacdo faz parte de seu
ambiente externo, ela influencia e é influenciada por este. Enquanto os
niveis mais baixos da organizacdo (operacionais) estdo relacionados
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com seus aspectos internos, “as tarefas dos niveis mais elevados
(estratégicos) estdo relacionadas aos estudos e mapeamentos das
oportunidades e ameagas que o ambiente externo impde & organizagao”
(MATOS, 2007, p. 130). A necessidade das empresas de se adequarem a
nova ordem mundial estabelecida no final da década de 1990 tem
promovido a geracdo de um ambiente externo complexo a organizagdo
e, consequentemente, aos tomadores de decisio (ANDRADE;
AMBONI, 2010, p. 4).

Peter Wright et al. (2000, p. 47) discorrem que “todas as
empresas sdo afetadas por quatro forgas macroambientais: as politico-
legais, as econdmicas, as tecnologicas e as sociais”. De acordo com
Ferrel e Hartline (2009, p. 136) “Oportunidades e Ameagas ocorrem
tipicamente dentro de ambientes competitivos, do consumidor,
econdmico, politico/legal, tecnoldgico e/ou sociocultural.” Para Luiz
Antonio Bernardi (2013, p. 26-27) o ambiente externo ¢ composto pelo
ambiente global e local, subdividindo-se em elementos, quais sejam:
Econdmico, Politico, Social, Tecnolégico, Ambiental.

Ha autores, como Andrade ¢ Amboni (2010, p. 30), que tratam o
ambiente externo das organiza¢des em niveis, dividindo-o em ambiente
de Acdo Direta e Ambiente de Acdo Indireta:

Para a maior parte dos estudiosos, o ambiente
externo divide-se em dois niveis. O primeiro €
constituido pelos elementos que atuam de forma
indireta na organiza¢do, sendo chamados de
ambiente  indireto ou  ambiente  geral,
macroambiente, ambiente maior. O segundo
constitui-se dos elementos que atuam de forma
direta e ¢é chamado de ambiente direto,
operacional ou  especifico. = (ANDRADE;
AMBONI, 2010, p. 30).

O ambiente externo Indireto ¢ entdo representado pelas
variaveis: tecnologicas, legais, politicas, econdmicas, demograficas,
ecoldgicas, culturais e sociais. Ja& o ambiente externo direto ¢
representado por quatro setores: clientes, concorrentes, fornecedores e
grupos regulamentadores:

O ambiente especifico (microambiente) ou
ambiente operacional representa as partes do meio
ambiente que sdo “relevantes ou potencialmente
relevantes para estabelecer e atingir um objetivo”.
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Compde-se de quatro setores principais: clientes
(distribuidores e usuarios), fornecedores (de
materiais, mao de obra, capital, equipamento e
espago de trabalho), concorrentes (de mercado e
de recursos) e grupos regulamentadores (6rgaos
do governo, sindicatos, e associagdes e firmas),
denominados  stakeholders  externos. Os
stakeholders externos sao grupos ou individuos do
ambiente externo de uma organizagdo que afetam
suas atividades. (ANDRADE; AMBONI, 2010, p.
32).

Utilizando também a visdo de stakeholders e dividindo
igualmente o ambiente externo em ambiente externo direto e indireto,
temos Stoner ¢ Freeman (1999, p. 46). Em relagdo aos elementos de
acdo direta temos que “o ambiente de acdo direta é composto por
stakeholders, individuos ou grupos que sdo direta ou indiretamente
afetados pela perseguicdo aos seus objetivos por parte de uma
organizacdo”. Dividindo os stakeholders em duas categorias, externos e
internos, temos que os stakeholders externos sdo “grupos ou individuos
do ambiente externo de uma organizacao e que afetam suas atividades”
(STONER; FREEMAN, 1999, p. 47), ja os stakeholders internos sio
“grupos ou individuos — como empregados, por exemplo — que nao
fazem estritamente parte do ambiente de uma organizagdo, mas pelos
quais um administrador individual ¢é responsavel” (STONER;
FREEMAN, 1999, p. 47). Séo considerados stakeholders internos:
empregados, acionistas ¢ o Board, j4 os stakeholders externos sao
caracterizados por: clientes; fornecedores; governos; grupos de
interesses especiais; 0os meios de comunicagdo ou de midia; sindicato
dos trabalhadores; institui¢des financeiras; competidores. (STONER;
FREEMAN, 1999, p. 47). Para esta pesquisa, stakeholder ¢ todo
individuo que influencia direta ou indiretamente a organizagdo e, ainda,
que a percebe externa ou internamente.

Por fim, temos o conceito de ambiente externo (Oportunidades e
Ameagas) defendido por Kotler e Keller (2006, p. 50):

Uma unidade de negbcios tem que monitorar
importantes forgas macroambientais (econdmicas,
demograficas, tecnologicas, politico-legais e
socioculturais) e significativos agentes
microambientais (clientes, concorrentes,
distribuidores, fornecedores) que afetam sua
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capacidade de obter lucro. Ela deve estabelecer
um sistema de inteligéncia de marketing para
acompanhar as tendéncias e mudangas
importantes. J4 a administracdo precisa identificar
as oportunidades e ameacas associadas a cada
tendéncia ou  acontecimento.  (KOTLER;
KELLER, 2006, p. 50).

Pela abundancia de modelos e elementos consideraveis pelos
supracitados autores, optou-se por fazer uma adaptagdo das diversas
propostas para complementar o estudo do Ambiente Externo. Dessa
maneira o modelo adotado divide o ambiente externo das organizagdes
em Macroambiente e Microambiente, contendo os seguintes elementos:

a) Macroambiente:

e Econdmico;
e Demografico;
e Tecnologico;
e Politico-Legal (Governamental);
e Sociocultural.
b) Microambiente:
e Clientes;
e Fornecedores;
e Distribui¢do;
e Concorréncia.

O macroambiente, entdo, ¢ formado por aquelas caracteristicas
que vao além das influéncias diretas a organizacao. Esse ambiente pode
conter varidveis que atuem apenas indiretamente em relagdo a
organizagdo. Ja o microambiente afetard mais diretamente a empresa em
questdo e fornecera dados diretamente ligados a gestdo organizacional.

A importancia da analise do ambiente externo pelo estudo do
micro e macroambiente estd na identificacdo das oportunidades e
ameacas — Opportunities & Threats - que formam as letras ‘O’ ¢ ‘T’ da
Anélise SWOT.

Para facilitar a identificagdo das oportunidades e ameagas nos
ambientes externos, Ferrel e Hartline (2009, p. 133) informam que “o
teste fundamental para diferenciar um ponto forte ou fraco de uma
oportunidade ou ameaga ¢ perguntar: ‘Haveria essa questdo se a empresa
ndo existisse?’. Se a resposta for sim, a questdo deve ser classificada
como externa”. Discorrendo sobre oportunidades e ameagas:
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As oportunidades do mercado podem vir de
muitas fontes. Por exemplo, quando o fundador
Howard Schultz pensou pela primeira vez, em
1983, em criar a Starbucks, nunca imaginou que
criaria todo um setor. [...] Ele sabia que a
demanda por café era alta, pois s6 perdia para a
agua em termos em consumo em todo o mundo.
No entanto, nos EUA, o mercado de café estava
em grande parte estabelecido nas prateleiras dos
supermercados e nos restaurantes. De fato
existiam apenas 200 cafés nos EUA quando a
Starbucks comecou sua expansdo. A nitida falta
de concorréncia deu a Schultz o impeto de levar a
Starbucks, de sua moderna origem em Seattle,
Washington, para o resto do mundo. Hoje existem
11 mil Starbucks em todo o mundo — 71% delas
s6 nos EUA. O café é atualmente um fendmeno
cultural, pois existem mais de 14 mil cafés nos
EUA, a maioria de pequenas empresas familiares
que seguem no embalo do sucesso da Starbucks.
Os clientes desta gastam avidamente 3 dolares por
café, mas compram mais que apenas uma bebida.
A Starbucks ¢ um lugar para se reunir com
amigos, falar sobre negocios, escutar musica ou
apenas relaxar. Sua popularidade se espalhou para
as prateleiras dos mercados, onde a marca é agora
uma grande ameaga a concorrentes de lojas
tradicionais. Estd claro que a ideia de Schultz
mudou para sempre o mercado de cafés no mundo
(FERREL; HARTLINE, 2009, p. 137).

Para Magalhdes e Sampaio (2007, p. 48) as oportunidades podem
ser conceituadas como “as condi¢des favoraveis nos ambientes e as
alteragdes culturais e comportamentais ocorridas no mercado, que
podem ser transformadas em beneficios pelas empresas que souberem
trata-las de maneira adequada”. Ja em relagdo ao conceito de ameagas
temos que “sdo condigdes externas as empresas, barreiras de mercado ou
concorrentes, que podem impedir, inibir ou reduzir a consecugdo dos
objetivos de marketing” (MAGALHAES; SAMPAIO, 2007, p. 48).

Magalhdes e Sampaio (2007, p. 49) aconselham que a
importancia em identificar as oportunidades e ameacas é fazer com que
as forgas possam ser associadas a oportunidades ja que esses elementos
externos — ameagas ¢ oportunidades — ajudam o planejador a “entender
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as condi¢des que podem inibir a capacidade de entrega de valor aos
consumidores e as mudangas que podem ocorrer no ritmo de
crescimento, nas vantagens estratégicas da concorréncia e na
dependéncia de linhas, canais, territorios e clientes” (MAGALHAES;
SAMPAIO, 2007, p. 49). Da mesma forma as ameacas devem tentar ser
convertidas em oportunidades. “Essa a¢do reforga a linha de defesa da
organizagdo, assim como protege com a proposicao de iniciativas para
reduzir os efeitos da associacdo de fraquezas a ameagas”
(MAGALHAES; SAMPAIO, 2007, p. 49).

Em relagdo a identificacdo das oportunidades e ameagas e o
método de tratamento dessas caracteristicas, temos que:

Oportunidades e ameagas, assim como pontos
fortes e fracos, ndo devem ser consideradas em
termos absolutos. Muitas vezes, oportunidades
também podem ser vistas como ameagas e vice-
versa, dependendo das pessoas ou equipes
envolvidas. De qualquer forma, deve ser avaliada
a adequagdo da identificagdo de fatores como
oportunidades e¢ ameagas, de forma simultanea.
Idéntico tratamento deverd ser aplicado para
pontos fortes e fracos. Ha um ditado que diz que
“o pessimista ¢ alguém que vé uma calamidade
em uma oportunidade, e um otimista é aquele que
vé oportunidade em uma calamidade”.
(TARAPANOFF, 2001, p. 215).

Dessa maneira deve-se proceder a andlise do macro e do
microambiente sempre colocando foco na identificacdo de
oportunidades e ameacas que as caracteristicas ambientais possam
apresentar. Henry Mintzberg (2000b, p. 40) expde que “o ambiente
externo ndo ¢ uma espécie de péra a ser colhida da arvore da avaliacdo
externa. Ele é, isto sim, uma importante e, as vezes, imprevisivel forga a
ser levada em conta”. Assim o estudo do macroambiente e do
microambiente  merece atengdo redobrada ao falar-se de
desenvolvimento de estratégias e para a percep¢do do meio que afetam a
esséncia empresarial — seu DNA — a fim de que esses ambientes sejam
compreendidos plenamente e as informagdes possam ser usadas como
subsidio para o desenvolvimento de estratégias eficazes eficientes e
efetivas.
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2.4.1 Macroambiente

Como visto anteriormente, o0 macroambiente insere as
organizagdes em um contexto macro em relagdo ao mercado e suas
possibilidades de atuagdo. Estando inseridas em um macroambiente, as
organizacdes estdo inseridas em um complexo sistema de forgas
ambientais. As organizacdes sdo constantemente influenciadas por
fatores: econdmicos, demograficos, tecnoldgicos, politico-legais
(governamentais) e socioculturais. “Juntos, estes elementos formam o
macroambiente das empresas. Como essas for¢as sdo muito dindmicas,
suas constantes mudangas criam milhares de oportunidades e ameagas
ou restri¢des para os administradores estratégicos” (WRIGHT; KROLL,
PARNELL, 2000, p. 47). Essas forgas, além de interferirem na maneira
com que as organizagdes devem atuar no mercado, acabam
influenciando as mesmas, que influenciam e s@o influenciadas pelo
meio, ou seja, seu DNA ndo sé influencia, mas ¢ influenciado pelo
meio.

O Macroambiente € responsavel por fazer a ponte entre a
organizacdo ¢ o fendmeno da globalizacdo. Para Andrade e Amboni, a
globalizagdo pode ser assim conceituada:

Globalizagdo ¢ o termo que designa o fim das
economias nacionais € a integracdo cada vez
maior dos mercados, dos meios de comunicacio e
dos transportes. E um processo e uma tendéncia
que ocorrem dentro da economia mundial, em que
as economias dos paises, por serem bastante
interligadas, sofrem os efeitos positivos e
negativos dessa interligacao. [...]

A globalizagdo ¢ entendida como a crescente
interdependéncia de todas as economias nacionais,
de todas as nac¢des do planeta, fato observado pelo
aumento volumoso e constante do comércio e do
turismo internacionais, dos investimentos no
exterior, dos meios de comunicagdo e transporte
(ANDRADE; AMBONI, 2010, p. 2).

E no macroambiente que se situam os fatores de grande
amplitude, os quais influenciam ndo somente o mercado nacional, mas o
internacional, influenciam “as atividades do mercado como um todo,
atingindo igualmente, ou em diferentes graus de intensidade os varios
segmentos e agentes.” (VAZ, 2003, p. 77). E do ambiente que as
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organizacdes obtém recursos e informacdes necessdrias ao seu
funcionamento, “é no ambiente que colocam o resultado de suas
operagdes. Na medida em que ocorrem mudancas no ambiente, as
operagdes das organizagdes sdo influenciadas por essas mudangas”
(ANDRADE; AMBONI, 2010, p. 29).

Identificando os elementos que compdem o macroambiente
(econdmicos, demograficos, tecnologicos, politico-legais
(governamentais) e socioculturais), passamos agora para a
caracterizag¢do de cada um desses elementos.

24.1.1 Economico

Talvez o elemento que mais afete as organizagdes do ponto de
vista global seja o fator econdmico ja que “quaisquer movimentos mais
bruscos da economia de determinados paises afetam de sobremaneira o
desempenho da economia de outros” (ANDRADE; AMBONI, 2010,
p-2). A estabilidade ou instabilidade econdmica ocorrendo no ambiente
onde se situa a organizagao traz fortes influéncias para sua atuagio local
e global e, ainda, a maneira como se porta, como constroi sua historia,
como constroi seu DNA. Questdes como mudangas estruturais na
economia ou o aumento ou diminui¢do do Produto Interno Bruto (PIB),
das taxas de juros, das taxas de inflagdo, do valor do dolar, podem
obrigar as organizagdes a mudarem suas estratégias e até mesmo
abandonarem determinados mercados. A possibilidade de atuagdo da
organizagdo passa principalmente pela situagdo econdmica em que esta
inserida.

A poupanga, o endividamento e a disponibilidade
de crédito dos consumidores sdo fatores que
influenciam seus gastos. [...] Os profissionais de
marketing devem estar atentos a importantes
mudangas em rendas, custo de vida, taxas de
juros, poupangas e padrdes de empréstimo, pois
esses fatores podem ter um alto impacto nos
negocios, especialmente em empresas cujos
produtos tém alta sensibilidade a renda e ao preco.
(KOTLER, 2000, p. 169).

Em relacdo ao PIB — indice que se refere ao valor da produgio
total anual de produtos e servigos de um pais —, este serve como um
indicador da prosperidade ou ndo da economia nacional. “Um declinio
no PIB realmente reflete redugdo nos gastos dos consumidores e uma
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diminuicdo da demanda pela producdo das empresas” (WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000, p. 52).

Em relagdo as taxas de juros, temos duas situacdes que se referem
ao tamanho da empresa. Financeiramente, as Micro e Pequenas
empresas, como sdo ineficientes na emissdo de titulos em bolsa de
valores, tornam-se obrigadas a depender de um crédito de curto prazo e
com custos maiores se comparado as grandes empresas. Assim, suas
posi¢des financeiras sdo quase sempre inseguras devido a necessidade
de elevados empréstimos que geralmente ocorrem a custos altos, pois
somente pelo fato de serem menos liquidas ou mais vulneraveis frente as
flutua¢des econdmicas, correspondem a um maior risco aos credores,
mesmo sendo idoneas. A vulnerabilidade dessas empresas pode estar
associada as taxas de juros praticadas no mercado, pois se houver uma
elevac@o das taxas de juros, as primeiras empresas a serem eliminadas
do mercado serdo as Micro e Pequenas empresas devido a estreita
diferencga existente entre as taxas de juros e suas taxas de lucro. Por
outro lado, uma reducdo das taxas de juros permitird que Micro e
Pequenas empresas restaurem a diferenga entre as taxas de juros e as
suas taxas de lucro esperadas, o que as permitira continuarem operando
(STEINDL, 1990).

O valor do doélar influencia muito as empresas que lidam com o
comércio internacional. Empresas exportadoras se beneficiam com o
aumento do preco do doélar ja que venderdo a um prego maior, porém as
empresas que importam qualquer matéria-prima para utilizar em sua
producdo acabardo sentindo efeitos negativos da alta do dolar.

As taxas de inflagdo influenciam diretamente o prego das
mercadorias, aumentando o valor do produto comercializado pela
organizagdo e/ou aumentando o preco dos produtos necessarios a
produgdo do produto. “Altas taxas de inflagdo geralmente resultam em
restricdes para as organizagOes empresariais. As altas taxas aumentam
varios custos nas transagdes de negocios, tais como a compra de
matérias-primas e pecas e salarios de empregados” (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2000, p. 53). Vale lembrar que uma alta na taxa de inflagdo
podera também se transformar em uma oportunidade para determinadas
empresas caso o prego do produto final aumente em maior intensidade
do que o aumento das matérias-primas utilizadas para sua produgdo. A
analise do fator econdmico voltado para a constru¢do do DNA
empresarial ¢ valida para identificar quais as facilidades ou dificuldades
organizacionais para atuacdo em um mercado com caracteristicas
econdmicas substanciais. Apresentar uma facilidade em atuar em
mercados economicamente conturbados ja demonstra muito das
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caracteristicas que depois serdo explicadas na constru¢do do DNA
empresarial em seu elemento Resiliéncia, onde ha a exigéncia de se
possuir cada vez mais flexibilidade e capacidade de adaptacao.

As Oportunidades ou Ameagas em relagdo ao fator econdomico
devem ser estudadas em cada caso ja que a mesma situagdo econdémica
podera influenciar parte do mercado de maneira negativa e outra parte
do mercado de maneira positiva. Cada empresa ¢ influenciada de
maneira distinta em relag@o aos fatores econdmicos da economia e essas
caracteristicas devem ser levadas em consideragdo ao se tragar
estratégias ou identificar Oportunidades ou Ameacgas que irdo compor a
Analise SWOT e subsidiar a constru¢do do DNA empresarial.

2.4.1.2 Demogrdfico

O ambiente demografico apresenta-se normalmente como estavel
e confidvel, sendo as tendéncias demograficas indicadores altamente
confiaveis de curto e médio prazo. Sendo os mercados compostos por
pessoas, a principal forca demografica monitorada ¢ a populagdo.
(KOTLER; KELLER, 2006, p. 78). Algumas caracteristicas da
demografia sdo: o tamanho e a taxa de crescimento da populacdo de
determinada regido, a composigdo etaria da populagdo onde se atua, os
mercados étnicos, o grau de instrucdo, as movimentagdes geograficas da
populagdo etc. Em relacdo as variaveis demograficas, temos que:

Na segmentagdo demografica, o mercado ¢
dividido em grupos de varidveis bésicas, como
idade, tamanho da familia, ciclo de vida da
familia, sexo, rendimentos, ocupacdo, nivel de
instrucdo, religido, raga, geragdo, nacionalidade e
classe social. As varidveis demograficas sdo as
bases mais usadas para se distinguir grupos de
clientes. Uma das razdes para isso € que as
necessidades, os desejos e os indices de utilizag@o
dos  consumidores  estdo  frequentemente
associados a varidveis demograficas. Outra razao
¢ que elas sdo mais faceis de serem medidas.
Mesmo quando o mercado-alvo ndo ¢ descrito em
termos  demograficos (como o tipo de
personalidade), ¢ necessario voltar para as
caracteristicas demograficas para que se possa
estimar o tamanho do mercado-alvo e o meio de
comunicagdo que devera ser usado para atingi-lo
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de modo eficiente. (KOTLER, 2000, p. 285).

Em relagdo as wvaridveis geograficas, discorrendo sobre a
segmentagdo geografica, Kotler (2000, p. 285) conceitua essa
segmentagdo “requer a divisdo do mercado em diferentes unidades
geograficas, como nacdes, estados, regides, condados, cidades ou
bairros. A empresa pode atuar em uma, em alguma ou em todas as areas
geograficas, prestando atenc@o nas variagdes locais”.

O crescimento populacional de uma regido ou cidade pode ser
indicativo de novos mercados. Ja a composicdo etaria de uma populagdo
diz respeito a como esta subdividida uma populac¢do de acordo com as
faixas etarias dos individuos. Para Kotler e Keller (2006, p. 76) temos
que “a populacdo pode ser subdividida em seis grupos de faixa etaria:
pré-escolares, criangas em idade escolar, adolescentes, adultos jovens
(25 a 40 anos), adultos de meia-idade (40 a 65 anos) e idosos (mais de
65 anos)”. Dependendo do produto ou servigo que a organizacgao preste,
seus consumidores poderdo se focalizar em determinadas faixas etarias.
O mesmo ocorre com relacdo a etnias, onde dependendo do produto o
publico-alvo serd mais consumido por determinada etnia ou grupo
étnico.

Ha também os graus de instrugdo. Kotler e Keller (2006, p. 81) ao
discorrerem sobre graus de instrugdo, informam que “A populagdo de
qualquer sociedade divide-se em cinco graus de instrug@o: analfabetos,
pessoas com ensino médio incompleto, pessoas com ensino médio
completo, pessoas com diplomas universitarios e pos-graduados.”

Fazendo um estudo demografico ou geografico de onde se
localiza a empresa e quais os mercados que ela podera atingir as
oportunidades e ameacas em relagdo ao perfil ou modificacio
demografica da sua area de atuagdo sdo mais perceptiveis. Quando
levadas em consideracdo e incluidas na Analise SWOT, as ameagas e
oportunidades em relagdo a variavel demografia podem ser mais
facilmente cruzadas com dados a respeito dos pontos fracos e fortes,
auxiliando o desenvolvedor de estratégias a utilizar essas fraquezas e
forcas para potencializar as oportunidades ou buscar neutralizar as
ameacas. A composi¢do da demografia auxilia a tragar qual o publico
podera ser atingido e ja a perceber como o DNA empresarial podera
influenciar ou ser influenciado por essa demografia caracteristica.



69

2.4.1.3  Tecnologico

Essa variavel diz respeito a melhorias ou inova¢des no campo
tecnologico que oferecem oportunidades ou ameacas as empresas
atuantes no mercado. As mudangas tecnoldgicas podem ser dinamicas
ou mais graduais, dependendo da area onde a organizagdo atua, “[...] a
intensidade de mudanca tecnologica varia consideravelmente de um
setor para outro. No setor eletrdnico, por exemplo, a mudanga ¢ rapida e
constante, mas na fabricacdo de moveis as alteragdes sdo mais lentas e
graduais” (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p. 54). A tecnologia
pode se apresentar como ponto de diferenciagdo de determinada
empresa, podendo ser uma oportunidade de posicionamento no mercado
atuante. Em relag@o a essa varidvel temos que:

As variaveis tecnoldgicas incluem os avangos nas
ciéncias basicas, como a fisica, bem como novos
aperfeicoamentos em produtos, processos e
materiais. O nivel da tecnologia em uma
sociedade ou numa industria especifica determina
em grande parte quais os produtos e servigos serdo
produzidos, qual equipamento sera usado e como
serdo administradas as operagdes. (STONER,;
FREEMAN, 1999, p. 58).

A tecnologia, a0 mesmo tempo em que pode surgir para auxiliar
as organizagdes a inovarem seus processos produtivos ou sua maneira
de comunicar-se com o mercado, pode também substituir de forma
integral o produto, acabando com todo o negdcio da organizagio:

As mudangas na tecnologia afetam as operagdes
de uma empresa, bem como seus produtos e
servicos. Os recentes avangos tecnologicos em
computadores, robdtica, lasers, rede de satélites,
fibras oOticas e outras areas relacionadas
proporcionaram importantes oportunidades de
melhorias operacionais. Fabricantes, bancos e
varejistas, por exemplo, utilizaram esses avancos
na tecnologia da computagdo para realizar suas
tarefas tradicionais a custos mais baixos e com
niveis mais altos de satisfagdo dos clientes
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p. 54).
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Ja em relacdo a mudanga tecnolégica como empecilho para a
continuagdo da empresa temos que “a mudanca tecnoldgica pode
dizimar empresas existentes e até mesmo setores inteiros, j4 que a
demanda passa de um produto para outro.” (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2000, p. 54). A respeito dessa caracteristica que propde a
renovagdo pela tecnologia temos que:

Cada nova tecnologia ¢ uma forca de “destruigdo
criativa”. Os transistores derrubaram a industria
de valvulas, a xerografia derrubou a industria de
papel carbono, os automoéveis prejudicaram as
estradas de ferro e a televisdo prejudicou os
jornais. Em vez de migrar para as novas
tecnologias, muitas empresas antigas lutaram
contra elas ou as desprezaram e seus negocios
minguaram. Entretanto, estd na esséncia do
capitalismo de mercado ser dinamico e tolerar a
destruicdo criativa da tecnologia como preco do
progresso. (KOTLER; KELLER, 2006, p. 90).

A mudanga tecnoldgica ¢ um fendmeno que estara sempre
caminhando, independentemente da rapidez que se dé. A mudanca ¢
algo inerente a sociedade e estard sempre presente. Estar ciente dessa
verdadeira regra do mercado ¢ um passo importante para a empresa se
preparar estrategicamente para mudancas de cenarios ou processos.
Juntamente com essa mudanga tecnoldgica temos a mudanga da
percepcdo em relagdo aos produtos ja4 langados e a praticas ja
estabelecidas. O incentivo a diminui¢ao da poluicdo ou o tratamento de
determinados produtos, como o cigarro, como algo ndo saudavel,
também interfere na atuagdo das empresas tornando-se ameagas ou
oportunidades latentes:

A medida que os produtos se tornam cada vez
mais complexos, ¢ necessario garantir a seguranca
dos compradores e usuarios. Em consequéncia, os
orgdos governamentais tém mais poder para
investigar e proibir produtos potencialmente
inseguros. Nos Estados Unidos, antes de ser
comercializados, todos os remédios devem ser
aprovados pela Food and Drug Administration
(FDA), a agéncia de regulamentacdo de remédios
e alimentos. As normas para as areas de
alimentos, automoveis, vestuarios, aparelhos
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elétricos e construgdo também sdo mais
restritivas. Os profissionais de marketing devem
estar cientes dessas regulamentacdes ao propor,
desenvolver e langar produtos. (KOTLER;
KELLER, 2006, p. 91).

Nesse sentido a variavel tecnologica vem sempre seguida de uma
variavel politico-legal, uma intervencdo governamental para a regulacdo
do mercado. A tecnologia dependera da regulamentagdo, ndo apenas no
sentido tecnoldgico direto, mas em relacdo a qualidade e especificagdes
dos produtos e servigos que serdo disponibilizados.

Ainda em relagdo a questdo da tecnologia temos que os
beneficios percebidos pelo consumidor como qualidade da marca estdo
relacionados com o desempenho desta, ou seja, “meios pelos quais os
produtos e servigos tentam atender necessidades funcionais aos clientes”
(KOTLER; KELLER, 2006, p. 131), e que para Kotler e Keller (2006)
sdo dimensdes gerais de qualidade do produto, identificadas como:
desempenho, qualidade de conformidade, confiabilidade, durabilidade,
assisténcia e estilo ou design do produto ou servigo. Posteriormente,
perceber-se-a que o elemento tecnoldgico, de uma maneira mais ampla
do que a abordada neste topico, sera responsavel por formar um dos
elementos do DNA empresarial, o técnico, que tem por objetivo
proporcionar ao consumidor um compromisso de qualidade.

2.4.1.4  Politico-Legal (Governamental)

A variavel Politico-Legal, também considerada como variavel
Governamental, € aquela que diz respeito a novas barreiras ou modelo
de tratamento permitido ou nao por 6rgdos reguladores nacionais ou
supranacionais. “Incluem os resultados de eleigdes, legislagdes e
sentencas judiciais, bem como decisdes tomadas por varias comissdes e
instancias em cada nivel de governo” (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000, p. 48). Diz respeito também a “fatores que podem influenciar as
atividades de uma organiza¢do em decorréncia do processo ou do clima
politico.” (STONER; FREEMAN, 1999, p. 58). Em um contexto
nacional, por exemplo, quando o entdo presidente Luiz Inacio Lula da
Silva assumiu o governo pela primeira vez, presenciamos a debandada
de muitos investidores estrangeiros que temiam a instabilidade politica
e, consequentemente uma mudanga das politicas economicas. Na época
muitas grandes empresas perderam seus investidores internacionais e
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precisaram da continuidade de acdes politicas por parte do governo para
reconquista-los. Assim como no Brasil, em 2002, o mesmo ocorreu em
1985 na comunidade europeia, exigindo politicas governamentais.

Em uma escala mais global, a decisdo tomada em
1985 pela Comissdo da Comunidade Europeia, no
sentido de formar um inico mercado europeu para
toda comunidade europeia, composta por 12
nacdes, apresenta tanto oportunidades quanto
ameagas para as empresas fixadas nos Estados
Unidos. Uma das principais oportunidades ¢ a
natureza atraente desse grande e rico mercado,
que algumas empresas americanas podem ter
evitado até agora porque o consideravam
fragmentado demais e suas regulamentagdes
comerciais extremamente complicadas.
Entretanto, uma possivel ameaga ¢ a de que um
mercado consolidado possa permitir que as
empresas europeias construam uma base solida
sobre a qual poderdo transformar-se em
concorrentes mundiais muito mais fortes
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p. 49).

O sistema politico-legal influencia muito nos padrdes de vida de
uma populagdo. Mercados que até a pouco eram fechados, como o de
Cuba, restringiam as organizagdes locais em diversos aspectos:

Historicamente, padrdoes de vida mais altos tém
sido associados a nagdes cujos sistemas
econdmicos favorecem a realizagdo de negocios.
Nos EUA, o capitalismo contribui de forma
significativa para um crescimento sem paralelos
na América nos ultimos dois séculos. Mas, até o
livre comércio tem suas fraquezas. Por volta do
inicio do século XX, consequéncias sociais
indesejaveis tais como condig¢des arriscadas de
trabalho, trabalho infantil, salarios baixos,
competicdo de monopolio, propaganda enganosa e
produtos que ndo oferecem seguranga tornaram
claro que algum grau de regulamentagio por parte
do governo fazia-se necessario. (WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000, p. 49).
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Nacionalmente a lei que podemos considerar balizadora em
relagdo a protegdo ao consumidor ¢ o Codigo de Defesa do Consumidor
(CDC), apresentando-se como postulado geral para a protecdo do
consumidor contra riscos inerentes dos produtos comercializados no
Brasil. Nesse codigo o consumidor € protegido caso o produto apresente
qualquer defeito, estando este anteriormente regularizado ou néo. O art.
14 do CDC, no paragrafo 1°, orienta sobre o que ¢ servigo defeituoso:

Art. 14. O fornecedor de servigos responde,
independentemente da existéncia de culpa, pela
reparagdo dos danos causados aos consumidores
por defeitos relativos a prestacdo dos servigos,
bem como por informagdes insuficientes ou
inadequadas sobre sua frui¢do e riscos. (BRASIL,
1990).

E preciso ficar atento também as maneiras com que a legislacdo
esta sendo aplicada. A existéncia de uma lei ou agéncia reguladora pode
nao interferir de maneira objetiva para a atuacdo da empresa:

Tanto os legisladores quanto os que asseguram
seu cumprimento podem ser negligentes ou
excessivamente zelosos. Embora cada lei possa ter
uma justificativa legitima, a legislacdo pode ter
efeito imprevisto de minar iniciativas e retardar o
crescimento econdmico (KOTLER; KELLER,
2006, p. 92).

Ao comparar-se o elemento politico-legal aos elementos que
formardo o DNA empresarial, poderemos perceber que este esta
intrinsecamente ligado com o elemento resiliéncia, o qual exige que,
para se manter ativa em um dado mercado, a marca deve ser capaz de
atualizar-se constantemente e superar suas adversidades. A resiliéncia
permite que, mesmo com mudangas constantes no ambiente politico-
legal do mercado, a empresa possua flexibilidade gerencial e a marca
mantenha sua autenticidade dentro das inimeras mudangas da sociedade
de consumo. Essas mudancas devem estar sempre alinhadas as
caracteristicas socioculturais, que identificardo o mercado e aqueles que
0 compdem.
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2.4.1.5 Sociocultural

A variavel sociocultural estd associada tanto a fatores sociais
quanto a fatores culturais da sociedade em que a organizagéo atua. Essa
variavel inclui “tradigdes, valores, tendéncias sociais e expectativas que
uma sociedade tem em relagdo a uma empresa. As tradigdes, por
exemplo, afetam praticas sociais que duram décadas ou até mesmo
séculos” (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p. 55). Um exemplo de
tradi¢do que afeta as empresas pode ser o do consumo de panetone na
época de natal. Empresas do setor de alimentos em todo o mundo
colocam a venda esses produtos por um curto espago de tempo, sendo
retirados apds as comemoragdes natalinas. Essa tradigdo pode se
transformar em oportunidade sazonal para as empresas que t€m
capacidade de incluir o produto em seu processo de producdo, ja para as
organizagdes com processos nio tdo flexiveis isso pode apresentar uma
ameaca ja que alguns de seus produtos podem ser substituidos por
produtos tradicionalmente consumidos nessas épocas.

Muitos sdo os exemplos de tendéncias e caracteristicas sociais
que uma sociedade pode apresentar:

As tendéncias socials apresentam  varias
oportunidades e ameagas ou restrigdes para as
empresas. Por exemplo, a tendéncia de cuidar da
saide e do corpo, que teve inicio varios anos
atrds, trouxe sucesso financeiro para empresas
como a Nike (calgados esportivos), a Nautilus
(equipamentos de ginastica) e para os fabricantes
de refrigerantes dietéticos, cervejas leves e agua
engarrafada. Entretanto, essa tendéncia trouxe
risco financeiro para outros setores como os de
criagdo de gado, de processamento de carne e
derivados do leite, de tabaco e de bebidas
alcoolicas. (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000, p. 55).

Os fatores socioculturais estdo inter-relacionados com as demais
variaveis de modo que cada uma delas influencia de maneira distinta
esse fator, nesse sentido Yanaze (2011, p. 257) explica que “nos ultimos
tempos, o objetivo do ‘lucro a todo custo’, defendido pelas empresas,
tem sido questionado, sobretudo, com o surgimento das questdes
relativas ao impacto causado pelas organiza¢des nas comunidades em
que atuam.” Todas as pessoas ligadas direta ou indiretamente com a
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organizacdo devem ser levadas em conta quando se propde uma analise
ambiental:

Além de estar preocupadas com o meio ambiente
e com sua preservacao, as pessoas tém se voltado
ainda para questdes de satde individual, optando
por adquirir produtos e bens de empresas que
comercializam opg¢des mais sauddveis. Outro
movimento social muito representativo para o
marketing ¢ o da migragdo entre as cidades,
estados e paises. Pessoas que estdo se
movimentando ¢ mudando seus pontos fixos de
residéncia sdo consumidoras de diversos tipos de
produtos, ja que estdo enfrentando uma fase
peculiar que demanda varios tipos de consumo —
de moveis, instalagdes, até equipamentos para
casa (YANAZE, 2011, p. 257).

Dessa maneira percebemos que realmente os fatores sociais sdo
influenciados pelos fatores demograficos, tecnoldgicos e economicos de
maneira direta. Essa tendéncia faz com que cada vez mais os fatores
sociais estejam caminhando a passos largos visto que a populacdo de
uma determinada regido pode ser cambiante em muitos aspectos.

Essas influéncias acabam causando mudangas em atitudes,
crengas, normas, costumes, estilos de vida. Ferrel e Hartline (2009, p.
113) afirmam que “essas forgas afetam profundamente o modo como as
pessoas vivem e ajudam a determinar o que, onde, como e quando os
consumidores compram os produtos de uma empresa”. Assim como
Yanaze (2011), Ferrel e Hartline (2009) incluem dentro dos aspectos
socioculturais outros fatores ja citados separadamente como os fatores
demograficos, fatores de estilo de vida e, também, valores culturais
como apresentado pela ilustragdo a seguir.

Quadro 2 - Tendéncias no ambiente sociocultural

Tendéncias Socioculturais

e Envelhecimento da populagio;

e Declinio da populagdo adolescente;

e Numero crescente de casas com um s6 morador;
e Participacdo das mulheres na forga de trabalho;
e Numero de familias com pai ou méae solteiros;

e Aumento ou diminui¢do da pobreza.

Demografia

(Continua)
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(Continuagdo)

Vestuario mais informal, principalmente no trabalho;
Crescimento da modificac@o do corpo (Tatuagens etc.);
Falta de tempo para atividades de lazer;
Férias em casa tornam-se comuns;
Torna-se mais comum passar mais tempo em casa;
Cada vez mais compras sao feitas pela internet;
Foco continuo na satde, nutri¢do e atividade fisica;
Diminui¢ao do tempo de leitura e na frente da teve;
Aumento da utilizagdo de computadores e celulares;
Crescente popularidade de veiculos hibridos.
Menos tolerancia a espera;
e Consumo mais orientado para o valor;
¢ Importancia de manter relacionamentos proximos e

pessoais;
e Importancia crescente da familia e dos filhos;
¢ Preocupacgdo crescente com o meio ambiente;
e Maior foco na ética e na responsabilidade social;
e Maior interesse em retribuir & comunidade;
e Maior tolerancia a escolhas individuais no estilo de vida;
e Maior ou menor tolerancia ao fumo em lugares publicos.
Fonte: Adaptado de Ferrel e Hartline (2009, p. 114).

Estilo de vida
[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

Valores culturais

Assim como o estudo do ponto politico-legal, as caracteristicas
socioculturais comporao o elemento resiliéncia, mantendo o foco nas
oportunidades de mercado como uma constru¢do continua. As
caracteristicas socioculturais serdo importantes também, para compor o
elemento mercadolégico do DNA, o qual diz respeito a como a marca
ira se apresentar no mercado de modo vendavel. As caracteristicas
socioculturais serdo importantes também para constru¢do do elemento
emocional do DNA empresarial ja4 que “de acordo com as mudangas
ocorridas nos valores sociais, do material ao intangivel, os fatores
emocionais que as marcas carregam em seu DNA tornam-se mais
importantes que os produtos que elas representam” (LOPES; GOMEZ,
2012b).

Como se pdde perceber, o macroambiente de uma organizagao
compreende um amplo conjunto de fatores importantes que devem ser
analisados e levados em consideragdo ao se realizar a identificacdo das
oportunidades e ameagas da organizagdo em estudo. Juntamente com o
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macroambiente, temos o microambiente que, apesar de estar mais
conectado a organizagdo, também faz parte do ambiente externo da
empresa.

2.4.2 Microambiente

Também chamado de ambiente setorial por autores como Peter
Wright (2000, p. 47) o microambiente influencia a organizagdo
externamente de maneira mais direta do que as variaveis do
macroambiente. Uma vez que as varidveis macroambientais
influenciardo a todas as empresas do setor de maneira aproximada, as
varidveis microambientais como clientes, concorrentes, fornecedores e
distribuidores influenciam de forma muito mais pontual a dindmica do
mercado.

A estrutura de um setor influencia a intensidade
da competigdo entre as empresas que dele fazem
parte, impondo algumas restrigdes em suas
operagdes e oferecendo varias oportunidades para
que as empresas bem administradas obtenham
vantagens sobre suas concorrentes. [...] 0 sucesso
da administragdo depende da criagdo de um elo
entre a empresa € seu ambiente externo por meio
de atividades de analise ambiental. (WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000, p. 47).

O microambiente influencia diretamente a operacionalizagdo da
organizagdo. Uma falha em sua cadeia de suprimentos pode inviabilizar
todo o processo produtivo acarretando em prejuizos incalculaveis. Nesse
sentido, Vaz (2003, p. 77) salienta que:

A empresa deve manter uma politica comercial
estratégica de encomendas de matérias-primas, em
termos de lote, preco, prazo e fornecedores, para
ndo ter prejudicada a continuidade de sua
produgdo, em caso de dificuldade de suprimento.

A respeito do microambiente em relagdo a organizagdo temos
que:

A relacdo que existe entre uma organizagdo e seu

ambiente operacional ¢ essencialmente de
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permuta. Assim ¢ que um elemento do ambiente
direto pode achar necessario ou ndo continuar
com o apoio que vinha dando a organizagao.
Desse modo, o ambiente direto, ou operacional,
constitui uma contingéncia para a organizagao.
(ANDRADE; AMBONI, 2011, p. 33).

Definido, entdo, que o microambiente é formado pelos elementos
principais (clientes, fornecedores, distribuidores e concorrentes),
passamos a analise mais completa de cada um deles.

2.4.2.1 Clientes

Cliente da organizagdo ¢ aquele que compra ou utiliza produtos e
servicos da organizagdo. “Os clientes das organiza¢des estdo
representados por todos os individuos ou organizagdes que compram ou
podem ser induzidos a comprar um produto ou servi¢o.” (ANDRADE;
AMBONI, 2011, p. 32). Pode ser chamado de mercado de clientes ou de
consumidores, de acordo com Celso Campos (2001, p. 110), onde se
encarregam de absorver o que € produzido pela organiza¢do. Em relago
aos clientes, Campos (2001, p. 110-111) salienta:

Buscam incessantemente sua satisfagdo, através
dos produtos e servicos gerados pelas
organizagoes, evitando uma postura de fidelidade.
Com tal comportamento, estimulam o sistema
organizacional a desenvolver permanentemente
respostas a altura de suas exigéncias. Para isso
requer-se da organizacdo uma aprendizagem
continuada dos fatores que direcionam o
comportamento desses clientes.

Ja que a organizagdo tem como principio basico a busca pela
satisfacdo dos clientes, estes serfio responsaveis por ser O maior
influenciador das atividades da organizagdo, ja que sem eles o alcance
dos objetivos torna-se inviavel. Corroborando com esse pensamento
temos que “para os clientes, nosso objetivo € atingir niveis sempre
crescentes de satisfacdo ao fornecer produtos e servigos de qualidade,
com beneficios diferenciados, em bases precisas e continuas em todo o
mundo.” (HARRISON, 2005, p. 121).

De acordo com Kotler (2011, p. 40) “as empresas devem alcangar
os consumidores como seres humanos plenos, feitos de alma, coragdo e
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espirito. O objetivo € ndo mais negligenciar o espirito”. A analise do
consumidor tem papel estratégico na formulacdo de estratégias. E mister
reconhecer que ndo ¢ possivel gerir uma organiza¢ao ou apresentar uma
proposta orientada para seus clientes sem conhecé-los profundamente.
De acordo com esta concepgdo, Underhill (2009, p. 31) menciona que “o
profissional de marketing precisa entender como seus produtos, ou
categorias de produtos, sdo analisados pelo shopper e entdo comprados”,
concordando com este pensamento Kotler apresenta que “as
caracteristicas do comprador e seus processos de decisdo levam a certas
decisdes de compra. A tarefa do profissional de marketing é entender o
que acontece no consciente do comprador entre a chegada do estimulo
externo ¢ a decisdao de compra.” (KOTLER, 2000, p. 182).

Considerando o comportamento dindmico dos clientes,
percebemos que independentemente de informagdes externas, devemos
sempre colher informagdes adicionais, ndo s6 do mercado em geral —
potenciais clientes —, como também dos consumidores ja identificados
anteriormente em um dos segmentos onde a organizagdo atua. Nesse
sentido, Ferrel e Hartline (2009, p. 100) afirmam que as informagdes
coletadas deverdo identificar:

1) Os consumidores atuais e potenciais da
empresa;

2) As  necessidades  predominantes  dos
consumidores atuais e potenciais;

3) As caracteristicas basicas dos produtos da
empresa e dos concorrentes percebidas pelos
consumidores como algo que satisfaz suas
necessidades;

4) Mudangas previstas nas necessidades dos
consumidores.

Complementando essa necessidade de informagdes iniciais, os
autores observam que além destas, os gestores de marketing devem
buscar entender todo o comportamento relevante do comprador e as
caracteristicas basicas de seu uso. Hooley et al. (2006, p. 134) sugerem
seis perguntas para serem respondidas sobre o comportamento de
compra e consumo dos clientes:

1) Quem esta envolvido em comprar e consumir?
2) Quais sdo as suas escolhas?

3) Quando compram e usam o produto?

4) Por que compram e usam o produto?
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5) Onde compram o produto?
6) Como usam o produto?

De acordo com Hooley et al. (2006) ao respondermos essas
perguntas nos ¢ possivel obter informagdes, ndo somente sobre o
momento de compra dos produtos ou servigos, como também da forma
como eles satisfazem ou ndo satisfazem as necessidades dos clientes. A
satisfacdo ou ndo do cliente nos dara indicios de possiveis oportunidades
que possam ser criadas. Hooley et al. (2006) identificam ainda cinco
diferentes papéis desempenhados pelos clientes no processo de compra:
o iniciador, o influenciador, o decisor, o comprador e o usuario,
alertando sobre a importincia de ter uma ideia clara dos varios
participantes que podem influenciar as decisdes de compra e de
consumo:

Quando os varios papéis sdo desempenhados por
individuos diferentes, podera ser necessario adotar
uma abordagem diferente de marketing para cada
um. Assim, no processo de compra/consumo, cada
pessoa pode estar a procura de diferentes
beneficios (HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY,
2006, p. 135).

E importante ressaltar que essa ndo é uma regra fixa, podendo a
utilizagdo de diferentes abordagens também ser empregadas para o
mesmo ator quando o mesmo papel for desempenhado pelo mesmo
individuo em diferentes etapas do processo de compra ou consumo. E de
acordo com os ensinamentos de Kotler, temos de ter em mente sempre
que “Responder apenas a necessidade declarada pode néo ser o bastante
para o cliente.” (KOTLER, 2000, p. 43). O motivo dessa afirmagdo é
claramente definido ao comentar que “Entender o comportamento do
consumidor e ‘conhecer os clientes’ ndo sdo tarefas simples. Os clientes
podem dizer uma coisa e fazer outra.” (KOTLER, 2000, p. 182). Dessa
maneira percebemos que a empresa, ao lidar com o comportamento do
consumidor, deve estar sempre a frente, identificando as oportunidades e
ameacas que os clientes podem apresentar. O ideal ¢ identificar
oportunidades, satisfazendo necessidades que nem sequer surgiram
ainda:

Deve-se fazer uma distingdo entre o marketing
reativo, o marketing pro-ativo e o marketing
criativo. Um profissional de marketing reativo
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encontra uma necessidade declarada e a preenche.
Um profissional de marketing pro-ativo vé
adiante, pensando nas necessidades que os
clientes possam vir a ter no futuro préximo. Um
profissional de marketing criativo descobre e
produz solugdes que os clientes ndo pediram, mas
as quais respondem com entusiasmo. (KOTLER,
2000, p. 43).

Considerando o mercado como “um grupo ou grupos de
individuos ou instituicdes com necessidades semelhantes que podem ser
satisfeitas por um produto ou uma categoria de produtos” (FERREL;
HARTLINE, 2009, p. 152), podemos dizer, sob uma o6tica simplista, que
a andlise dos clientes ¢ o centro da busca por oportunidades latentes
ainda ndo percebidas. Os clientes sdo elementos importantes para
desvendar e fazer parte da constru¢do do elemento mercadoldgico e
emocional do DNA das marcas. Enquanto o elemento emocional
buscard representar o que a marca pode agregar emocionalmente aos
clientes e para isso € preciso conhecer os clientes, o elemento
mercadologico fundamentar-se-4 na resposta dos clientes para criar
valor no sentido de tornar a marca algo vendavel por si s6 de acordo
com a resposta desses clientes.

2.4.2.2  Fornecedores

Caracterizados por Celso Campos (2001, p. 111) como “o
mercado de suprimentos de entrada de insumos necessarios a operagdes
da organizacdo”, os fornecedores sdao importantes pecas para a
manuten¢cdo da organizagdo. No mesmo sentido temos que “sdo
empresas que fornecem todas as entradas necessarias para as operacdes
das organizagdes, com as quais elas mantém relacdes de dependéncia”
(ANDRADE; AMBONI, 2011, p. 32). Os fornecedores podem ser
considerados, dessa maneira, os responsaveis por fornecer os materiais
necessarios para o inicio da cadeia de producdo da empresa. Sdo
diversos os tipos de fornecedores que uma organizagdo pode possuir,
eles ndo estdo apenas concentrados na ideia tradicional de fornecedor —
fornecedor de matéria-prima. A cadeia de fornecedores inclui uma gama
muito mais vasta que a simples disponibilidade de insumos primarios,
ela lida com todas as entradas da empresa:

As organizagdes geralmente lidam com
fornecedores de materiais, tratados pela area de
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compras, fornecedores de capital (acionistas,
investidores particulares, bancos comerciais,
bancos de investimentos etc.), tratados pela area
financeira, fornecedores de equipamentos e
servicos (organizagdes prestadoras de servigos
como propaganda, energia, processamento de
dados, assisténcia médico-hospitalar etc.) e
fornecedores de espago de trabalho (espago a ser
comprado, alugado, arrendado etc.). (ANDRADE;
AMBONI, 2011, p. 32).

Os fornecedores devem ser considerados verdadeiros parceiros da
organizacdo para o cumprimento de seus objetivos. Assim como Somos
considerados seus clientes e, dessa forma, eles buscardo a satisfagdo da
organizagdo, eles sdo importantissimos para que a organizagdo funcione.
Deve haver a compreensdo que o relacionamento com os fornecedores é
vital para a saiide organizacional e deve-se buscar construir um
relacionamento de confianga e responsabilidade da mesma forma que se
busca com os clientes:

Os fornecedores devem atuar como parceiros
estratégicos na busca dos objetivos da
organizagdo, fornecendo a quantidade certa e no
tempo certo, através de uma gestdo integrada com
a area de compras da organizagdo requisitante.
Esse comprometimento do fornecedor com a
organizagdo demandante de insumos deve ocorrer
cada vez em niveis maiores, sob pena de o
fornecedor ser substituido por outro com o qual a
companhia possua maior afinidade (ANDRADE;
AMBONI, 2011, p. 32).

A identificagdo de oportunidades em ameagas em relagdo a
fornecedores pode se dar de inimeras maneiras. Um exemplo de ameaga
pode ser percebido no caso recente que vem ocorrendo em diversas
cidades brasileiras com a falta de combustiveis. Uma empresa de
transportes que utiliza veiculos para realizar seus servigos, caso nio
tenha um fornecedor préprio e com contrato de preferéncia, pode sofrer
severas consequéncias com o desabastecimento, ndo sendo possivel
realizar seus servigos e parar efetivamente a empresa. Normalmente as
ameacas em relacdo a fornecedores estdo no fato de a empresa depender
exclusivamente de um fornecedor, sem ter substitutos. Nesse caso,
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qualquer problema com seu fornecedor implicard em prejuizos certos
para a organizagao.

O estudo dos fornecedores auxiliara na identificacdo de trés
elementos do DNA empresarial, o técnico, a resiliéncia e o
mercadologico. Em relagdo ao técnico, um fornecedor que entrega
produtos com qualidade acabara por auxiliar a empresa a entregar
qualidade também aos clientes. A resiliéncia, ou seja, a capacidade de
flexibilizagdo s6 € possivel quando se tem um bom relacionamento com
fornecedores e estes podem acompanhar junto a empresa as diversas
intempéries do mercado. Quanto ao mercadoldgico, a maneira com que
a empresa podera se portar no mercado estard dirctamente ligada a
capacidade de entrega dos fornecedores j4 que esta podera estar
diretamente vinculada aos fornecedores.

Oportunidades em relacdo a fornecedores podem ser criadas pelas
empresas de maneira simples e colaborativa com seus proprios
concorrentes. Nao ¢ raro perceber a colaboragdo de pequenos
restaurantes que acabam fechando juntos lotes de compra a fim de
diminuir seus custos. A compra facilitada de produtos da China pela
internet tem auxiliado muitas empresas a suprir seus estoques de
produtos e diversificar cada vez mais sua cadeia de fornecedores.

2.4.2.3  Distribuicdo

Distribuidores sdo aqueles responsaveis por escoar a produgdo da
organizagdo. Ha empresas que possuem os distribuidores fazendo parte
do proprio quadro da organizagdo, apresentando-se assim como fator
interno, porém a maior parte das organiza¢des contrata distribuidores
para executar tal tarefa.

A distribuicdo discutida neste topico refere-se a distribui¢do
externa do produto (ndo a logistica interna na organizac¢ao). Sobre o
conceito de distribui¢do temos que:

A distribuicdo fisica ocupa-se com a gestdo de
fluxos de produtos e informagdo a jusante do
processo produtivo, assegurando que os produtos
cheguem em condi¢cdes adequadas aos clientes
(grossistas, retalhistas e consumidores finais)
através de redes de distribuigdo, essencialmente
com as atividades de gestao de stocks, transporte e
armazenagem (MOURA, 2006, p. 133).
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Segundo Kotler e Armstrong (1999, p. 133), “cada fornecedor
deve decidir como tornar suas mercadorias disponiveis ao mercado-alvo.
As duas sdo vender os bens diretamente ou vendé-los por meio de
intermediarios”. O canal de distribuicdo deve ser eficiente o bastante
para movimentar fisicamente os produtos ¢ promové-los com facilidade,
retornar informagdes sobre o mercado de maneira clara, ensejar custos
de marketing reduzidos possiveis € maximizar resultados e lucros, para a
saude da organizagao.

O grande objetivo de se manter um canal de distribui¢do bem
organizado e eficiente esta na busca de se chegar mais rapido e proximo
ao cliente. “As recentes inovag¢des na tecnologia de distribuigdo (como
compras pela internet e televisdo) permitem aos fabricantes chegarem
diretamente aos clientes” (ROBBINS, 2000, p. 204). Os tradicionais
métodos de distribuicdo estavam formados por uma gama extensa de
intermediarios como corretores, atacadistas e varejistas. Cada vez mais
se busca a efici€ncia na distribui¢do a fim de diminuir os custos e até
mesmo transformar esse fator externo em vantagem competitiva:

A administragdo tem investido pesadamente em
tecnologias de distribuicdo multipla, para chegar
mais perto do cliente, e também tem reduzido
custos, proporcionado entregas mais rapidas e
melhor servigo, atendendo necessidade dos mais
variados clientes. (ROBBINS, 2000, p. 204).

Ao analisar-se a distribuicdo em relagdo as oportunidades e
ameacas externas da organizacdo, devemos focar no produto e no
cliente. A distribuicdo em relacdo ao produto deve ser analisada
respondendo as perguntas: a distribui¢do atual do produto ¢ eficiente
para atender aos clientes da organiza¢ao? Quais sdo as atuais ameagas?
Quais sdo as oportunidades? Uma mudanga na estrutura logistica do pais
pode ser uma ameaca ou uma oportunidade?

Assim como os fornecedores, a distribuicdo impactara
diretamente os elementos técnico, resiliente e mercadoldgico que
comporao os elementos do DNA empresarial. Enquanto os fornecedores
impactardo esses elementos, pois influenciam na qualidade dos produtos
e no gargalo anterior a produgdo, a distribuicdo influencia na etapa
posterior a producdo, influenciando na maneira e qualidade como os
produtos chegarao aos clientes.
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2.4.2.4  Concorrentes

A andlise dos concorrentes ¢ um Otimo termOmetro para se
identificar e medir as proprias acdes da organizagdo. Ao se estudar os
possiveis concorrentes da empresa, além de ser mais facil a identificagao
de potencial de vendas ou necessidade de penetracdo no mercado, ¢é
possivel também identificar possiveis falhas no produto ou servico em
relacdo a concorréncia. Essa comparacdo pode exteriorizar possiveis
oportunidades que nio foram ainda enxergadas pela concorréncia ou até
mesmo identificar estratégias para neutralizar as ameagas. Em relagdo ao
conceito de concorréncia

[...] os concorrentes disputam o0s recursos
necessarios, ou seja, disputam fornecedores e
clientes. Para aumentar sua participagdo no
mercado, as organizacdes tém que satisfazer
melhor (mais) os clientes que seus concorrentes
(ANDRADE; AMBONI, 2011, p. 32).

A andlise do ambiente competitivo se valida ao considerarmos
que sem um conhecimento dos pontos fortes da concorréncia nem de
suas provaveis agdes torna-se impossivel formular o componente central
da estratégia — encontrar um grupo de clientes junto aos quais se tem
uma vantagem competitiva diante da concorréncia. (HOOLEY et al.,
2006). Dessa maneira, as oportunidades podem ser encontradas ao se
perceber as fraquezas da concorréncia.

Segundo Aaker (2001), a analise da concorréncia inicia com a
identificagdo dos concorrentes atuais e potenciais. Ja Ferrel e Hartline
(2009, p. 64-65) dividem-nos em quatro tipos basicos:

1) Concorrentes de marca, que comercializam
produtos similares em caracteristicas e
beneficios para os mesmos consumidores a
pregos semelhantes;

2) Concorrentes de produto, que competem na
mesma classe de produto, mas com produtos
diferentes em caracteristicas, beneficios e
preco;

3) Concorrentes genéricos, que comercializam
produtos muito diferentes que resolvem o
mesmo problema ou satisfazem a mesma
necessidade basica do consumidor;
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4) Concorrentes de orgamento total, que
competem pelos limitados recursos financeiros
dos mesmos consumidores.

Além dessa etapa de identificacdo de concorrentes atuais e
potenciais, Ferrel e Hartline (2009, p. 66) recomendam quatro outras
etapas para o processo de analise da concorréncia:

1) Avaliar cada concorrente  importante,
verificando seu tamanho, crescimento,
lucratividade,  objetivos,  estratégias e
mercados-alvos;

2) Avaliar as forcas e fraquezas de cada
concorrente  importante,  incluindo  as
principais capacidades e vulnerabilidades de
cada um dentro de suas areas funcionais
(marketing, pesquisa e desenvolvimento,
producdo, recursos humanos etc.);

3) Focalizar a analise nas capacidades de
marketing de cada concorrente importante, em
termos de produtos, distribui¢do, promogao e
preco;

4) Fazer uma avaliagdo das estratégias e
respostas mais provaveis de cada concorrente
importante em diferentes situacdes ambientais,
bem como suas reagdes aos proprios esforcos
de marketing da empresa.

Outra pratica importantissima apresentada por Hooley et al.
(2006) ¢ o chamado benchmarking corporativo, segundo os autores o
benchmarking competitivo consiste no processo de comparar as
estratégias e as operagdes da sua empresa com as das empresas-
referéncia dentro e fora do seu setor para identificar as melhores praticas
que podem ser adotadas ou adaptadas para aprimorar o seu proprio
desempenho.

O benchmarking normalmente envolve quatro etapas principais: a
identificagdo de com quem fazer benchmarking, a identificacdo de quais
aspectos do negdcio fazer benchmarking, a coleta de dados relevantes e
a comparagdo de processos e operagdes, € a comparagdo com Seus
proprios resultados (HOOLEY et al., 20006).

E evidente que a analise da concorréncia ¢ importante para nos
definir diretrizes de decisdes, porém ¢ essencial termos sempre em
mente que a principal meta ¢ auxiliar organizacdes a atingir seus
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objetivos. Dessa forma Kotler (2000) apresenta que as empresas nao
devem puramente objetivar lucros, mas alcancar lucros como
consequéncia da criagdo de valor superior e efetiva para o cliente. O
sucesso da organizacdo, produto ou servico estd ao satisfazer as
necessidades dos clientes melhor do que a concorréncia o faz. No
mesmo sentido temos que “A manutencdo de seus clientes atuais e a
conquista de novos vao depender da satisfacdo desses consumidores de
maneira superior a de seus concorrentes.” (SKACEL, 1992, p. 7).

Visto o macro ¢ micro ambiente em sua totalidade, passamos
agora a analise do ambiente interno da organizagdo que sera responsavel
por gerar informagdes necessarias a identificagdo dos pontos fortes e
fracos da organizacéo.

2.5 ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

Depois de identificados todos os elementos da analise externa da
organizagdo ja € possivel perceber qual o ambiente em que esta esta
inserida e quais s3o as caracteristicas ambientais que acabam a
influenciando externamente. O ambiente interno da organizagdo sera
responsavel por fornecer dados a respeito das for¢as e fraquezas internas
da organizacdo - Strenghts & Weakness - que formam as letras ‘S’ e ‘W’
da Analise SWOT. Megginson et al. (1998, p. 179) discorrendo sobre o
ambiente interno e sobre as for¢as e fraquezas da organizagdo, assim
discorrem:

As forgas sdo os recursos ou aptiddes que fazem
com que a empresa suplante os concorrentes. A
estabilidade financeira e a reputagdo da IBM para
prestar servigos sdo forgas indiscutiveis; assim
como o sistema de distribui¢do e custo baixo da
Wal-mart; as forcas da Maytag incluem sua
reputagdo de oferecer produtos duraveis e de
qualidade.

As fraquezas também devem ser reconhecidas. A
principal fraqueza da Dow Chemical, nos anos 70
e no comego dos anos 80, foi sua imagem
desfavoravel advinda da operagdo Agent Orange,
o produto de desfolhamento altamente toxico
usado pelos Estados Unidos no Vietnd, e sua
teimosia em resistir aos controles ambientais.
Uma fraqueza da Coors, durante anos, foi a
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localizag@o da fabrica somente no Colorado, o que
impedia a distribui¢do nacional (MEGGINSON
et. al., 1998, p. 179).

A analise interna deve ser realizada apds a andlise externa
especialmente porque “os fendmenos internos sdo mais bem
compreendidos quando se conhecem os fendmenos externos que os
provocam.” (CHIAVENATO, 2003, p. 296).

Neste sentido as organizagdes sdo consideradas sistemas abertos,
onde o ambiente interno ¢ influenciado pelo ambiente externo. Para
Katz e Kahn (1978, p. 30) as organizagdes como sistemas abertos
possuem 4 etapas caracteristicas: 1) importagdo ou entrada (imputs) —
onde os sistemas recebem insumos do ambiente externo para suprir-se
de recursos, energia e informagao; 2) Transformagdo — onde os sistemas
processam as entradas em produtos e servicos; 3) Exportacdo ou saida
(output) — onde as entradas ja processadas s3o novamente enviadas para
o ambiente externo; e, finalmente, 4) Retroacdo ou retroalimentacao
(feedback) — que se caracteriza pela entrada de carater informativo que
proporciona sinais ao sistema a respeito do ambiente externo e do seu
proprio funcionamento e comportamento, ¢ o feedback que dara
informagdes a respeito da necessidade ou ndo de corre¢do de todo o
processo.

As organizagdes como sistemas abertos, entdo, pressupdem a
existéncia do ambiente externo e este influencia ativamente em todo o
ambiente interno organizacional. “O sistema aberto estd em constante
interagdo dual com o ambiente. Dual no sentido de que o influencia e
por ele ¢ influenciado” (CHIAVENATO, 2003, p. 479). Um sistema
pode ser conceituado como “um conjunto de elementos interdependentes
e interagentes ou um grupo de unidades combinadas que formam um
todo organizado. Sistema é um conjunto ou combinagdes de coisas ou
partes formando um todo” (CHIAVENATO, 2003, p. 475).

Caracterizadas como sistemas, as organizagoes “representam um
sistema social estruturado e em estrutura¢do continua, com a divisdo de
trabalho distribuida junto as pessoas para facilitar o alcance de seus
objetivos” (ANDRADE; AMBONI, 2011, p. 24). Andrade ¢ Amboni
(2011, p. 24) apresentam que, como sistemas, as organizagdes t€ém um
ambiente interno caracterizado por: objetivos, atividades, pessoas e
recursos, como ilustrado na figura a seguir.
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Figura 5 - O ambiente interno das Organizacdes

Objetivos

N

Recursos Atividades

ORGANIZAGCAO

\ /

Processos e Pessoas

Fonte: Adaptado de Andrade e Amboni (2011, p. 24).

Em relacio a cada caracteristica do ambiente interno
organizacional temos que os objetivos “sdo unidades simbolicas ou
ideais que a organizagdo pretende atingir e transformar em realidade”
(CHIAVENATO, 2003, p. 301); as pessoas sdo representadas por todos
aqueles que desenvolvem as atividades dentro da organizagdo; os
processos sao “os meios que sustentam as agdes para o desenvolvimento
da producdo de bens, servicos e conhecimentos.” (ANDRADE;
AMBONI, 2011, p. 25) e, por fim, os recursos podem ser os ja
disponibilizados pela organizagdo ou potenciais, incluindo materiais,
tecnologia, financeiro etc. Andrade ¢ Amboni (2011, p. 25) informam
que Sem recursos € processos as pessoas

[...] ndo conseguem desenvolver as atividades
para favorecer o alcance dos objetivos. O
desenvolvimento sincronico torna-se fundamental
para a organizagdo funcionar como um sistema. E
uma troca de energia constante entre o0s
subsistemas e o ambiente externo.

O ambiente interno “deve ser compreendido como o conjunto de
elementos internos a organizacdo que influenciam e sdo influenciados
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por ela” (ANDRADE; AMBONI, 2011, p. 99). No mesmo sentido “a
abordagem do processo interno ¢ importante porque o uso eficiente dos
recursos e o funcionamento interno harmonioso sdo meios de medir a
eficacia” (DAFT, 1999a, p. 42). A andlise do ambiente interno “é util
para revelar os pontos fortes que ainda nio foram plenamente utilizados
e identificar pontos fracos que podem ser corrigidos” (WRIGHT, 2009,
p. 88).

Em relacdo aos elementos que formam a Andlise Interna da
organizagdo temos que “sdo fatores como a disponibilidade de recursos,
estrutura atual, dimensdo da organizacdo, cultura organizacional,
processos organizacionais, estrutura de poder, dentre outros.”
(ANDRADE; AMBONI, 2011, p. 99). Para Peter Wright (2009, p. 87)
os pontos fortes e fracos de uma organizagdo constituem seus recursos:

Incluem os recursos humanos (experiéncias,
capacidades, conhecimentos, habilidades e
julgamento de todos os funcionarios da empresa),
os organizacionais (os sistemas e processos da
empresa, inclusive suas estratégias, estrutura,
cultura, administragdo de compras/materiais,
producdo/operagdes, base financeira, pesquisa e
desenvolvimento,  marketing, sistemas de
informagdo e sistemas de controle) e fisicos
(instalagdes e  equipamentos, localizagdo
geografica, acesso a matérias-primas, rede de
distribuigdo e tecnologia) (WRIGHT, 2009, p. 86,
grifo do autor).

Peter Wright (2009, p. 87) apresenta que todos esses trés recursos
trabalham juntos para oferecer a empresa uma vantagem competitiva
sustentada. Em relagdo ao termo vantagem competitiva sustentada
Wright (2009, p. 87) salienta que “refere-se a estratégias valiosas que
nao podem ser plenamente copiadas pelos concorrentes da empresa,
resultando assim em altos retornos financeiros durante um longo periodo
de tempo”.

Chiavenato (2007, p. 60) divide os recursos internos da empresa
em cinco: os recursos fisicos; os recursos financeiros; os recursos
mercadologicos; os recursos humanos; os recursos administrativos. “Ao
contrario do que acontece com os aspectos ambientais, 0s quais ocorrem
a sua inteira revelia, os recursos sdo ativos tangiveis sob o controle da
empresa e sobre os quais ela pode decidir” (CHIAVENATO, 2007, p.
60). Os recursos da organizagdo acabam se mostrando como espelho do
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ambiente interno organizacional: “avaliar a importancia dos recursos
empresariais ¢ fundamental para assegurar o futuro da empresa.”
(CHIAVENATO, 2007, p. 61).

Para Richard Daft (1999b, p. 52) o ambiente interno ¢ aquele
dentro do qual os gerentes trabalham e pode ser definido por elementos
como: a cultura organizacional, a tecnologia da produgdo, a estrutura
organizacional e as instalagcdes fisicas. Dentre os elementos, Daft
informa que a cultura se destacou como enorme vantagem competitiva:

a cultura interna deve adaptar-se as necessidades
do ambiente externo e a estratégia da empresa.
Quando esse entrosamento ocorre, um alto
comprometimento dos empregados cria uma
organizagdo de alto desempenho, dificil de ser
vencida (DAFT, 1999b, p. 52).

A cultura é o que une as pessoas, € “a sintonia entre as pessoas e
a estrutura ¢ um requisito fundamental para o sucesso da organizacdo”
(ROBBINS, 2002, p. 112).

Buscando identificar os pontos fortes e fracos da organizacgio e
possibilitar uma Analise Interna eficaz em que sejam encontradas
fraquezas e fortalezas que auxiliem no desenvolvimento de estratégias
organizacionais, ¢ levando em conta modelo proposto por Wright
(2009), incluindo-se a cultura por ser elemento citado por Robbins
(2002), Chiavenato (2003), Andrade e Amboni (2011), Daft (1999a;
1999b) etc., o ambiente interno foi dividido em quatro elementos
principais, sendo eles:

2.5.1 Recursos Fisicos

2.5.2 Recursos Organizacionais
2.5.3 Recursos Humanos

2.5.4 Cultura

Além dos elementos internos, ndo podemos ignorar o fato de que
a maneira com que a organizacdo trata o microambiente interfere de
maneira direta nas for¢as e fortalezas da organizag@o. Por esse motivo
muitas vezes quando estivermos falando dos diversos recursos da
empresa estaremos falando também do microambiente, ou seja, como
todos estes quatro elementos internos (recursos fisicos, recursos
organizacionais, recursos humanos e a cultura) interagem com os quatro
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elementos do microambiente externo: clientes, fornecedores,
distribuidores e concorrentes.

A proximidade do microambiente com o ambiente externo da
organizacdo se da pela continua dependéncia entre a organizacdo ¢ a
resposta do meio externo direto para sua sobrevivéncia. Neste sentido,
Chiavenato (2003, p. 302) salienta que as organizacdes

[...] podem alterar seus objetivos no processo de
ajustamento a problemas e situagdes emergentes e
imprevisiveis. Essas alteracdes criam novas
necessidades de mudanga. Assim, fatores internos
ou externos podem provocar mudanga nos
objetivos organizacionais.

Ainda sobre a interdependéncia das organizagdes com a
sociedade, Chiavenato (2003, p. 303) faz saber que:

Nenhuma  organizagdo ¢  autbnoma ou
autossuficiente. Toda organizacdo depende de
outras organizacdes e da sociedade em geral para
poder sobreviver. Existe uma interdependéncia
das organizagdes com a sociedade em geral em
funcdo das complexas interagdes entre elas. E
algumas das consequéncias dessa
interdependéncia sdo: mudangas frequentes nos
objetivos organizacionais & medida que ocorrem
mudangas no ambiente externo e um certo
controle ambiental sobre a organizagdo, o que
limita sua liberdade de agir.

Desta maneira, percebemos que internamente a organizacio
estard sempre, de maneira maior ou menor, sendo influenciada por
fatores externos e estes nao podem ser ignorados ao analisarmos e
buscarmos identificar os pontos fortes e fracos da organizagao.

2.5.1 Recursos Fisicos

Os recursos fisicos sdo aqueles necessarios para a organizagao
realizar sua atividade. De acordo com Chiavenato (2007, p. 60) “séo
recursos necessarios para garantir as operacdes basicas da empresa,
tanto para produzir bens ou produtos, quanto para prestar servigos
especializados”. Eles incluem “instalagdes e equipamentos, localizagdo
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geografica, acesso a matérias-primas, rede de distribuicdo e tecnologia”
(WRIGHT, 2009, p. 87). Em rela¢do a necessidade de se manter uma
gestdo de recursos fisicos plena nas organizagdes temos que:

A tendéncia de uma empresa ¢ de realizar a sua
producdo com maior eficiéncia quando os “meios
de producdo” se encontram dentro dos limites de
plena utilizagdo. Edificios, maquinas, instala¢des,
veiculos etc. com menor capacidade que o real
tendem a propiciar também uma menor
rentabilidade. Esta ¢ a razdo pela qual um dos
objetivos administrativos deve ser o de manter os
seus bens patrimoniais na sua melhor condigdo
produtiva (SEVERO FILHO, 2006, p. 34-35).

Em relagdo as fungdes administrativas, a maior parte dos recursos
fisicos esta concentrada na Administragdo da Produgdo e na
Administragdo de Materiais. Em relacdo a Administragdo da Produgao,
temos que

[...] compete a Administragio da Producdo
sustentar a demanda projetada, de acordo com as
exigéncias do  consumidor, mediante o
aproveitamento de toda a capacidade de
desempenho que envolve a sincronizacdo de todos
os recursos produtivos disponiveis (MAEDA,
1978, p. 26).

Ja em relagdo a Administracdo de Materiais temos que compete a
esta “assegurar o reabastecimento racional de materiais para a
manutengao do fluxo do ciclo produtivo e gerir com eficiéncia a rotagédo
dos produtos acabados no almoxarifado” (MAEDA, 1978, p. 26). Em
relacdo a essas defini¢des, percebe-se que os recursos fisicos estdo
intrinsecamente ligados aos elementos do microambiente (clientes e
fornecedores) ja que a produgdo devera agir de acordo com a demanda
dos clientes e a administragdo de materiais devera agir diretamente com
os fornecedores para que os materiais ndo se esgotem e comprometam
as atividades da empresa.

Ao falarmos de rede de distribui¢do, distribuidores ou cadeia de
suprimentos estamos falando em distribui¢do dos produtos e servigos
para o consumidor. Em relacdo a cadeia de suprimentos, temos que esta
“liga todos os estagios, desde a matéria-prima até a produgdo ao
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consumidor” (JACOBS; CHASE, 2009, p. 209). Segundo Kotler (1999,
p. 133) “cada fornecedor deve decidir como tornar suas mercadorias
disponiveis ao mercado-alvo. As duas sdo vender os bens diretamente
ou vendé-los por meio de intermedidrios”. O canal de distribuicao deve
ser eficiente o bastante para movimentar fisicamente os produtos e
promové-los com facilidade, retornar informagdes sobre o mercado de
maneira clara, ensejar custos de marketing reduzidos possiveis e
maximizar resultados e lucros, para a saude da organizagdo.

Em relagdo a tecnologia, Paulo Roberto Motta (2006) argumenta
que o funcionamento das empresas envolve uma séria de tecnologias.
Todo o trabalho desempenhado no interior da organizagdo esta baseado
em tecnologias de produto, de processo ou de gestdo “uma tecnologia é
importante para a concorréncia se afetar de uma forma significativa a
vantagem competitiva da empresa ou de sua estrutura industrial”
(MOTTA, 2006, p. 23). Dessa maneira toda e qualquer tecnologia pode
apresentar um impacto positivo que gere vantagem competitiva para a
organizacdo. Ao analisar-se uma tecnologia da empresa, deve-se estar
atento para o seguinte aspecto:

Nem toda tecnologia ¢ estrategicamente benéfica;
pode piorar a posicdo competitiva de uma
empresa e a atratividade da industria. Tecnologias
sofisticadas ndo garantem alta rentabilidade.
Muitas industrias de “alta tecnologia” sdo muito
menos rentaveis do que algumas de “baixa
tecnologia” devido as condicionantes
desfavoraveis de suas estruturas (PORTER,
1989). O conceito pelo qual se pode compreender
o papel da tecnologia ¢ o da cadeia de valores da
empresa [...].

As atividades e os elos de valores sdo reflexos da
historia da empresa, de sua estratégia, de seus
métodos de implementagdo e da economia basica
de suas atividades. Cada atividade de valor
emprega alguma tecnologia que combina insumos
adquiridos e recursos humanos com o objetivo de
produzir o produto final. (MOTTA, 2006, p. 23-
24).

Identificar os pontos fortes e fracos em relagdo aos recursos
fisicos ¢ uma etapa bastante complexa, j4 que os recursos fisicos s@o
vastos e tém uma implicacdo direta com alguns dos elementos do
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microambiente. Para facilitar esta analise propomos o modelo exposto
por Peter Wright (2009, p. 91) que consiste em se fazer cinco perguntas:

1) A empresa possui tecnologia atualizada?

2) A empresa possui capacidade adequada?

3) A rede de distribui¢do da empresa ¢ um meio
eficaz de atingir clientes?

4) A empresa possui fontes de suprimento
confiaveis e eficazes em custos?

5) A empresa tem uma localizagdo geografica
otima?

A resposta para cada uma das perguntas e sua compara¢io com as
oportunidades e ameagas que foram identificadas anteriormente com a
analise do ambiente externo deverdo expor as fraquezas e fortalezas em
relagdo aos recursos fisicos da organizagao.

Como exemplo a cada pergunta, temos que, em relagdo a
pergunta 1 sobre tecnologia ¢ importante lembrar que “embora uma
tecnologia de ponta ndo seja garantia de sucesso, os concorrentes que
detém tecnologia superior e sabem como utiliza-la possuem
decididamente uma vantagem no mercado” (WRIGHT, 2009, p. 91).
Assim, caso a organizacdo venda garrafas e possua uma maquina que
produza garrafas trés vezes mais rapido que a maioria de suas
concorrentes temos, entdo, um ponto forte. Na mesma situagdo, caso a
organizagdo continue com a melhor maquina, porém essa maquina nao
produza na sua capacidade maxima, pois faltam materiais ou faltam
compradores, estd-se diante de uma fraqueza, ndo em relacdo a
tecnologia, mas em relacdo a suprimentos e distribuicdo adequados.
Logo, o ponto forte ndo existe, e apenas passara a existir quando forem
sanados os outros pontos fracos e, entdo, a tecnologia poderd se
transformar em fortaleza.

Em relagdo a segunda pergunta temos que “embora um registro
de encomendas continuado indique que o mercado aceita o produto da
empresa, isso pode ocultar os negécios perdidos por ela e o declinio da
boa vontade dos clientes, acompanhado de capacidade insuficiente”
(WRIGHT, 2009, p. 92). Em outros casos a empresa pode estar tendo
dificuldades em atender toda a sua demanda, caracterizando um ponto
fraco ja que um cliente que ndo for atendido por falta de capacidade
pode nunca mais voltar a procurar a empresa.

A terceira pergunta refere-se a rede de distribui¢des adequada a
atingir clientes. Nesse momento devemos observar se a organizacgao esté
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apta a atender de forma eficiente a todos os clientes que ela considera
seu publico-alvo. Ja a quarta pergunta refere-se aos fornecedores e a
capacidade da organizac¢do de transforma-los em parceiros no negdcio.
A respeito desse aspecto, Wright (2009, p. 92) determina que
“fornecedores que ndo sdo confiaveis, que ndo tém programas eficazes
de controle de qualidade ou que ndo podem controlar seus custos
colocam a empresa compradora em uma evidente desvantagem
competitiva”.

A ultima pergunta diz respeito a localizagdo. A localizagdo deve
ser avaliada ndo somente pelo aspecto do custo, mas em relagdo a
proximidade do cliente, dos concorrentes e¢ das necessidades do
mercado. Em relagdo a este aspecto, temos que

[...] a localizagdo adequada pode depender de
fatores de custos (terra, construgdo e mao de
obra); da disponibilidade de mao de obra
especializada; de recursos naturais e fontes de
suprimentos; da conveniéncia do cliente e dos
custos de remessas (WRIGHT, 2009, p. 92).

Dessa maneira, uma empresa que embala &agua mineral
dificilmente estara localizada longe de sua fonte de recursos naturais.

2.5.2 Recursos Organizacionais

Os recursos organizacionais sdo aqueles inerentes a empresa
como entidade. Para Peter Wright (2009, p. 87) os recursos
organizacionais podem ser especificados como:

[...] os sistemas e processos da empresa, inclusive
suas estratégias, estrutura, cultura, administragao
de compras/materiais, producgdo/operagdes, base

financeira,  pesquisa e  desenvolvimento,
marketing, sistemas de informagdo e sistemas de
controle.

O conceito de recursos organizacionais, ou administrativos, como
opta chamar Idalberto Chiavenato (2007, p. 61), pode ser entendido
como:

0s meios com os quais as atividades empresariais
sdo planejadas, organizadas, dirigidas e



97

controladas. Incluem todos os processos de
tomada de decisdo e distribuicdo da informagao
necessaria, além dos esquemas de coordenagdo e
integracao utilizados pela empresa.
(CHIAVENATO, 2007, p. 61).

Mesmo com Chiavenato (2007, p. 60) separando os recursos
organizacionais dos recursos financeiros, optamos por utilizar o modelo
de Peter Wright (2009, p.87) onde este informa que os recursos
financeiros sdo também recursos organizacionais. Dessa maneira, temos
que “os recursos financeiros garantem os meios para a aquisicdo ou
obtencdo dos demais recursos necessarios a empresa.” (CHIAVENATO,
2007, p. 61). E a partir de uma disponibilidade financeira adequada que
a organizacdo podera ou ndo gerir seus recursos humanos e fisicos de
maneira plena e buscar seus objetivos estratégicos. A respeito dessa
necessidade e importancia dos recursos financeiros, Chiavenato (2007,
p. 62) faz saber que “até certo ponto, sdo os recursos financeiros que
definem boa parte da eficacia da empresa no alcance de seus objetivos,
em razdo de possibilitarem & empresa adquirir recursos necessarios para
suas operacdes dentro de um volume adequado.”

Em relagdo a pesquisa e desenvolvimento, temos muito
conhecimento em uma organizagdo € apenas parte desse conhecimento ¢
compartilhado. Para Harrisson pesquisa e desenvolvimento sdo a busca
intermitente ¢ a pesquisa para o desenvolvimento de diversas areas da
empresa, nesse sentido temos que “o conhecimento obtido através de
pesquisa e desenvolvimento pode ser importante ndo apenas para a
diferenciacdo de produto, mas também para avangos tecnoldgicos que
geram lideranga de baixo custo” (HARRISSON, 2005, p. 98).

Ja em relagdo ao marketing Churchill (2000) informa que a
empresa deve possuir uma filosofia de negocios voltada & compreensao
das necessidades e desejos dos seus clientes para a construgdo de
produtos e servigos voltados para satisfazé-los. O departamento de
marketing, dentro da visdo de preocupacdo com o cliente, deve em
principio estudar as necessidades e desejos dos clientes em segmentos
bem definidos de mercado, desenvolver produtos e servicos eficientes
para seu publico-alvo, avaliar continuamente a imagem da organizacao e
a satisfacdo do cliente, coletar e avaliar continuamente ideias para novos
produtos ou servigos, e influenciar os demais departamentos para que se
concentrem no cliente (KOTLER, 1999). Segundo Kotler (1999, p. 97):
“O composto de marketing pode ser entendido como o processo de
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decisdo da organizag¢do quanto a quais programas e servicos oferecer ao
seu mercado-alvo que ele deseja atingir.”

Isso significa que para satisfazer as necessidades dos
consumidores € preciso que os produtos e/ ou servicos ofertados
mantenham certo nivel de qualidade e caracteristicas que atendam as
necessidades dos consumidores finais. Algumas destas caracteristicas
sdo: qualidade, boas op¢des de modelos e estilos, um nome atrativo, e
que desperte o desejo do consumidor — Produto, Preco, Promocdo e
Praca (distribuicio) (MAGALHAES; SAMPAIO, 2007, p. 34). A figura
a seguir ilustra a estrutura dos 4 Ps.

Figura 6 - A estrutura dos 4 Ps

Promogao:
Promoc&o de Vendas
Propaganda

Forca de Vendas
Relacdes Publicas
Marketing direto

Produto: N Praga:
Variedade de produtos Canais
Qualidade Cobertura
Design < H H Variedade
Caracteristicas M IX d e M a rketl ng Pontos-de-venda
Nome de Marca Estogque
Embalagem Transporte
Tamanhos W
Servicos
Garantias Prego:
Devolucfes Preco nominal

Descontos

Concessdes

Prazo para pagamento

Condigfes de crédito

Fonte: Adaptado de Kotler (1999, p. 125).

Em relag@o a empresa e seus objetivos em parceria as ferramentas
de marketing, Cobra (1998, p. 17) afirma que:

Para satisfazer as necessidades dos consumidores,
¢ preciso que os produtos, ou servicos a serem
ofertados: tenham boa qualidade, caracteristicas
que atendam aos gostos dos consumidores, com
boas opgdes de modelos e estilos, atraentes e
criativos, as ferramentas promocionais, como a
propaganda e a for¢a de venda (venda pessoal), a
promocdo de vendas, as relagdes publicas e o
merchandising sejam eficazes.
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Para identificar os pontos fortes e fracos em relagdo aos recursos
organizacionais, Peter Wright (2009, p. 90-91) discorre que “a avaliacao
dos recursos organizacionais depende basicamente da questdo de saber
se os recursos estdo adequadamente alinhados com as estratégias da
empresa e se eles sdo suficientes para a implementagcdo dessas
estratégias”, sendo assim apresenta cinco perguntas para guiar a
identificag¢@o de pontos fortes e fracos:

1) As estratégias de nivel empresarial, de
unidades de negdcio ou funcionais sao
consistentes com a missdo e objetivos gerais
da organizagdo?

2) As estratégias de nivel corporativo, da unidade
de negécio e de nivel funcional, sao
consistentes umas com as outras?

3) A estrutura formal da organizacdo ¢ adequada
a implementacdo de suas estratégias?

4) Os processos de tomada de decisdo da
empresa sdo eficazes na implementacdo de
suas estratégias?

5) Qual a eficacia dos processos de controle
estratégico da empresa?

Em relagdo a primeira pergunta temos que “Missdo, objetivos
gerais e estratégias devem ser compativeis e refletir um sentido definido
de identidade e propdsito” (WRIGHT, 2009, p. 91). Logo, a organizagdo
nao podera ter como objetivo conquistar o mercado de consumidores do
sul do pais e, a0 mesmo tempo, ter como estratégia construir lojas em
Londres. J4 a segunda pergunta refere-se ao alinhamento das estratégias
internas estruturais da organizagdo. A respeito dessa pergunta Peter
Wright (2009, p. 91) salienta que “esses trés niveis de estratégia devem
estar intimamente ligados e ser altamente consistentes. Assim, o0s
administradores de nivel empresarial, de unidade de negocio e funcional
devem representar cada nivel do planejamento estratégico”. E
importante lembrar que cada nivel ¢ influenciado por outro e dessa
forma devera dar suporte ao nivel hierarquicamente superior.

Em relagdo a terceira pergunta, devemos observar se a estrutura
da organizagdo esta adequada. Os estrategistas devem se preocupar com
questdes de “como a organizacdo deve ser estruturada para colocar em
pratica sua estratégia e de que modo variaveis como lideranga, poder e
cultura devem ser administradas” (WRIGHT, 2009, p. 267). A quarta
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pergunta refere-se ao modelo adotado de tomada de decisdes pela
empresa, nesse sentido segundo Andrade e Amboni (2011, p. 212) “A
decisdo tomada por um gestor pode refletir caracteristicas de diferentes
modelos de tomada de decis@o, quais sejam os modelos: racional,
racionalidade limitada, incremental, processual e politico”. Sdo diversos
os modelos que poderdo ser adotados pela organizagdo e ¢ importante
lembrar que “a partir desses modelos percebe-se que ndo existe um
modelo ideal de tomada de decisdo. As limita¢gdes de um determinado
modelo podem ser complementadas por outro, no sentido de o gestor ter
uma visdo mais global do processo de tomada de decisdo” (ANDRADE;
AMBONI, 2011, p. 212).

Ja em relagdo a quinta pergunta temos o controle exercido pela
organizacdo. A respeito do enfoque do controle estratégico, Peter
Wright (2009, p. 344) assim explana:

O enfoque do controle estratégico ¢ tanto externo
quanto interno. Nenhum desses elementos pode
ser examinado isoladamente, porque a fungdo da
alta administrac@o ¢ alinhar de forma vantajosa as
operagdes internas da empresa a seu ambiente
externo. Na realidade, o controle estratégico pode
ser visualizado como um mediador das interagdes
entre as variaveis ambientais e as dimensdes
internas da empresa. Com base em mensuragdes
de desempenho qualitativas e quantitativas, a alta
administracdo utiliza o controle estratégico para
manter as dimensdes internas da empresa em
alinhamento com o ambiente externo. (WRIGHT,
2009, p. 344).

Dessa maneira, precisamos perceber se a organizagdo possui
alguma ferramenta para avaliar suas atividades e se utiliza os feedbacks
gerados por essas ferramentas para aperfeicoar e corrigir erros internos.

2.5.3 Recursos Humanos

Em relacdo aos recursos humanos temos que “s@o as pessoas que
ingressam, permanecem e participam na empresa, independente de seu
nivel hierarquico ou sua tarefa” (CHIAVENATO, 2007, p. 61). Para
Peter Wright (2009, p. 87) os recursos humanos incluem “experiéncia,
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capacidades, conhecimentos, habilidades e julgamento de todos os
funcionarios da empresa”. E importante partir da ideia de que “toda a
estrutura ¢ formada por pessoas que tém necessidades a serem satisfeitas
e devem ser motivadas e valorizadas quanto a seu potencial, ndo apenas
técnico, mas espiritual ¢ humano” (ANDRADE; AMBONI, 2009, p.
99). Dessa maneira um dos pontos fortes ou fracos que deve ser
percebido € se as pessoas sdo ou ndo motivadas, se elas acreditam ou
ndo na organizac¢do. Os recursos humanos, além de formarem a propria
empresa, formam também o DNA empresarial ja que a caracteristica de
cada individuo refletird direta ou indiretamente na empresa como um
todo.

O fator humano deve ser percebido também como recurso de
interagcdo entre os demais recursos € o microambiente, pois sera por
meio das pessoas que participam da organizagdo que acontecerdo as
vendas, as compras, a comunicagdo ¢ o tratamento com os diferentes
elementos organizacionais. Aceitando o elemento humano como
dindmico e de importante fator de diferenciagdo para a organizagdo,
temos que os recursos humanos

[...] constituem o Unico recurso vivo e dindmico
das empresas; alids, o recurso que decide e
manipula os demais, os quais sdo inerentes e
estaticos por si. Além disso, as pessoas tém uma
irresistivel vocagdo para o crescimento e
desenvolvimento. (CHIAVENATO, 2007, p. 61).

Em relacdo a Administragdo de Recursos Humanos, Gestdo de
Pessoas ou Administragdo do pessoal, Stoner e Freeman (1999, p. 276)
explanam que “o processo de ARH’ nunca para. Pelo contrario, ¢ um
processo permanente que tenta manter a organizagao suprida de pessoas
certas, nas posi¢des certas, na hora certa”. No mesmo sentido, Maeda
(1978, p. 159) preconiza que:

[...] considerando que todo o complexo
empresarial depende dos seus funcionarios, em
toda sua plenitude, tanto no sentido vertical, como
horizontal, torna-se preponderante uma solda
administracdo de pessoal, conjugando-se todos os
setores de produgdo para um perfeito e

? Conforme Stoner e Freeman (1999, p. 276), a sigla ARH significa Administra-
¢do de Recursos Humanos.



102

harmonioso desempenho da forca de trabalho,
com reflexos amplamente positivos na estrutura
da empresa.

Em relagdo a distribui¢do dos recursos humanos na estrutura da
empresa, temos diferentes tipos de profissionais que a compdem. “Os
recursos humanos sdo distribuidos no nivel institucional da empresa
(dirigentes), no nivel intermediario (gerentes, executivos e assessores) €
no nivel operacional (supervisores de primeira linha, técnicos e
colaboradores internos)” (CHIAVENATO, 2007, p. 61). Em relacdo a
distribui¢do das pessoas e seus papéis distintos dentro das organizacdes
temos que:

As pessoas trazem para as empresas
conhecimento, habilidades, julgamentos, atitudes,
comportamentos, percep¢des € mais. Sejam
dirigentes, gerentes, executivos, colaboradores
internos, as pessoas desempenham papéis bem
diferentes dentro da empresa — conforme os
cargos, equipes ou competéncias exigidas.
Ademais, as pessoas sdo diferentes entre si,
constituindo um recurso altamente diversificado
em face das diferencas individuais de
personalidade, experiéncias, motivacdo etc.
(CHIAVENATO, 2007, p. 61).

Para identificar os pontos fortes e fracos em relagdo aos recursos
humanos, Peter Wright (2009, p.87) informa que “até os recursos
organizacionais e fisicos mais excelentes sdo indteis sem uma talentosa
forca de trabalho composta de administradores e funcionarios”.
Adaptando as perguntas do autor, foram selecionadas as de carater mais
abrangente para os diferentes tamanhos de empresas, sendo tais
perguntas:

1) As pessoas sdo motivadas e estdo dispostas a colaborar com
estratégias?

2) Quem sdo os principais administradores e quais sdo 0s pontos
fortes e fracos em relag@o a experiéncia de trabalho, estilos de
administragdo, formagdo de equipes e entendimento do
negocio?

3) Quais sdo os pontos fortes e fracos da alta administragio?
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4) A empresa tem um programa de planejamento de recursos
humanos abrangente?

5) Qual a taxa de rotatividade do pessoal da empresa em
comparacao ao restante do setor?

6) Quanta énfase a organizagdo deposita sobre a avaliagdo de
desempenho?

Em relacdo a primeira pergunta buscamos perceber o nivel de
satisfacdo das pessoas e sua capacidade para mudanga. Pessoas
desmotivadas e inflexiveis quanto a mudancas podem ser um empecilho
para se estabelecer novas estratégias para a organizagdo. Pontos fracos
como a ndo cooperagdo de pessoal influenciardo no momento de se
tentar utilizar oportunidades ou neutralizar ameacas.

A segunda pergunta diz respeito as pessoas que tomam decisdo
dentro da organizagdo e acaba influenciando os colaboradores internos
de uma maneira mais ampla. A tomada de decis@o da alta administracao
sera vista como decisdo da empresa, e influenciara diretamente o DNA e
as caracteristicas da empresa. A respeito dessa pergunta Peter Wright
(2009, p. 89) salienta que:

Ha vantagens, por exemplo, em ter executivos que
possuem um conhecimento profundo da empresa e
de seu setor. Por outro lado, administradores de
backgrounds diferentes podem gerar ideias
estratégicas inovadoras. Além disso, ¢ evidente
que as necessidades da administragdo de uma
empresa mudam a medida que a empresa cresce €
amadurece. Por exemplo, empresas iniciantes sdo
muitas vezes lideradas por empreendedores que se
caracterizam por seu espirito inovador, mas
podem ser fracos em habilidades administrativas.
Empresas mais maduras precisam de uma
administracdo forte, mas também devem continuar
sendo inovadoras (WRIGHT, 2009, p. §89).

O terceiro questionamento diz respeito a alta administracdo da
organizagdo, ou seja, o nivel hierdrquico mais alto. A respeito desse
ponto Peter Wright (2009, p. 89) salienta que “Alguns executivos
podem ser excelentes na formulagdo de estratégias inovadoras, por
exemplo, mas podem ser fracos na implementacdo dessas estratégias.”
Devemos identificar qual ¢ o perfil da alta administragcdo e tragar os
pontos fortes e fracos a fim de buscar melhorias corrigindo esses pontos.
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A respeito ainda da alta administragdo, Peter Wright (2009, p. 89)
apresenta ainda que “alguns podem passar um tempo consideravel
interagindo com elementos externos, enquanto outros se concentram em
operagdes ¢ stakeholders internos.” Deve-se realizar sempre a busca
pelo equilibrio de importancias.

Em relagdo a quarta pergunta, se a empresa possui ou nao um
planejamento de recursos humanos abrangente, Peter Wright (2009, p.
90) comunica que “o desenvolvimento de um programa assim exige que
a empresa faga uma estimativa de suas necessidades de pessoal,
inclusive de tipos de cargos e qualificacdo exigidas, para varios anos
seguintes com base em seu plano estratégico”. No mesmo sentido Stoner
e Freeman (1999, p. 276), discorrendo a respeito da constante
necessidade de pessoal que uma empresa pode presenciar, apresentam
que:

Os administradores eficazes sdo promovidos ou
saem para ocupar cargos melhores em outros
lugares; os administradores ineficazes sdo
rebaixados ou até mesmo despedidos. Além disso,
de tempos em tempos a organizacdo pode precisar
de mais ou menos empregados ou
administradores.

Quanto a quinta pergunta temos que taxas de rotatividade muito
altas em relagdo as dos concorrentes

[...] podem refletir problemas com o pessoal, com
relagdes  ruins  entre  administradores e
funcionarios, compensagdes ou beneficios baixos,
politicas de pessoal fracas ou baixa satisfagdo com
o emprego em virtude de outras causas
(WRIGHT, 2009, p. 89).

Essa caracteristica pode estar associada diretamente com a cultura
organizacional, que reflete o clima da organizacao.

2.5.4 Cultura

A cultura organizacional, mesmo tendo sido apresentada por
Peter Wright (2009, p. 87) como parte dos recursos organizacionais, sera
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tratada com destaque por sua importancia e influéncia ao lidar-se com a
busca por tracar novas estratégias para a empresa. O diagnostico
empresarial propiciado pela Analise SWOT deve colocar a cultura
também em evidéncia ja que “a cultura organizacional representa uma
percepcdo comum sustentada pelos membros da organizagdo”
(ROBBINS, 2000, p. 288). Ao perceber-se essa cultura comum a todos
que trabalham na organizagdo, serdo mais facilmente detectados
determinados aspectos que interferirdo na busca por pontos fracos e
fortes da empresa.

As culturas organizacionais s3o Unicas e ajudam a identificar o
perfil da empresa, fazendo parte do seu DNA. Nesse sentindo, Karl
Albrecht, em seu livro “O poder das mentes em a¢do”, discutindo sobre
o DNA corporativo, apresenta:

Parece que certos mecanismos de estupidez
coletiva tém uma atracdo especial por algumas
organizagoes. [...] Comecei a considerar alguns
desses mecanismos de fracasso como padrdes de
habitos quase fundamentais da organizacdo, coisas
que as pessoas fazem sem pensar realmente.
Algumas delas estdo entranhadas em tal grau, sdo
tdo reflexas e tdo enraizadas, que se tornaram
quase parte do codigo genético da cultura da
organiza¢do — o0 DNA corporativo, como tem sido
cada vez mais chamado. (ALBRECHT, 2003, p.
31).

Ao refletirmos sobre a cultura organizacional estaremos buscando
identificar sua esséncia e, desta maneira, poderemos identificar certas
caracteristicas que se apresentardo como pontos fortes ou fracos. E
importante lembrar que, por ser unica, a cultura da organizag¢do pode ou
ndo estar adequada, pois “as culturas organizacionais diferem entre si. A
cultura certa para uma organizagao pode ser totalmente inadequada para
outra. Além disso, essas culturas exercem uma poderosa influéncia em
seus membros” (ROBBINS, 2000, p. 287).

Um conceito de cultura organizacional apresentado por
Maximiniano (2000, p. 107) € que a “cultura ¢ a experiéncia que o grupo
adquiriu a medida que resolveu seus problemas de adaptagdo externa e
integracdo interna, e que funciona suficientemente bem para ser
considerada valida”. Outro conceito de cultura organizacional
apresentado por Robbins (2000, p. 288) ¢ o de que a cultura
organizacional diz respeito a
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[...] um sistema de significados comuns aos
membros da organizacdo, distinguindo uma
organizagdo da outra. Esse sistema de significados
comuns €, a um exame mais atento, um conjunto
de caracteristicas fundamentais valorizadas pela
organizagao.

Ja Peter Wright (2009, p. 323) menciona que a cultura
organizacional “refere-se aos valores e padroes de crengas e
comportamentos que sdo aceitos e praticados pelos membros de uma
determinada organizacao”.

A importancia de se perceber a cultura da organizagao esta, entdo,
em perceber quais suas caracteristicas e quais serdo as estratégias que
poderdo ser propostas, a analise do DNA de uma organizacdo pode
partir da sua cultura. Para captar a cultura organizacional, Stephen
Robbins (2000, p. 288) apresenta sete caracteristicas basicas que em
conjunto podem captar a esséncia da cultura e, dessa maneira, também o
DNA da organizacao:

1) Inovacdo e ousadia: o grau em que oS
funciondrios sdo incentivados a serem
inovadores e a correrem riscos;

2) Atengdo ao detalhe: o grau com que se espera
que os funcionarios demonstrem precisdo,
analise e atencdo aos detalhes;

3) Busca de resultados: o grau com que a
administragdo se concentra mais em resultados
ou efeitos do que nas técnicas e processos
utilizados para alcangar esses resultados;

4) Concentragdo nas pessoas: 0 grau com que a
decisdo da  administracdo leva em
consideracdo o efeito dos resultados sobre o
pessoal da organizagao;

5) Orientagdo para a equipe: 0 grau com que as
atividades de trabalho sdo organizadas mais
em torno das equipes do que em torno de
individuos.

6) Agressividade: o grau com que as pessoas sao
mais agressivas e competitivas do que
contemporizadas;
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7) Estabilidade: o grau com que as atividades
organizacionais enfatizam a manutengdo do
Status quo em oposi¢ao ao crescimento.

Organizagdes inovadoras necessitam de uma cultura mais
inovadora. Uma organizagdo que tenha como produto principal a
solugdo em tecnologia de ponta dificilmente tera uma cultura, ou se
beneficiard de uma cultura conservadora onde os membros ndo sdo
estimulados criativamente. Identificar as caracteristicas culturais das
organizagdes ¢ importante para identificar seus pontos fracos a fim de
sana-los, da mesma forma que identificar os pontos fortes de maneira a
evidenciar sua importancia para as atividades da empresa e incentivar
ainda mais esse aspecto da cultura.

Quando identificada uma cultura inadequada as estratégias da
organizacdo presencia-se um ponto fraco importantissimo que podera
dificultar o aproveitamento de oportunidade e for¢as da organizagio.
Uma cultura inadequada pode ser dificil de mudar, “uma cultura leva
muito tempo para se formar e, uma vez estabelecida, tende a tornar-se
entrincheirada” (ROBBINS, 2000, p. 301), porém, mesmo quando ardua
a mudanga cultural pode beneficiar a empresa de modo tnico:

Diferentemente do DNA humano, o DNA
organizacional felizmente permite modificacdes.
Os codigos internos de sucesso e fracasso sdo, em
grande parte, habitos aprendidos, e podem ser
desaprendidos. Antes de podermos desaprendé-
los, porém, precisamos saber que existem.
Precisamos reconhecé-los, tracar sua influéncia e

decidir modificar o modo como operam.
(ALBRECHT, 2003, p. 34).

Avaliar a cultura de modo a compor a Andlise do ambiente
interno da Analise SWOT complementa a analise de modo a deixa-la
mais de acordo com o DNA empresarial. Identificar os pontos fracos e
fortes da cultura organizacional ajudara a perceber a empresa de maneira
mais completa e ajudar os gestores a estabelecer metas e estratégias
compativeis com a empresa.

A cultura de uma organizago pode facilitar ou dificultar as a¢des
estratégicas de uma empresa. A implantagdo estratégica bem sucedida
exige uma ‘cultura estrategicamente adequada’ — que se ajuste a
estratégia da empresa e a apoie. Além disso, a cultura deve conter
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valores que possam ajudar a empresa a se adequar a mudangas
ambientais. (WRIGHT, 2009, p. 334).

Dessa forma, percebemos que além da cultura auxiliar na
identificagdo de caracteristicas internas, ela também serd valida para
refletir novamente sobre as ameagas ¢ oportunidades que o ambiente
externo proporciona a organiza¢do. De acordo com Maximiniano (2000,
p. 104) “é possivel observar que dentro de qualquer organizacao formal
existe uma organizagdo informal, que tem grande influéncia sobre o
desempenho desta”. A cultura organizacional como parte oculta de uma
empresa sera uma variavel importante para desvendar as caracteristicas
da empresa e auxiliar no diagnostico desta.

Quando estudada a cultura em relagdo ao DNA empresarial
percebemos que esta é responsavel por auxiliar a evolugdo. Nesse
sentido Dawkins afirma:

Quase tudo que ¢ incomum no homem pode ser
resumido em uma palavra: cultura. Nao usei a
palavra em um sentido esnobe, mas como o0s
cientistas a usam. A transmissdo de cultura ¢
andloga a transmissdo genética no sentido de que
embora seja basicamente conservadora, pode
originar um tipo de evolugdo. (DAWKINS, 1995,
p. 121).

Dessa maneira toda forma de cultura possui um “DNA”, um
conjunto de peculiaridades que determinam uma tradi¢do, permitindo
uma evolugdo de tudo, ndo somente dos seres vivos, mas das suas ideias,
caracteristicas e percepgdes. Dawkins (1995) defende que a formacao de
cultura ¢ possivel nos seres humanos como em nenhum outro animal, e
que ¢é por essa capacidade de produzir cultura que os seres humanos se
fazem diferentes. Sendo as organizagcdes verdadeiras extensdes
humanas, possuindo sua propria personalidade, caracteristica e cultura, a
metafora do DNA ¢ facilmente adaptada a realidade empresarial.
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2.6 AMBIENTE EXTERNO X AMBIENTE INTERNO: IDENTI-
FICANDO O PROBLEMA E DESCOBRINDO OPORTUNI-
DADES

O ambiente interno e externo das organizagdes deve se
complementar para a identificacdo de acgdes, estratégias e novas praticas
para a organizagao alcangar seus objetivos. De acordo com Peter Wright
“A  contraposi¢do das informagdes sobre o ambiente com o
conhecimento das capacidades da empresa permite a administragao
formular estratégias realistas para que seus objetivos sejam atingidos”
(WRIGHT, 2009, p. 88). Percebemos, entdo, que as oportunidades
somente serdo aproveitadas caso a organizagdo tenha conhecimento
também das capacidades da empresa. O designer, desse modo, tera mais
clareza das oportunidades que a marca ou empresa poderdo ter no
mercado e, dessa maneira, a tarefa de fazer a gestdo do design
empresarial ficard mais fundamentada e subsidiada de informagdes reais
mercadologicas.

O ambiente externo é muito dindmico e instavel, para conseguir
tirar proveito das oportunidades que este oferece a organizagao devera
estar preparada internamente para a mudanca e para absorver essas
demandas que o mercado poderd exigir. Ameagas podem acontecer
quando a gestdo interna da empresa estd comprometida e apresenta
muitos pontos fracos de modo a ndo conseguir adequar-se ao ambiente
externo cambiante. Nesse sentido Bernardi (2013, p. 23) apresenta:

As demandas sociais, do mercado e do cliente,
aliadas a alta complexidade do modelo e dos
sistemas, requerem novos métodos de pensamento
empresarial, mudangas culturais e
organizacionais. Por outro lado, a complexidade e
a dindmica dos processos exigem conhecimentos
vastos e diversificados e uma quantidade
expressiva de recursos para acompanhar as
mudangas e sobreviver.

A Andlise SWOT, além de evidenciar os pontos fracos e fortes e
as oportunidades e ameacas, também auxilia a organiza¢do a criar
estratégias de atuagdo combinando suas capacidades com as
oportunidades do ambiente externo. Do mesmo modo, possibilita
perceber os pontos fracos internos que, caso nao corrigidos, podem vir a
transformar simples dados externos em ameagas. Mais do que uma
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busca por possiveis estratégias a Analise SWOT busca diagnosticar todo
o ambiente global empresarial e expor ao maximo todas as
caracteristicas e implicacdes inerentes a organizacdo. Serdo essas
informagdes que auxiliardo os aplicadores do Brand DNA Process a
compreender o ambiente interno e externo da empresa e, dessa maneira,
a identificar os elementos que compdem o DNA empresarial.

Discutindo a respeito do ambiente externo dindmico e
comparando-o com o ambiente interno que podera ser mais facilmente

manuseavel pela organizagdo, Bernardi (2013, p. 23) salienta que

[...] criar vantagens estratégicas que rapidamente
se tornam obsoletas, neste ambiente, ¢ objetivo
dificil, se ndo impossivel, principalmente quando
ndo se somam capacidades e recursos. Requer

muita pesquisa, desenvolvimento e investimentos.

A juncdo do conhecimento sobre o ambiente interno e externo
auxiliara a tragar um perfil mais fidedigno da empresa, e a construcdo de
seu DNA ficard mais condizente com sua realidade.

No mesmo sentido, discutindo sobre a importincia e a visdo
holistica que a Analise SWOT propde para as organizagdes, Bateman e
Snell (2010, p. 21) informam que além de buscar adaptar-se as
externalidades que o ambiente externo produz para a organizagdo, esta
devera agir ativamente no ambiente e também buscar modifica-lo a seu
favor. Utilizar os pontos fortes organizacionais para modificar os
ambientes, tanto externos quanto internos deve ser uma preocupacgao
organizacional a fim de alcangar seus objetivos:

As agdes ou estratégias que a organizacdo
implementa devem ser direcionadas a construgo
de pontos fortes em areas que satisfagam as
necessidades e aos desejos dos consumidores e a
outros atores-chave do ambiente externo. Além
disso, certas organizacdes podem implementar
estratégias que modifiquem ou influenciem o
ambiente externo. (BATEMAN; SNELL, 2010, p.
121).

As situagdes ambientais que oferecem oportunidades para as
organizac¢des, como ja exposto, ndo sdo faceis de perceber. Robert J.
Graham (1976, p. 79) afirma que “os problemas sdo meramente
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oportunidades disfarcadas”. No mesmo sentido, Stoner e Freeman
(1999, p. 182) explanam que:

Nem sempre € claro se uma situagdo enfrentada
por um administrador representa um problema ou
uma oportunidade. As oportunidades perdidas
criam problemas para as organizagdes, ¢ as
oportunidades muitas vezes sdo encontradas
enquanto se exploram problemas. David B.
Gleicher, consultor em administragdo, mostra uma
diferenca entre os dois termos. Ele define
problema como algo que pde em perigo a
capacidade da organizagdo em alcangar suas
metas, e oportunidades como algo que oferece a
chance de superar suas metas. (STONER;
FREEMAN, 1999, p. 182).

A fim de resolver a dificuldade de se identificar ameagas e
oportunidades, Stoner e Freeman propdem um método para guiar essa
identificacdo. E denominado método de indagagdo dialética, que pode
ser conceituado como “um método de analise em que um tomador de
decisdes determina e nega suas suposigdes, ¢ em seguida cria ‘contra-
solugdes’ baseadas em suposigoes negativas” (STONER; FREEMAN,
1999, p. 183). Outro conceito encontrado na filosofia sobre o método
dialético é:

A dialética funda-se nos /ogoi, nas duas posi¢des
que permitem o confronto e sucessivas mudangas
de “teses” para se alcancar a solugdo. A partir
disso, o dialogo torna-se a base da procura do belo
em si, do bom em si, do grande em si, e assim por
diante. [...] O conhecer dialético pode ser
entendido como um conhecimento discursivo e
mediato que prepara a “intuicdo intelectual” das
ideias, isto ¢, um conhecimento imediato que
permite o voltar-se para dentro de si, da propria
alma. (PAVIANI, 2001, p. 21).

Sendo muitas vezes chamado de “método do advogado do diabo”,
ele se mostra util para resolver problemas e descobrir oportunidades.
Nesse método o tomador de decisdes “determina solugdes possiveis e as
suposicdes nas quais elas se baseiam, considera o oposto de todas as
suposicdes, e a seguir, desenvolve contrassolugdes baseadas nas
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suposicdes negativas.” (STONER; FREEMAN, 1999, p. 183). A intensa
busca por empecilhos a cada solu¢do proposta acaba transformando o
processo em uma fonte de solugdes alternativas tuteis para identificar as
oportunidades adjacentes que haviam passado despercebidas e se torna a
base para o desenvolvimento de estratégias.

A dialética, entdo, apresenta-se como um didlogo onde se tenta
mostrar que a proposta apresentada € falha em algum aspecto e dessa
forma passa-se a construir uma proposta mais robusta e factivel. “A
dialética comeca sendo o dialogo, arte da pergunta e resposta, processo
de refutagdo das teses falsas e descoberta da verdade” (PAVIANI, 2001,
p.132).

A analise do ambiente externo serve para que, desvendadas as
necessidades e caréncias do mercado, sejam proporcionadas solugdes
para suprir essas demandas. Faz-se importante lembrar que a analise do
ambiente externo deve ser conduzida seguindo um ideal, “o ideal é que a
organizacdo transforme satisfacdo das necessidades e caréncias sociais
em oportunidades para o proprio desempenho, inclusive as criadas por
seus proprios impactos” (DRUCKER, 2002, p. 448). Ja a analise do
ambiente interno evidencia quais os recursos estdo sendo utilizados de
modo eficaz pela organizacdo de modo a proporcionar aspectos
positivos, isto ¢, pontos fortes organizacionais e, dessa maneira, buscar
alcancar seus objetivos. Dentre as caracteristicas internas relevantes,
destacam-se os recursos humanos que aliados a cultura adequada serdo
uma fonte de criagdo de valor e diferenciagdo organizacional. “A
administragdo trata dos seres humanos. Sua tarefa é capacitar pessoas
para funcionar em conjunto, efetivar forcas e tornar irrelevantes suas
fraquezas” (DRUCKER, 2002, p. 203). “O teste fundamental para
diferenciar um ponto forte ou fraco de uma oportunidade ou ameaga ¢é
perguntar: ‘Haveria essa questdo se a empresa ndo existisse?’. Se a
resposta for sim, a questdo deve ser classificada como externa”
(FERREL; HARTLINE, 2009, p. 133).

Dessa maneira a Analise SWOT acabara gerando os frutos
necessarios para a plena gestdo e desenvolvimento de estratégias que
impulsionardo a organizagdo para o sucesso € para o descobrimento de
suas reais qualidades.



3 APLICACAO DA ANALISE SWOT

De acordo com Ferrel e Hartline (2009, p. 126) a Analise SWOT,
por ser demasiadamente 1til e logica, acaba parecendo demasiadamente
simples, o que faz com que muitos subestimem seu valor. As criticas
mais comuns sobre a andlise giram em torno de a mesma acabar
incentivando as empresas a criarem listas sem a devida consideragdo a
seus problemas. Essa pratica acaba fazendo com que a aplicagdo da
Andlise SWOT acabe se transformando em um exercicio estéril
académico, servindo apenas para classificar dados e informagdes. “E
importante lembrar que a analise SWOT por si s6 ndo ¢é inerentemente
produtiva ou improdutiva. Preferivelmente, a maneira como ¢ usada ¢
que determinara se ela produz rendimentos para a empresa” (FERREL;
HARTLINE, 2009, p. 126). Se bem aplicada, a analise SWOT apresenta
grandes vantagens sobre outras técnicas, como demonstrado pelo grafico
a seguir.

Figura 7 — Grifico da eficicia das ferramentas de Andlise

A Eficacia das Ferramentas de Analise

Simula¢do/modelamento ] 15,40%
Andlise conjunta ] 15,80%

Desenvolvimento de cenarios | 19,20%

Jogos de empresas 1 21,90%

Andlise ganho/perda 1 31,40%
Anélise Financeira | 45,50%
Perfil dos concorrentes ] 52,40%
Anélise SWOT | 63,10%

0,00% 20,00%  40,00% 60,00  80,00%

Avalia¢ao percentual de cada ferramenta como
extremamente ou muito eficaz

Fonte: Adaptado de Ferrel e Hartline (2009, p. 126).

Faz-se valido lembrar que ndo ha modelos prontos de analise
SWOT, pois para cada organizagdo ¢ preciso criar um modelo préprio
de informacgdes, o qual reflita as suas necessidades informacionais, em
termos de medidas quantitativas e qualitativas dos fatores interno e
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externo. Identificar as competéncias essenciais faz parte do aprendizado
coletivo de cada organizagdo, visando a coordenar e a integrar as
diversas habilidades. (PRAHALAD; HEMEL, 1998). O entendimento
para os fatores externos e internos das organizagdes contribui para a
formagdo de uma visdo de futuro a ser perseguida (TARAPANOFF,
2001), quando essa visdo de futuro estd alinhada a identidade, ou seja,
ao DNA organizacional, a empresa estabelece um caminho de acordo
com suas caracteristicas e anseios.

Com uma diversidade de formas para ser realizada e a pesquisa
estando focada na aplicacdo da analise SWOT para o Brand DNA
Process, apos o estudo das melhores praticas para a aplicagdo da analise,
procuramos construir um modelo combinando as melhores solugdes
praticas apresentadas por alguns autores (BERNARDI, 2013; YANAZE,
2011; HARTLINE; FERREL, 2009; WRIGHT, 2009; TARAPANOFF,
2001) e ao mesmo tempo tentando adequar a teoria genérica as
necessidades e especificidades que o Brand DNA Process exige. A
escolha dos autores se deu principalmente por possibilitar essa
adequacg@o e, também, por possibilitar manter a fidelidade a linha de
pensamento utilizada em outras areas do LOGO e ter fundamentado
outros trabalhos do laboratério. A teoria selecionada defendida pelos
referidos autores sdo neste capitulo expostas.

Sendo o primeiro produto obtido da analise SWOT uma listagem
dos pontos fortes, pontos fracos, das oportunidades e das ameagas
presentes nos ambientes internos ¢ externos da organizagdo, podemos
usar para isso diferentes técnicas, como o brainstorming, pesquisas,
questionarios, entrevistas etc. No caso do LOGO a pesquisa prévia
consiste na coleta de informagdes secundarias, por meio de internet e
acervos publicos e informag¢des primarias, conquistadas por meio de
entrevistas com diferentes pessoas internas e externas a organizagao.
Essas pessoas selecionadas para fazer a entrevista de diagndstico sdo
escolhidas ndo apenas entre dirigentes e colaboradores internos, mas
também entre fornecedores, clientes e até mesmo aqueles que
contribuiram de alguma forma para a empresa se tornar o que ¢ hoje,
como, por exemplo, algum familiar do idealizador, ou o antigo dono etc.

3.1 ETAPA

A primeira etapa da analise SWOT consiste, apés uma prévia
pesquisa sobre a empresa e seu mercado, na identificacdo dos pontos
fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacgas. Para se formar a lista
inicial devem ser considerados fatos e situagdes relativas a mercados,
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competidores, recursos financeiros, instalagdes, empregados,
inventarios, sistemas de distribuicdo e marketing, pesquisa e
desenvolvimento, geréncia, historicos, reputagdo e imagem, tendéncias
tecnologicas, politicas, sociais e econdmicas etc. (TARAPANOFF,

2001).

Quadro 3 - Conceitos e exemplos dos fatores de uma analise SWOT

Conceitos

para Analise
Pontos Fortes
(Strengths)

Conceito

Fatos, recursos, reputa-
¢do ou outros fatores,
identificados com o
ambiente interno, que
podem significar uma
vantagem de organiza-
¢d0 em relacdo aos con-
correntes ¢/ ou um dife-
rencial no cumprimento
de sua missao; recursos
ou capacidades que a
organizacdo pode usar
efetivamente para alcan-
car seus objetivos; com-
peténcias distintas.

Recursos financeiros,
lideranga aberta para mu-
dangas, clima organiza-
cional, tamanho e lealdade
da base de clientes, item
de diferenciagdo dos pro-
dutos e servigos, margens
de retorno, possuir produ-
to tnico, economia de
escala etc.

Pontos Fracos
(Weakness)

Sao deficiéncias ou limi-
tacdes que podem res-
tringir o desempenho da
organizacao, identifica-
dos com o ambiente
interno.

Inabilidades técnicas ou
gerenciais, falta de profis-
sionais adequados, inade-
quado controle de custos,
endividamento incompati-
vel com a empresa, falta
de defini¢des estratégicas,
pequena base de clientes,
falta de estratégia, pro-
blemas financeiros.

(Continua)




116

(Continuagdo)
Oportunidades Sdo fatos ou situagdes Novas tecnologias, ten-
(Opportunities) do ambiente externo que déncias de mercado, novos
a organizagdo pode vira mercados, crédito facilita-
explorar com sucesso. do, legislagdo a favor,
aliangas estratégicas, pro-
dutos complementares etc.

Ameacgas (7-  Antiteses das oportuni-  Novas tecnologias, ten-

hreats) dades, as ameacas sdo déncias de mercado, legis-
situagdes do ambiente lagdo restritiva, novos
externo com potencial de competidores, taxas de
impedir o sucesso da juros, abertura do merca-
organizacao. do.

Fonte: Adaptado de Tarapanoff (2001, p. 214).

Com intuito de criar um guia pratico para a operacionalizacdo da
analise SWOT, Ferrel e Hartline (2009, p. 128) nos colocam algumas
diretrizes a serem seguidas, para realizar uma analise SWOT til, que
crie valor a organizagdo. As mais relevantes para o presente trabalho
estdo demonstradas a seguir:

1) Faca uma ampla busca dos concorrentes;

2) Examine as questdes da perspectiva do
consumidor;

3) Procure causas, ndo caracteristicas;

4) Separe as questdes internas das questdes
externas. (FERREL; HARTLINE, 2009, p.
128).

Sendo o modelo apresentado por Ferrel e Hartline (2009), um dos
mais completos guias para a realizacdo da analise SWOT, este foi
tomado como base para apresentar diferentes etapas que inumeros
autores nos colocam como essenciais para realizar a analise SWOT. Sao
alguns destes autores: Bernardi (2013); Yanaze (2011); Wright (2009)
etc. Da mesma forma, buscamos trazer a analise SWOT para mais perto
do branding, de maneira a operacionaliza-la a fim de fornecer subsidios
especificos para essa area.
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3.2 A BUSCA E COMPARACAO COM CONCORRENTES

O objetivo principal em adquirir informagdes sobre a
concorréncia ¢ identificar produtos substitutos, pois “a empresa devera
prestar atengdo em quaisquer substitutos diretos, atuais ou potenciais
para seus produtos” (FERREL; HARTLINE, 2009, p. 129).

No mesmo sentido temos que:

Identificar produtos similares ou substitutos
e conhecer os fatores impeditivos e
dificultadores de venda sdo providéncias
fundamentais para o0 monitoramento
adequado do ambiente competitivo da
empresa. Uma vez identificados os
principais concorrentes, esses produtos
serdo objetos de analise comparativa do
modelo SWOT. (YANAZE, 2011, p. 172).

Em relacdo a classifica¢do da concorréncia, temos dois diferentes
niveis. No primeiro nivel temos os produtos similares que sdo aqueles
que possuem caracteristicas tangiveis e intangiveis semelhantes aos da
empresa, como exemplo, duas empresas que vendam software para
supermercados sdo empresas com produtos similares. O segundo nivel,
chamado produtos substitutos, sdo aqueles que, apesar de possuirem
atributos tangiveis diferentes, apresentam atributos intangiveis similares
na satisfagdo dos consumidores, como exemplo de concorrente
substituto de uma empresa de refrigerante temos uma empresa de agua
ou sucos, pois mesmo nao se tratando do mesmo produto, todos matam
a sede. (BERNARDI, 2013; YANAZE, 2011; FERREL; HARTLINE,
2009). Em relagdo a importancia de se fazer uma analise dos pontos
internos e internos comparando-os com os dos principais concorrentes,
temos que a analise dos ambientes externo e interno ocorrida dentro de
um escopo competitivo vai condicionar a estratégia mais adequada a
organiza¢do naquele momento, visando conferir vantagem competitiva
(TAVARES, 2008).

Para realizar a analise da empresa em relagdo a seus concorrentes,
Yanaze (2011, p. 318) nos apresenta um modelo auxiliar, a Analise
Comparativa, que ¢ “um processo em que confrontamos os inputs ¢
throughputs da empresa com os de seus principais concorrentes € com
uma situagdo ideal, em busca a determinar e ordenar os pontos fortes e
fracos” (YANAZE, 2011, p. 318). Como exemplo desse modelo temos:
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Quadro 4 - Comparativo de Concorréncia

Inputs Empresa | Concorrente | Concorrente | Ideal
X A B

1) Capacidade

Financeira

2) Pesquisa

3) Inovacado

4) Comunicagdo
5) Treinamento
6) Visibilidade
7) Salarios

8) Cultura
Empresarial

9) Clima
Empresarial

10) Logistica

11) Market share
Fonte: Adaptado de Yanaze (2011, p. 318-323).

Ao identificarmos as caracteristicas dos principais concorrentes
comparando-as com a empresa em questdo € possivel identificar mais
facilmente as possiveis ameacas e oportunidades que esta tera em
relagdo ao mercado. Essa andlise “podera propiciar aos gestores a
identificagdo das principais causas da situacdo de fraqueza dos subitens
que compdem os outputs da empresa” (YANAZE, 2011, p. 323). Ainda
temos que a percep¢do mais objetiva das caracteristicas que distinguem
a empresa de suas concorrentes demonstra de maneira mais acurada
quais os pontos que podem e devem ser potencializados: “O
conhecimento dos problemas com os inputs e throughputs dos
concorrentes possibilitarda & empresa antecipar-se na tomada de medidas
de melhoria para obter vantagem competitiva” (YANAZE, 2011, p.
323).

3.3 EXAME DE QUESTOES DA PERSPECTIVA DO CONSUMI-
DOR

Passando da identificacdo de todos os problemas aparentes
organizacionais, devemos focar em identificar quais sdo os fatores mais
criticos da empresa sob a oOtica do consumidor. Essa etapa busca
examinar a empresa sob a 6tica do consumidor do ponto de vista como
institui¢do e ndo apenas sua relagdo com o produto. Como o foco do
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branding ¢ a gestdo da marca, aqui se examina a organizacdo como
empresa, como entidade representada pela marca. Com intuito de
direcionar essa analise Ferrell e Hartline (2009) propdem esse exercicio
partindo da resposta de cinco perguntas, sendo elas:

1) O que os consumidores (e ndo consumidores) pensam sobre
nds como companhia?

2) O que os consumidores (e os ndo consumidores) pensam da
qualidade de nosso produto, atendimento, prego e valor geral e
de nossas facilidades e mensagens promocionais em
comparacao com o dos concorrentes?

3) Qual de nossos pontos fracos leva a diminui¢do na habilidade
de servir os clientes (¢ diminuicdo na habilidade para
converter os ndo consumidores)?

4) Como as tendéncias no ambiente externo afetam os
consumidores (e os ndo consumidores)?

5) Qual ¢ a importancia relativa dessas questoes, ndo como nés
as vemos, mas como os consumidores as veem?

Faz-se importante salientar que quando se coloca clientes, esta-se
tratando também de colaboradores internos: “Examinar as questdes do
ponto de vista dos consumidores também inclui os consumidores
internos da empresa: seus empregados” (FERREL; HARTLINE, 2009,
p. 131). Serdo os funcionarios que identificardo as principais forgas e
fraquezas organizacionais, por tratarem diretamente com elas todos os
dias. Outros stakeholders também sdao importantes como investidores, o
publico em geral e o governo, por exemplo. “Considerar o ponto de
vista dos consumidores ¢ a base de uma analise SWOT benfeita”
(FERREL; HARTLINE, 2009, p. 131). Isso ocorre pois forca os
gestores a perceberem outros pontos de vista. A analise SWOT faz com
que os gestores mudem sua atengdo para 0 modo como os consumidores
e outros grupos importantes veem a empresa. Essa mudanca de
percepcdo ¢ a chave inicial para o desenvolvimento de estratégias.

3.4 A PROCURA DE CAUSAS, NAO DE CARACTERISTICAS

A identificacdo das perspectivas apontadas por consumidores
normalmente consiste em caracteristicas do setor ou da empresa e ndo
suas causas, como exemplo, “ser uma empresa estabelecida”. As carac-
teristicas apontadas deverdo ser analisadas de maneira a extrair suas
causas.

Normalmente as causas estdo relacionadas a algum recurso da
empresa (como os estudados no capitulo anterior no micro e
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macroambiente). “A disponibilidade ou a falta destes recursos sdo as
causas das forgas e fraquezas da empresa em satisfazer as necessidades
dos consumidores, e ainda determinam as condi¢cdes externas que
representam oportunidades e ameagas” (FERREL; HARTLINE, 2009,
p. 133). Portanto, serdo as causas das caracteristicas que compordo os
elementos de forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas. Como
exemplo para a caracteristica de ‘ser uma empresa estabelecida’ pode-se
colocar como for¢a ‘ter conhecimento do mercado’ e como fraqueza
‘falta de inovagdo’. As causas compordo a andlise cruzada e serdo
responsaveis por permitir o desenvolvimento de estratégias no momento
da construgdo da matriz SWOT.

3.5 SEPARAR AS QUESTOES INTERNAS DAS QUESTOES EX-
TERNAS

Talvez uma das questdes mais dificeis seja conseguir perceber
quais questdes compdem as questdes internas e quais compdem as
questdes externas. Sem um conhecimento prévio e sem estudar
teoricamente quais itens compdem as forgas, fraquezas, oportunidades e
ameagas, essa tarefa pode acabar confundindo os aplicadores da analise.
“O teste fundamental para diferenciar um ponto forte ou fraco de uma
oportunidade ou ameaga ¢ perguntar: ‘Haveria essa questio se a empresa
ndo existisse? ’. Se a resposta for sim, a questdo deve ser classificada
como externa” (FERREL; HARTLINE, 2009, p. 133).

A ma distingdo entre questdes internas e externas ¢ a principal
razao para uma analise SWOT mal conduzida. Essa falha na distingdo
das questdes normalmente ocorre porque gerentes tendem a se precipitar
e apresentar suas estratégias como oportunidades. O que ocorre aqui ¢
uma confusdo do termo oportunidade. Na andlise SWOT o termo
“oportunidade” deve ser percebido como algo que estd no mercado
independentemente da empresa, associado a caracteristicas presentes no
ambiente econdmico, competitivo, cultural etc. A oportunidade
estratégica deve ser pensada em uma etapa posterior da analise.
(FERREL; HARTLINE, 2009).

Chamamos a atencdo neste topico para a necessidade de os
aplicadores reconhecerem a realidade da organizagdo, identificando a
realidade e ndo como a empresa gostaria de ser ou o que ela possui
como missdo ou visdo.

E essencial que as informagdes disponiveis sejam recentes e
isentas, com participantes desprovidos de preconceitos iniciais ou
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impedidos de se manifestar por algum motivo. Faz-se importante
recordar aos participantes da analise SWOT que oportunidades, por
exemplo, devem ser reais e ndo idealizadas. A principal garantia de uma
analise SWOT efetiva é que os conceitos sejam entendidos e
compreendidos por todos ¢ ao mesmo tempo em que tenham visdes
diferenciadas da empresa, por esse motivo ¢é desejavel incluir
participantes de diferentes ambitos da organizacdo (TARAPANOFF,
2001). Depois de identificar cada ponto fraco, ponto forte, oportunidade
e ameagca, faz-se necessario avalia-los:

Oportunidades e ameagas, assim como pontos
fortes e fracos, ndo devem ser consideradas em
termos absolutos. Muitas vezes, oportunidades
também podem ser vistas como ameagas € vice-
versa, dependendo das pessoas ou das equipes
envolvidas. De qualquer forma, deve ser avaliada
a adequagdo da identificagdo de fatores como
oportunidades e ameagas, de forma simultanea.
Idéntico tratamento devera ser aplicado para
pontos fortes e fracos. H4 um ditado que diz “o
pessimista ¢ alguém que vé uma calamidade em
uma oportunidade, e um otimista € alguém que vé
uma oportunidade em uma calamidade.”
(TARAPANOFF, 2001, p. 215).

Por esse motivo € essencial ter no grupo de participantes uma
diversidade de pessoas plurais, que possam agregar ao processo
informagdes sob outra perspectiva. Outro ponto importante é o de se
discutir pontos que apresentaram contrariedade na opinido dos
participantes e foram apresentados como pontos fracos por alguns e
pontos forte por outros. A discussdo do tema normalmente esclarece o
porqué de cada consideragdo e auxilia a explicar os conceitos
novamente.

3.6 ETAPA?2

A segunda etapa da analise SWOT, deste modelo proposto, ¢
identificar cada item apontado, escalonando-o do mais importante para o
menos importante. A mensuragdo de valor aqui se da levando em conta
a influéncia no cumprimento dos objetivos da organizacdo. Ao escalonar
os diferentes aspectos e pontos, “o resultado ¢ uma visdo dos principais
fatores que impactam a capacidade de agdo da organizagdo e as
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principais pressdes do ambiente externo” (TARAPANOFF, 2001, p.
215).

Quadro 5 - Classificacio dos fatores identificados

Fatos para Analise Fatores Ordenados

Ponto forte mais importante
Pontos Fortes (S-

trengths)
Ponto forte menos importante

Ponto fraco mais importante
Pontos Fracos (We-

akness)
Ponto fraco menos importante
. Oportunidade mais importante
Oportunidades
(Opportunities)

Oportunidade menos importante

Ameaga mais importante
Ameacgas (Threats)

Ameaga menos importante
Fonte: Adaptado de Tarapanoff (2001, p. 216).

Uma maneira de classificar a importdncia de cada fator
identificado na matriz SWOT ¢ apresentada por Ferrell e Hartline (2009,
p.- 137), que categorizam cada item em relacdo a magnitude e
importancia. Segundo os autores, “magnitude refere-se a intensidade
com que cada elemento afeta a empresa” (FERREL; HARTLINE, 2009,
p. 137), dessa maneira as forgas e oportunidades seriam categorizadas
em uma escala de 1 a 3, sendo 1 correspondente a baixa magnitude, 2
correspondente & média magnitude e 3 correspondente a alta magnitude.
Ja em relagdo as fraquezas e ameagas, estas seriam categorizadas em
uma magnitude de -1 a -3, sendo -1 baixa magnitude, -2 média
magnitude e -3 correspondente a alta magnitude. J4 em relacdo a
importancia, temos que esta ¢ a prioridade atual que possui na
organizacdo. O produto da magnitude com a sua importincia resultara
na classificagdo total do fator, sendo este mais facilmente visualizado
como de maior ou menor importdncia no modelo adotado por
Tarapanoff (2001).

Faz-se importante ressaltar que os elementos com classificagdo
total mais alta, podendo ser positiva ou negativa, devem ter maior
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influéncia no desenvolvimento da estratégia em branding. Dessa
maneira, uma for¢a consideravel em uma area importante certamente
deve ser enfatizada e convertida em uma vantagem competitiva ou uma
capacidade que trard beneficios a empresa. Em contraposi¢do, tem-se
que uma oportunidade razoavelmente pequena e com pouca importancia
nao deverd desempenhar papel central no desenvolvimento de
estratégias. De acordo com Ferrell e Hartline (2009):

A magnitude e a importancia das oportunidades e
ameacas vao variar dependendo do produto ou
mercado em particular. Por exemplo, um
surpreendente aumento na construgdo de novas
residéncias seria muito importante para os setores
hipotecario ou imobiliario, mas ndo traria
consequéncias para setores que envolvam
semicondutores ou telecomunicagdes. Nesse
exemplo, a magnitude da oportunidade seria a
mesma para todos os setores, no entanto, as
classificagdes por importancia seriam diferentes
entre os setores. (FERRELL; HARTLINE, 2009,
p. 138).

Como exemplo pratico dessa técnica temos o quadro a seguir, que
exemplifica alguns elementos que poderiam estar presentes nas forgas,

fraquezas, oportunidades ¢ ameagas de uma maneira geral:

Quadro 6 - Avaliacdo quantitativa na Matriz SWOT

FORCAS | C
Patente exclusiva por 3 anos 3 3 9
Vastas disponibilidades financeiras 3 3 9
Profissionais unicos no mercado 2 2 4
Baixo custo de matérias-primas 3 1 3
FRAQUEZAS M I C
Posic¢do ndo privilegiada no mercado -3 3 -9
Marca nova e pouco conhecida -3 2 -6
Poucos fornecedores -1 2 2
Fraca diferenciagdo de produtos -3 3 -9

(Continua)
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(Continuag@o)
OPORTUNIDADES M I C
Crescimento do consumo médio do
produto no mercado 3 3 9
Abertura do mercado externo para o
produto 1 1 1
Concorrente com dificuldade de
atender clientes atuais 2 2 4
Canais de mercado ndo explorados 2 1 2
AMEACAS M I
Legislagdo em pauta exigindo novos
requisitos para venda -3 3 -9
Aumento do imposto para o produto -3 2 -6
Alta lealdade dos consumidores em
outras marcas -3 3 -9
Proibigao de propaganda direta do
produto -1 2 -2

Fonte: Adaptado de Ferrell e Hartline (2009, p. 139).

De acordo com Kotler (2000) o resultado do calculo, determinado
pela multiplicacdo da magnitude pela importincia, beneficia a analise
classificando os itens de forma descendente e assim demonstra o nivel
de importancia para a organizagdo. Utilizando o quadro de quantificagdo
acima, ficariamos com o seguinte resultado:

Quadro 7 - Avaliacdo quantitativa na Matriz SWOT em ordem de classifi-
cacao

FORCAS M | C
Fol Patente exclusiva por 3 anos 3 3 9
Fo2 Vastas disponibilidades financeiras 3 3 9
Fo3 Profissionais tinicos no mercado 2 2 4
Fo4 Baixo custo de matérias-primas 3 1 3

(Continua)
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(Continuag@o)

FRAQUEZAS M I C
Frl  Posi¢do ndo privilegiada no mercado -3 3 -9
Fr2  Fraca diferenciagdo de produtos -3 3 -9
Fr3  Marca nova e pouco conhecida -3 2 -6
Fr4  Poucos fornecedores -1 2 -2

OPORTUNIDADES M I C
Opl Crescimento do consumo médio do

produto no mercado 3 3 9
Op2 Concorrente com dificuldade de aten-

der clientes atuais 2 2 4
Op3 Canais de mercado nao explorados 2 1 2
Op4 Abertura do mercado externo para o

produto 1 1 1

AMEACAS M I C
Aml Legislagdo em pauta exigindo novos

requisitos para venda -3 3 -9
Am2 Alta lealdade dos consumidores em

outras marcas -3 3 -9
Am3 Aumento do imposto para o produto -3 2 -6
Am4 Proibi¢do de propaganda direta do

produto -1 2 -2

Fonte: Adaptado de Ferrell e Hartline (2009, p. 139).

Depois de identificados cada elemento que compord as
fraquezas, forgas, oportunidades e ameacas, classifica-los quanto a sua
importancia e magnitude e, por fim, organiza-los de maneira escalonada
em relacdo a seu grau de importincia, os aplicadores estardo aptos a
passar para a terceira etapa.

3.7 ETAPA3

A terceira etapa consiste em construir ¢ validar uma matriz,
relacionando os diversos fatores levantados, para identificagdo de
aspectos criticos e de situagdes que exijam a atengdo especial dos
estrategistas envolvidos no projeto (TARAPANOFF, 2001). Serd a
terceira etapa responsavel por confrontar os pontos positivos da empresa
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com os pontos negativos. De acordo com Yanaze (2011, p. 301) “A
constatagdo de pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas advém
sempre dos resultados de uma anéalise combinada, na qual as condi¢des
internas devem ser sobrepostas e confrontadas com as situagdes do
ambiente de negocios da empresa”. Cada ponto fraco ou forte apenas se
tornara uma estratégia para explorar uma oportunidade ou se defender
de uma ameaga caso seja confrontado com a realidade e com o contexto
da organizagio. E por esse motivo que a validagio da anélise se faz tdo
importante com os gestores da organizagdo, ja que estes sdo os que
possuem maior visdo holistica da organizagdo e do seu funcionamento
junto ao mercado. Nesse sentido:

Pontos fortes e fracos s6 podem ser reconhecidos
nos contextos em que ocorrem e em relagdo as
oportunidades e ameagas presentes nesse
contexto. Assim, o que pode ser identificado
como forca em determinado contexto, em outro
pode evidenciar-se como um ponto fraco. Nao se
trata, com tal observacdo, de considerarmos que
“tudo ¢ relativo”, mas sim, que pontos fortes e
pontos fracos, oportunidades e ameagas s6 podem
ser compreendidos em relagdo uns aos outros.
(YANAZE, 2011, p. 301).

Utilizando o mesmo exemplo apresentado no quadro anterior e
identificando as forgas como Fol, as fraquezas como Frl, as
oportunidades como Opl e as ameagas como Aml, constrdi-se a matriz
SWOT da seguinte maneira:
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ties)

Oportunidades (Opportuni- Ameagas (Threats)

Opl Op2 Op3 Op4 | Aml Am2 Am3 Am4

gs]
o
—

@)
[\

g3 g3
o
oS}

Pontos Fortes (S-
trengths)

Pontos Fracos (We-

Fonte: Adaptado de Tarapanoff (2001).

A comparagdo de cada ponto sera responsdvel por sintetizar a
diversa gama de informagdes e ajudar as empresas a desenvolver
estratégicas focadas em suas competéncias (pontos fortes). Apds
confrontar cada ponto da matriz SWOT, os aplicadores da andlise
SWOT devem identificar quatro grandes pontos de acordo com Ferrell e

Hartline (2009, p. 137):

L.

A avaliagdo das forgas e fraquezas deve
enxergar além dos produtos e recursos da
empresa oferecidos para examinar 0s
processos de negocios que sdo fundamentais
para  satisfazer as  necessidades  dos
consumidores. Isso  geralmente implica
oferecer “solucdes” para os problemas dos
consumidores, em vez de produtos
especificos;

A realizacdo das metas e dos objetivos da
empresa depende de sua habilidade em criar
capacidades, combinando suas forcas com
oportunidades no ambiente. As capacidades
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tornam-se  vantagens  competitivas  se
oferecerem aos consumidores um valor
melhor que as ofertas dos concorrentes;

3. As empresas podem frequentemente converter
pontos fracos em fortes, ou mesmo em
capacidades, ao investir estrategicamente em
areas  fundamentais  (atendimento  ao
consumidor, pesquisa e desenvolvimento,
cadeia de suprimentos eficientes e treinamento
pessoal, por exemplo). Do mesmo modo,
ameacas sempre podem ser convertidas em
oportunidades se os recursos adequados
estiverem disponiveis.

4. Pontos fracos que ndo puderem ser
convertidos em forgas tornam-se limitagcdes da
empresa. Limitagdes que forem Obvias e
significativas para os consumidores ou outros
stakeholders devem ser minimizadas por meio
da escolha de estratégicas eficazes.

Tendo em mente esses quatro pontos e montada a matriz SWOT,
devemos buscar identificar as vantagens competitivas, combinando
forcas e oportunidades. Serdo estas as responsaveis por distinguir a
organizagdo das demais concorrentes ¢ demonstrar com mais facilidade
a verdadeira esséncia da organizagao.
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Quadro 9 - Matriz SWOT
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2013).

Marostica (2008) aduz que o cruzamento dos dados formando os
quadrantes da matriz SWOT explicita em que fase se encontra a
organizacdo, o que facilita o diagnostico empresarial e auxilia o
desenvolvimento de estratégias. Dessa maneira t€ém-se quatro fases:

1) Mercado ideal: altas oportunidades e baixas ameagas;

2) Mercado especulativo: altas oportunidades e ameagas;

3) Mercado maduro: baixas oportunidades e ameagas;

4) Mercado arriscado: baixas oportunidades e altas ameagas.

Desta maneira faz-se necessario avaliar cada quadrante e focar as
estratégias para suprir as necessidades de cada um deles.

Apds a analise dos dados, ¢ feito um cruzamento dos pontos para
a criacdo de cenarios e estratégias de defesa e posicionamento para a
organizacao, com os seguintes quadrantes:

1) Vantagens Competitivas (Forcas X Oportunidades): Esse

quadrante apresenta o melhor cenario para a organizagio. E
a forca de ataque. Serd esse quadrante que demonstrara
quais as forcas a serem usadas nas oportunidades atuais do
mercado e que servirdo para destacar a empresa das demais.
Confrontar as forgas com as oportunidades fard com que se
aproveitem as oportunidades de mercado para potencializar
e fortalecer os pontos fortes visando gerar vantagem
competitiva. De acordo com Ferrell e Hartline (2009) esse
quadrante requer uma orientagdo de Agressividade ja que
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2)

3)

4)

possui muitas forcas internas e muitas oportunidades
externas. Empresas nessa posi¢do invejavel podem assumir
uma postura agressiva em relagdo as estratégias. Expansao e
crescimento, com novos produtos e novos mercados, sao 0s
aspectos fundamentais para uma abordagem agressiva;
Manutengdo - Capacidades de Defesa (Forgas X Ameagas):
Esse quadrante evidenciard quais poderdo ser os
mecanismos de defesa com os quais a empresa podera se
armar contra as ameacas do mercado. Nesse momento os
pontos fortes deverdo ser aplicados para reduzir ou anular os
impactos das ameagas do mercado na empresa. Para Ferrell
e Hartline (2009) empresas localizadas nesse quadrante
requerem maior orientacdo para Diversificacdo, ja que tém
muito a oferecer por suas forgas, mas fatores externos
enfraquecem sua capacidade de perseguir estratégias
agressivas. Para compensar as ameagas, essas empresas
podem usar estratégias para diversificar sua gama de
servigos e produtos minimizando ameagas pontuais;
Crescimento - Necessidades de Orientacdo (Fraquezas X
Oportunidades): E o quadrante do aprendizado empresarial.
Ao confrontarem-se os pontos fracos com as oportunidades
de mercado evidenciam-se quais sdo as oportunidades que
estdo sendo perdidas por falhas internas, estas ao serem
corrigidas poderdo fazer com que a empresa aproveite
aquelas. Olhar para o mercado e enxergar o que ndo estd
sendo aproveitado pela empresa por falhas internas ¢ a
maneira mais clara de ajustar os pontos fracos e corrigir
empecilhos impeditivos da prosperidade empresarial. Esse
quadrante para Ferrell e Hartline (2009) exige uma
orientagdo de Recuperacio da organizacdo. Empresas
situadas nesse quadrante normalmente enfrentam muitos
problemas internos, o que atrapalha a consideragdo de
estratégias que tirem proveito de oportunidades externas.
Antes de buscar atuar mais intensamente no mercado a
empresa deve corrigir seus erros internos para somente
depois tragar estratégias exogenas;

Sobrevivéncia - Vulnerabilidades (Fraquezas X Ameagas):
Ao defrontar as fraquezas internas com as ameagas do
ambiente externo, temos 0s piores riscos para a organizagao.
Faz-se necessario nesse quadrante adotar medidas de
prevengdo da ameaga, melhorando os pontos fracos que
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podem potencializa-la. O desenvolvimento de estratégias
aqui deve ser voltado para amenizar o impacto. Para Ferrell
e Hartline (2009) esse quadrante exige que a empresa tenha
uma orientagdo voltada a Defensividade, ja& que por estar
sobrecarregada de problemas internos e externos essa
orientagdo ¢ a mais adequada a sobrevivéncia.

Os quatro cenarios, além de demonstrarem qual a situagdo atual
da organizagdo, podem acabar explicitando a maneira com que esta vem
atuando no mercado. Mesmo inconscientemente as empresas costumam
agir de acordo com suas possibilidades, sendo assim, uma empresa que
se situa no quadrante de Vantagem Competitiva, por exemplo, tende a
ter uma postura mais agressiva perante o mercado. Essa mensuracio
acaba sendo muito util para comegar a tragar o perfil organizacional e
identificar o verdadeiro DNA da empresa.

De um ponto de vista mais genérico, ¢ fazendo com que a
organizacdo alcance o cenario mais vantajoso, apds a identificagdo dos
elementos e terminada a matriz SWOT, as informacgdes sobre as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas devem ser utilizadas seguindo a
seguinte logica:

Figura 8 - Matriz SWOT e seus quadrantes

Matriz SWOT
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Fonte: Adaptado de Ferrell e Hartline (2009).
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Percebe-se, assim, que as Forgas identificadas devem associar-se
com as oportunidades para serem transformadas em vantagens
competitivas de diferenciagdo. As forcas também devem procurar
eliminar as Fraquezas, que por sua vez devem ser minimizadas e
evitadas. Ja as Ameagcas, além de também deverem ser minimizadas e
evitadas como as Fraquezas, devem procurar ser convertidas em
Oportunidades.

De acordo com Baxter (2011), a analise SWOT serve como
forma de verificar a posicdo estratégica da empresa, nesse sentido, os
resultados da analise e seu consequente cruzamento servirdo como
forma de conhecer as caracteristicas da empresa, bem como sua atuagéo
no mercado de acordo com os dados levantados desde o inicio do
processo. Com os resultados da Analise, os responsaveis pelo projeto
usam os dados como forma de se guiarem e ajudar na identificacdo dos
conceitos do DNA durante o evento criativo com a participacdo dos
stakeholders.



4 COMO A ANALISE SWOT E REALIZADA NO BRAND DNA
PROCESS

4.1 O BRAND DNA PROCESS

O Laboratério de Orientagdo da Génese Organizacional (LOGO)
da UFSC acredita que cada marca precisa saber seu DNA como ponto
de partida inicial para fundamentar todo seu planejamento. Realizando
diferentes projetos e atividades de ensino e pesquisa, 0 LOGO UFSC
busca fazer uma forte ligagdo do design nos processos de branding. Para
isso, realiza pesquisas de fundo teérico com validagdes pragmaticas
colocando em pratica diferentes ferramentas para fundamentar um
relatério que expde o DNA da empresa estudada e, dessa maneira,
possibilita o desenvolvimento licido de estratégias em branding.

Buscar o DNA de uma marca nada mais é do que identifica-la de
maneira a relacionar as caracteristicas que a tornam unica. Assim como
o DNA humano, o DNA das marcas carrega todas suas caracteristicas,
distinguindo-as das demais, tornando-as tinicas. De acordo com Nowrah
(2006) o DNA da marca pode ser compreendido como o DNA de um ser
vivo, visto que carrega todas as caracteristicas da organizagdo e a
singulariza, refletindo ndo somente valores como sua imagem perante a
sociedade. Usando a metafora do DNA humano para o DNA
empresarial, temos que “O DNA - 4cido desoxirribonucleico - € a parte
mais importante de cada célula. Ele contém informagdes vitais que
passam de uma geragdo a outra.” (GOMEZ; OLHATS; FLORIANO,
2010, p. 143). E o DNA responsavel por determinar as caracteristicas
humanas e carregar as informacdes sobre os seres:

O gene, a molécula de DNA, por acaso ¢ a
entidade replicadora mais comum em nosso
planeta. Poderd haver outras. Se houver, desde
que certas outras condigdes sejam satisfeitas, elas
quase inevitavelmente tenderdo a tornarem-se a
base de um processo evolutivo. (DAWKINS,
1995, p. 121).

Dessa maneira a sintese de informagdes sobre todas as
caracteristicas humanas estdo concentradas em seu DNA, da mesma
maneira a sintese das informac¢des e caracteristicas empresariais
resultardo no DNA empresarial. Assim como nos seres vivos, em que o
DNA ¢ influenciado e evolui também pelo meio, 0 DNA empresarial
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acaba também sendo influenciado por este. Serd o conjunto formado
pelo meio em que a empresa atua, juntamente com suas caracteristicas
internas responsaveis por formar o DNA empresarial. Nesse sentido “A
identidade ndo pode ser aparafusada; ela cresce das raizes, da sua
historia, e de tudo que da uma autoridade e legitimidade unica com
valores e beneficios especificos” (GOMEZ; OLHATS; FLORIANO,
2010, p. 145).

Por todos esses conceitos e entendimentos ¢ que se acredita ser
possivel a criagdo de um DNA metaforico para organismos nio vivos,
sendo possivel desenvolver, assim, alma metaférica para objetos, marcas
e empresas, proporcionando dessa maneira uma atribuigdo de valor
técnico, comercial e ainda emocional.

[...] o “DNA” das organizagdes vivas compde-se
de quatro elementos basicos, que se combinam e
recombinam para expressar distintas identidades,
ou personalidades (NEILSON, 2008, p. 10).

Propondo uma metafora mais completa do DNA dos seres vivos
para o DNA organizacional, e comparando os quatro elementos basicos
do DNA dos organismos vivos, sendo eles Adenina (A), Tinina (T),
Citosina (C) e Guanina (G), Neilson (2008) faz referéncia a outros
quatro elementos que seriam responsaveis por substituir esses elementos
basicos quando se refere ao DNA empresarial. Esses quatro outros
elementos se definem como: Emocional (E), Mercadolégico ou
Comercial (C), Técnico ou Tecnoldgico (T) e de perpetuagdo ou
Resiliéncia (R), havendo ainda um quinto elemento que substituiria a
proteina responsavel por integrar os quatro elementos, o elemento
Integrador (I). Cada conceito que compora o DNA empresarial sera
responsavel por representar determinada gama de caracteristicas
empresariais que formarao sua identidade, seu DNA empresarial.

O conceito emocional ¢ essencial para a vida das pessoas,
permitindo que estas possam avaliar as situagdes como sendo positivas
ou negativas (NORMAN, 2008). S3o as emocdes que permitem
satisfazer as necessidades da alma de acordo com Ellwood (2004). Em
relacdo ao conceito mercadoldgico, este é responsavel por demonstrar as
caracteristicas mercadoldgicas e o valor potencial comercial que a marca
possui. De acordo com a Lopes ¢ Gomez (2012a), as coisas devem
possuir, em seu DNA, um componente mercadolégico, o qual diz
respeito a como se apresenta no mercado de modo vendavel.
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Ja em relacdo ao elemento técnico ou tecnoldgico temos que este
¢ “um beneficio racional, mensuravel, que relacionamos aqui como um
atributo fisico ligado ao produto a fim de garantir uma promessa de
suprir uma necessidade do usuario” (LOPES; GOMEZ, 2012a). O
conceito técnico que compde o DNA da marca deve estar relacionado
diretamente com o produto ou servico oferecido, enfatizando seus
atributos fisicos, onde estes poderdo emprestar seus significados,
proporcionando ao consumidor a mesma percepcao de qualidade tanto
no produto quanto na marca, de acordo com Csikszentmihalyi e
Rochberg-Halton, citados por Heskett (2008).

Quanto ao elemento de resiliéncia, tem-se que “A resiliéncia ndo
significa mudar com a maré; mas manter sua autenticidade dentro das
mudangas continuas da sociedade de consumo” (LOPES; GOMEZ,
2012a). Estando o mercado cada vez mais exigente as mudancas, ha
uma necessidade de flexibilidade e capacidade de adaptacdo para a
tomada de decisdo e a criagdo de produtos e estratégias.

Como tultimo elemento, temos o elemento integrador que ocupa o
lugar da proteina. Esse elemento tem o objetivo de conectar todos os
outros elementos, pois ainda que cada um dos elementos tenha um
sentido separado e bem especifico, serd a jungdo e congruéncia dos
quatro elementos responsavel por diferenciar a empresa. Os elementos
de maneira conjunta “devem trabalhar sempre em conjunto,
combinando-se e recombinando-se, interferindo na forma de agir um do
outro, coexistindo” (LOPES; GOMEZ, 2012a) para isso o quinto
elemento, o integrador, sera o responsavel por possibilitar tal integracao.

Fortalecer os aspectos diferenciais e emocionais que podem ser
atribuidos a uma marca sempre foi o papel do Branding. Utilizar a
analogia do DNA ¢ mais uma maneira de ilustrar e ressaltar que as
diferencas s3o as verdadeiras virtudes das marcas que quando
diferenciadas e vendidas corretamente alcangam seu publico de maneira
mais eficaz. Identificar o DNA de uma marca ¢é apontar suas
caracteristicas, diferenciando-as das demais.

Para estabelecer conexdo com os humanos, as
marcas precisam desenvolver um DNA auténtico,
o nucleo de sua verdadeira diferenciagdo. Esse
DNA refletird a identidade da marca nas redes
sociais de consumidores. A personalidade de
marca com DNA singular serd constituida ao
longo de sua vida. Atingir a diferenciagdo ja ¢é
dificil para os profissionais de marketing. Atingir
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diferenciacdo auténtica ¢ ainda mais dificil.
(KOTLER; KARTAJAYA; SETIAWAN, 2010,
p- 39).

Considerando que Branding ¢ um processo continuo de
manutengcdo da marca para que ela atenda plenamente os desejos e
expectativas do seu publico, o LOGO UFSC, além de aplicar o Brand
DNA Process para identificar o DNA corporativo, salienta a necessidade
da revisdo constante do DNA da marca empresarial, a fim de traduzir
acdes em branding sempre auténticas. A marca pode ser considerada um
nome, um termo, um sinal, um simbolo, um desenho, uma expressao, ou
uma combinagdo entre eles, que “tencione identificar os bens e servigos
de um vendedor ou de um grupo de vendedores e diferencia-los dos
competidores” (BATEY, 2008). Atualmente para o sucesso empresarial,
o mercado exige que se entenda a marca (brand) como o elemento que
evidencia as caracteristicas internas e externas das corporagdes. Dessa
maneira, ¢ indispensavel & marca ser construida e reconstruida, numa
continua gestdo (branding), que esteja sempre atrelada as condigdes e
qualidades prescritas em seu DNA. Para Wheeler (2008), a construgo
de uma nova marca, ou seu aprimoramento, ¢ uma responsabilidade
compartilhada por todos que participam da organiza¢do, sendo
empregados ou gerentes, para ele “o sucesso do futuro da marca
depende da construgdo de uma consciéncia coletiva, da preservacdo da
sua reputacdo e do crescimento de seus valores” (WHEELER, 2008, p.
175). No mesmo sentido temos que:

Aderir a diretrizes requer disciplina e vigilancia.
O mais importante de tudo, no entanto, ¢ que
economiza tempo, dinheiro, frustracdo e ajuda a
construir a marca. Os melhores instrumentos de
gestdo de marcas comunicam “o que a marca
significa”, vale, de proporcionar a informacao
sobre a identidade da marca (WHEELER, 2008, p.
175).

Outro ponto importante no processo do Brand DNA Process ¢ em
relacdo ao ambiente cocriativo. Para que o DNA da marca seja
identificado de maneira completa, uma diversidade maior de pessoas
envolvidas com a marca deve participar do processo. Partindo dos
conhecimentos conjuntos de branding e design objetiva-se a
identificagdo e validagdo do DNA de uma marca, fazendo com que os
stakeholders e a geréncia, ao participarem do processo de criacao,
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compartilhem informagdes e experiéncias emocionais ou funcionais com
a marca.

Dessa maneira, para que a validagdo da marca ocorra de maneira
completa, €& necessaria a participacdo de todos os envolvidos no
processo de maneira a possibilitar uma visdo mais ampla e holistica da
organizacdo, tanto interna quanto externa dos conceitos norteadores que
representam a marca. Fazer a gestdo adequada da marca conexa ao seu
DNA ¢ a proposta que busca fazer com que, tanto os funcionarios,
quanto os seus fornecedores, possam por fim experimentar e viver o
DNA da marca.

A gestdo de marcas, depois de identificado o seu DNA, ira
auxiliar a empresa a ndo apenas ser influenciada pelo mercado, mas
também influenciad-lo. “A marca ndo ¢é simplesmente um ator do
mercado, ela deve ser um organizador, movido por uma visdo, uma
missdo, uma concep¢do daquilo que deve se tornar categoria”.
(KAPFERER, 2003, p. 41). E importante lembrar que uma marca criara
uma relacdo direta com os clientes. Dessa maneira é imprescindivel que
esta represente verdadeiramente aquilo que a empresa é:

Uma marca ¢ um contrato, implicito por natureza,
e que norteia as relagdes entre as empresas € seus
clientes. Esse relacionamento ¢ bidimensional:
nao somente econdmico, mas também criador de
vinculos emocionais que algumas vezes sdo muito
fortes — como a infidelidade de ambos os lados,
abandono momentaneo ou permanente e, acima de
tudo, caracterizados pela capacidade de ambas as
partes  contratantes poderem influenciar-se
mutualmente, mantendo ou alterando o
comportamento. (CHEVALIER; MAZZALOVO,
2007, p. 125).

O Brand DNA Process tem sido desenvolvido como forma de
apoio a decisdo das empresas para a definigdo da sua identidade
corporativa, desde a construgdo ou validacdo de seu DNA de marca até
as estratégias de comunicagdo com seu publico. E valido lembrar que
estando a empresa sujeita a variagdes tanto internas quanto externas as
acdes devem estar sempre em construcdo a fim de alinharem-se e
vincularem-se ao seu DNA.

Sempre em construcdo, os objetivos do Brand DNA Process
variam a cada projeto, ja que cada projeto € feito especificamente para o
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cliente em estudo, apesar disso alguns objetivos sdo constantes, dentre
eles podemos destacar alguns como:

1) Diagnosticar o DNA corporativo da empresa em questio;

2) Construir a base identificadora da marca que norteara as acdes
de marca da empresa;

3) Criar metaforas dos conceitos do DNA da empresa para
melhor entendimento sobre a marca e seus stakeholders
(Publicos que sustenta — positiva ou negativamente —
determinada empresa ou marca, tais como consumidores,
clientes, acionistas, colaboradores, fornecedores, grupos de
pressdo, governos, imprensa etc.);

4) Demonstrar visualmente os conceitos do DNA da empresa;

5) Analisar aspectos externos da marca: publico e concorréncia;

6) Estruturar o posicionamento atual da marca e sugerir
mudangas estratégicas a serem promovidas;

7) Apresentar e validar dentre os stakeholders os conceitos da
marca.

Todos os objetivos deste processo visam identificar na marca
quais sdo os seus elementos de diferenciagdo, responsaveis por criar a
autenticidade tdo importante e almejada pelas marcas perante
consumidores. Identificando o DNA organizacional de uma empresa,
por meio do Brand DNA Process fazemos com que, segundo Lopes e
Gomez (2012a), se encontrem quatro conceitos-chave (um emocional,
um relativo a resiliéncia, um mercadoldgico, um técnico) e um quinto
elemento ainda, com carater integrador. Esse ultimo ¢ responsavel por
ligar-se e conectar aos outros quatro elementos anteriores, gerando dessa
maneira um DNA proprio. Usa-se para esse conceito a analogia do DNA
humano, em que as cadeias de carbono, quando agrupadas de maneira
distintas, acabam criando caracteristicas diversas e unicas nos seres.

Essa ferramenta desenvolvida para visualizar os
conceitos que definirdo o “DNA” da marca
baseia-se na identificagdo de quatro conceitos que
irdo se combinar e recombinar, assim como no
DNA dos seres vivos, para expressar a identidade
e a personalidade fundamentais das marcas.
Durante os anos de aplicagdo, em diversas
empresas [...] foi percebida a sua influéncia
positiva na criagdo e gestdo das marcas. Porém, ao
longo do tempo de aplicagdo da ferramenta,
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percebeu-se a necessidade de definir claramente
qual a fun¢do dos conceitos diagnosticados no
“DNA” de marcas. Assim, utilizando-se de alguns
pilares conceituais empregados em diversas
organizagdes, sendo estes a Emocdo (E), a
Resiliéncia (R), a Técnica (T) e o Mercadologico
(M), além de um conceito Integrador (I), busca-se
fortalecer a marca, permitindo, entdo, um melhor
posicionamento de empresas, a fim de garantir
uma maior vantagem competitiva. Além disso,
tentamos manter a associagdo o mais fiel possivel,
uma vez que o0 DNA vivo ¢ estruturado por ATCG
interligado por uma camada de fosfato, ¢ o
“DNA” de marca ¢ estruturado por ERTM e
interligado por um conceito Integrador. (LOPES;
GOMEZ, 2012a, p. 158).

Por se tratar de uma ferramenta que deve ser construida
cocriativamente, ndo s6 pelos aplicadores da ferramenta, como também
por todos os envolvidos direta e indiretamente com a empresa, esse
processo faz com que haja um maior didlogo entre as empresas, seus
stakeholders e os designers responsaveis pela aplicagdo do processo.

Considera-se o processo Brand DNA como
elemento motivador, oferecendo uma experiéncia
gratificante e marcante aos participantes,
reforcando o processo de identificacdo entre os
colaboradores e a marca organizacional.
(CARDOSO; PERASSI, 2012, p. 3).

Essa maior interagdo faz com que a marca consiga construir uma
personalidade —um DNA — verdadeiramente genuina.

A aplicagdo do processo em si envolve uma série de etapas,
atualmente dividida em cinco grandes grupos: 1) Diagnostico; 2) Evento
Criativo; 3) Construcdo do DNA; 4) Benchmarking; 5) Relatério Final.
Entre cada etapa descrita ha sempre uma validagdo com o cliente,
zelando pela cocriatividade e aproximando o cliente do processo ao
longo de sua construcdo. A seguir temos uma ilustragdo das etapas e
seus componentes.
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Figura 9 -

Diagrama do Brand DNA Process
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Fonte: Acervo pessoal do LOGO (2014).

Cada uma das cinco etapas que compdem o Brand DNA Process
possui objetivos e caracteristicas que, em conjunto, serdo responsaveis
por criar e sustentar o DNA corporativo da empresa. S8o as etapas ¢
suas caracteristicas:

1)

2)

DIAGNOSTICO: Etapa inicial das atividades do Brand DNA
Process. E nessa etapa que sera tragado o diagnéstico da
empresa por meio de coleta de informagdes. Essa coleta de
informagdes ¢ feita por meio de pesquisas e entrevistas,
culminadas com a andlise dos pontos fortes e fracos (analise
interna) e oportunidades e ameagas (analise externa) que
cercam a organizagdo e principalmente a marca. A etapa de
diagndstico pode ser subdividida em trés pequenas etapas: 1)
Pesquisa preliminar; 2) Entrevistas com gestores e opinion
makers da empresa (formadores de opinido - pessoas que
influenciam ou influenciaram a organizacdo de alguma
maneira); e, por fim, 3) Analise SWOT, que dard respaldo
para a continuagdo de todo o processo;

EVENTO CRIATIVO: Etapa do Brand DNA Process em que
se organiza um evento criativo no qual participam os gestores
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do Brand DNA Process, stakeholders e opinion makers da
empresa, aplicando-se a ferramenta Brand DNA Tool. Essa
ferramenta utiliza técnicas como o brainstorming para
fomentar discussdes sobre quais os conceitos que compordo a
analogia do DNA empresarial, ou seja, qual serd o conceito
que representara cada genoma do DNA;

3) CONSTRUCAO DO DNA: Apds o evento criativo, os
participantes enviam imagens que servem para a construg¢ao
de um painel semantico. Esse painel semantico funciona como
um apoio visual reforcando os conceitos da marca. Por meio
deste constréi-se um mapa semantico com 0s conceitos
identificados na etapa anterior e, ainda, identifica-se as
palavras que apareceram ao longo da discussdo do DNA;

4) BENCHMARKING: Nessa etapa ¢ realizado o benchmarking
dos conceitos. Sendo o benchmarking a busca das melhores
praticas na industria que conduzem ao desempenho superior,
no qual uma empresa examina como outra realiza uma funcao
especifica a fim de melhorar como realizar a mesma ou uma
funcdo semelhante, nessa etapa busca-se fazer o mesmo,
porém buscando os conceitos identificados nas etapas
anteriores. Buscando a marca que melhor representa o
determinado conceito, tenta-se identificar também seus
posicionamentos e estratégias para auxiliar ndo apenas no
reconhecimento do DNA, mas também identificar possiveis
acOes estratégicas;

5) RELATORIO FINAL: Ao final de todas as etapas, reunimos
todos os dados levantados e montamos um relatério do DNA
da marca. Cada relatorio € tinico e pensado para determinada
empresa, conciliando com os resultados colhidos na
constru¢do do DNA empresarial de maneira a garantir a
autenticidade da marca desde suas raizes.

Todo este processo resultara na identificacio do DNA
empresarial, o que auxiliara todo o processo de gestdo da marca
construido a partir das caracteristicas essenciais da empresa. Tendo cada
empresa caracteristicas distintas faz-se necessario, a cada aplicagdo do
processo, uma adequacdo de maneira a personalizar e adequar a
ferramenta as necessidades de marca da empresa.

Vale destacar que este processo — Brand DNA Process, de acordo
com Lopes e Gomez (2012b) tem sido aplicada desde o ano de 2006
com relativo sucesso dentro do LOGO, laboratorio vinculado a UFSC,
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tendo surtido verdadeiro efeito nas organizagdes aplicadas, ajudando na
construcdo e fortalecimento das marcas.

4.2 A ANALISE SWOT NO BRAND DNA PROCESS

Tendo estudado cada etapa da ferramenta do Brand DNA
Process, identificamos a etapa do diagndstico como responsavel por
comportar a Analise SWOT. E por meio da andlise SWOT que os
aplicadores obterdo todas as informacdes que dardo respaldo para
aplicar a ferramenta. E a analise SWOT que sintetizara as informagdes
colhidas anteriormente na entrevista e nas pesquisas preliminares.
Ampliando o processo, temos o diagrama a seguir.

Figura 10 - Diagrama do Brand DNA Process — Etapa de Diagndstico
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Fonte: Acervo pessoal do LOGO (2014).

No Brand DNA Process a Analise SWOT ¢ utilizada como um
meio de sintetizar as informagdes colhidas no diagndstico que subsidia-
rdo todas as etapas seguintes. Na pesquisa preliminar fomenta-se a busca
por informagdes publicas, como informagdes obtidas na internet, bus-
cando obter uma impressdo sobre a marca € como esta se posiciona no
mercado. E a busca por informagdes externas que vai além das informa-
¢Oes relacionadas com a empresa, objetivando também conhecer o mer-
cado e os cenarios onde ela atua. J& nas entrevistas, os aplicadores t€ém
um contato maior com o ambiente interno e o ambiente externo direto da
empresa. Ao falar com pessoas que compoem a geréncia empresarial, os
aplicadores tém a possibilidade de ter uma percepgdo maior da parte
estratégica adotada pela organizagdo. A percepcdo sobre a estratégia
empresarial também ¢é percebida nas entrevistas com os denominados
pelo laboratério de opinion makers®. Estes permitirio uma analise mais

* Opinion makers para 0 LOGO e, consequentemente, para a metodologia do
Brand DNA Process, sdo os formadores de opinido da empresa de maneira
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externa e abrangente, ja que conhecem certa faceta interna da empresa
por atuarem diretamente com ela e a0 mesmo tempo sdo externos a
mesma.

Concordando com a importancia de se ter diferentes atores na
construcdo da Andlise SWOT, Ferrell e Hartline (2009, p. 137) nos
colocam que além das opinides dos consumidores, “o gerente devera
basear as classificagdes em informagdes de empregados, parceiros
comerciais ou em sua propria intui¢do e conhecimento”. Essa afirmacao
indiretamente faz referéncia a necessidade de um processo cocriativo ao
se trabalhar com a analise SWOT, que encontra congruéncia com todo o
processo do Brand DNA Process, tendo a cocriatividade como esséncia
da construg@o da metodologia.

Ao entrevistar opinion makers, os aplicadores buscam uma
percepcao interna de processos € ao mesmo tempo da relagdo direta que
a empresa tem com o mercado. A facilidade com que a empresa
consegue substituir seus fornecedores ou se este € Unico sdo
caracteristicas importantes que influenciam diretamente as marcas.

Conhecendo como a andlise SWOT ¢ aplicada no Brand DNA
Process, tendo apresentado os modelos defendidos por diferentes autores
sobre como aplicar a analise SWOT e, principalmente, buscando aplicar
e conciliar estas informagdes de maneira a construir um modelo que
melhor extraisse as informagdes necessarias para a construgdo do DNA
empresarial de maneira mais objetiva, propomos o modelo a seguir.

geral, podendo ser fornecedores, clientes e até mesmo pessoas que participa-
ram ou acompanharam a criag¢@o e o desenvolvimento da organizagdo de uma
maneira mais passiva. O que se busca ¢ a opinido de quem acompanha a em-
presa ha algum tempo, mas ndo participa ativamente de sua rotina.
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5 MODELO PROPOSTO DE ANALISE SWOT PARA O BRAND
DNA PROCESS

Por ter o LOGO a cocriacdo como filosofia basilar de seus
projetos, buscando sempre trazer o cliente para dentro do processo de
intervencdo e fazendo-o construir junto ao laboratério o DNA
empresarial, buscamos construir um modelo de andlise SWOT
condizente com as praticas do laboratorio. Sendo uma caracteristica do
LOGO estar sempre em construcgdo, cabe refletir em uma frase de Lewin
“Vocé ndo pode compreender um sistema até tentar muda-lo” (LEWIN
apud SCHEIN, 2009, p. 2), dessa maneira, a proposta de mudanga no
modelo a ser aplicado para a constru¢do da analise que subsidiara a
construgdo do DNA objetiva ndo apenas deixar a etapa mais cientifica,
mas também conhecer suas possibilidades, possibilitando que esta
evolua constantemente.

Dessa maneira o modelo proposto foi planejado de maneira a
possibilitar sua aplicagdio no Brand DNA Process na etapa de
diagnostico, a fim de conquistar a maior gama de informagdes possiveis
que subsidiardo a constru¢do do DNA empresarial:

1) Compreensao do referencial conceitual;

2) Identificacdo dos pontos internos e externos;

3) Classificacdo por grau de Magnitude e Importancia;

4) Cruzamento de dados na matriz SWOT.

Procuramos seguir um planejamento que abrangesse e colocasse
todos os envolvidos com o projeto em contato com a construgdo da
analise, de maneira que o projeto fosse subsidiado por informagdes
advindas ndo apenas de todos os membros em contato com cada etapa
da pesquisa, mas também dos clientes.

5.1.1 Compreensao do referencial conceitual

Ja ressaltado anteriormente no referencial teérico, a ma distingdo
entre questdes internas e externas ¢ a principal razdo para uma analise
SWOT mal conduzida. (FERRELL; HARTLINE, 2009). Tendo
cumprido a etapa de pesquisa e estudo a respeito do que consiste o
ambiente interno e externo no referencial teérico, o modelo deve poder
transmitir esse conhecimento para os colaboradores do laboratorio a fim
de que o conhecimento seja internalizado e acessivel a todos.

Confundir questdes externas com questdes internas pode fazer
com que a andlise ndo seja efetiva. Essa questdo pode ocorrer por dois
motivos principais: ou os integrantes ndo estdo cientes do que realmente
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se tratam caracteristicas internas e caracteristica externas, ou entfio —
focando apenas em estratégias desenvolvidas precipitadamente —, os
aplicadores da analise SWOT acabam apresentando estratégias como se
fossem oportunidades. De acordo com Ferrell e Hartline (2009) muitas
vezes se confunde o conceito oportunidade, que deve ser percebido
como algo que estda no mercado independentemente da empresa,
associado a caracteristicas presentes no ambiente econdmico,
competitivo, cultural etc. A oportunidade estratégica deve ser pensada
em uma etapa posterior da analise. Dessa maneira, apresentar
previamente os conceitos € os exemplos do que sdo pontos internos e
quais s3o0 os pontos externos pode fazer toda a diferenga.

Para solucionar esse empecilho conceitual, propomos que ao
menos os conceitos bésicos referentes aos elementos do ambiente
interno e do ambiente externo sejam relembrados.

Para esse fim preparamos um resumo que devera ser estudado
pelos aplicadores da andlise. Esse resumo foi produzido levando em
conta todo o repertdrio teodrico levantado na fundamentago tedrica da
presente pesquisa e ¢ apresentado no Apéndice A. A estrutura do
referido resumo ¢ apresentada a seguir.
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Quadro 10 - Resumo teorico dos ambientes externo e interno
Resumo Teoérico Dos Ambientes Externo e Interno
1 O AMBIENTE EXTERNO
1.1 O Ambiente Externo Indireto — Macroambiente:
O Ambiente Externo, Macroambiente Econémico
O Ambiente Externo, Macroambiente Demografico
O Ambiente Externo, Macroambiente Tecnologico
O Ambiente Externo, Macroambiente Politico-legal
O Ambiente Externo, Macroambiente Sociocultural
1.2 O Ambiente Externo Direto — Microambiente:
O Ambiente Externo, Microambiente Clientes
O Ambiente Externo, Microambiente Fornecedores
O Ambiente Externo, Microambiente Distribuigdo
O Ambiente Externo, Microambiente Concorréncia
2 O AMBIENTE INTERNO
O Ambiente Interno, Recursos Fisicos
O Ambiente Interno, Recursos Organizacionais
O Ambiente Interno, Recursos Humanos
O Ambiente Interno, Cultura
3 AMBIENTE EXTERNO X AMBIENTE INTERNO

Fonte: A autora (2014).

Revisar cada questdo teoérica ressaltando o que ¢ uma
caracteristica interna e o que ¢ uma caracteristica externa facilita no
momento de aplicar a analise na pratica. Por mais que os participantes
estejam habituados a aplicar a andlise SWOT, uma revisdo prévia dos
conceitos, caracteristicas e exemplos acaba tornando a aplicacdo mais
objetiva, além de sanar dividas que cada participante possa ter a
respeito de um conceito.

De maneira geral, ao apresentar os conceitos e separar
caracteristicas internas e externas, as davidas sdo facilmente sanadas
pela simples pergunta apresentada pelos autores Ferrell e Hartline (2009,
p- 133): “Haveria essa questao se a empresa nao existisse?”’, onde caso a
resposta for positiva a questdo deve ser tratada como externa.

5.1.2 Identificacio dos pontos internos e externos

Sendo aplicada de maneira empirica e intuitiva, a analise SWOT
dentro do Brand DNA Process ndo possui uma formalidade
padronizada. Dessa maneira ¢ em congruéncia com o que foi
apresentado pelos inumeros autores no referencial tedrico, procuramos
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facilitar a identificagdo dos pontos internos e externos por meio da
construcdo de tabelas. Estas objetivam um registro mais padronizado da
aplicacdo da analise e permitem também sua aplicacdo de maneira mais
cientifica.

Foram elaboradas para este efeito primeiramente a tabela de
comparacdo com concorrentes, explicada por Yanaze (2011, p. 319). A
analise comparativa ¢ importante para situar a empresa no mercado e
qualifica-la quanto aqueles com que esta concorre. Ao analisar cada
elemento interno empresarial, comparando com 0s principais
concorrentes, podemos concluir mais facilmente se o elemento em
analise trata-se de pontos fortes, pontos fracos ou neutralidades. A
mesma analise pode ser feita para elementos externos. Assim, elementos
que isoladamente estavam sendo vistos como ameacas, dada a
comparagdo com os concorrentes, poderdo ser percebidos, na verdade,
como oportunidades. Em relagdo a comparagdo e ao conhecimento
prévio necessario também dos concorrentes para realizar a andlise,
Yanaze ressalta:

Entendemos que ha grandes dificuldades de se
levantar os inputs e outputs dos concorrentes.
Assim sendo, muitos espagos analiticos ficardo
em branco. Entretanto, se o conhecimento de
alguns deles se constituir como fundamental para
a tomada de decisdes, a empresa devera busca-los,
para que a andlise seja mais completa. Pesquisas
realizadas com  fornecedores, instituigdes
financeiras, o6rgdos de pesquisa e de fomento,
universidades corporativas etc. podem propiciar a
empresa o conhecimento dos inputs e outputs
mais importantes da concorréncia. (YANAZE,
2011, p. 318).

Assim, mesmo nao completando todos os pontos da tabela, a
analise comparativa da organiza¢do com o0s seus concorrentes serve
como reflexdo em relacdo a realidade conquistada por cada um. A
comparacdo dos caminhos seguidos por cada organizagdo esclarece de
maneira mais pratica quais as deficiéncias e qualidades de cada empresa,
evidenciando cada quesito questionado pela analise SWOT. O modelo
exposto por Yanaze (2011) esta de acordo com o que postula Tarapanoff
(2001, p. 223):

Com o proposito de facilitar a aplicagdo do
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processo de analise SWOT, a organizagdo pode
dividir a analise dos ambientes internos e externos
por area de interesse, como marketing, finangas e
pessoal. Para cada 4rea sdo selecionados os
principais itens, os quais serdo tratados em
conjunto quando da andlise consolidada da
organizagao.

A tabela proposta foi adaptada de Yanaze (2011) visto que muitos
itens contidos na original sdo especificos de empresas industriais e
servem para tragar estratégias de gestdo produtiva, ndo sendo este o foco
do LOGO. De maneira a conciliar a teoria apresentada no primeiro
momento, o modelo de Yanaze sofreu modificagdes de maneira a deixar
claro o que seria 0 Ambiente Externo (Macro e Microambiente) e qual
seria 0 Ambiente Interno. Dessa maneira a tabela comparativa
apresentou o formato a seguir.

Tabela 1 - Analise comparativa da concorréncia dos elementos Internos e
Externos

Analise Comparativa dos elementos internos e ex

Empresa
em Anali- | Concorrente | Concorrente
se A B

1 O AMBIENTE EXTER-
NO
1.1 O Ambiente Externo
Indireto — Macroambien-
te:
O Ambiente Externo, Ma-
croambiente Economico:

1. Dificuldades no setor

2. Aumento de taxas e
impostos

3. Exaustdo de matéria-
prima

4. Disponibilidade de
credito

(Continua)
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(Continuagao

O Ambiente Externo, Ma-
croambiente Demografico:

1. Taxa de crescimento
da populagdo

2. Extrato da populagdo
cliente ou potencial cliente

3. Grau de instrugdo dos
consumidores
O Ambiente Externo, Ma-
croambiente Tecnologico:

1. Grau de diferenciacdo
tecnologica

2. Existéncia de tecnolo-
gia que diminui o custo

3. Exigéncia de tecnolo-
gia especifica para comer-
cializagdo do produto
O Ambiente Externo, Ma-
croambiente Politico-
legal:

1. Entraves legais para
a comercializagdo do
produto

2. Abertura do mercado
internacional

3. Exigéncia de requisi-
tos legais para a fabrica-
¢do ou comercializacdo
O Ambiente Externo, Ma-
croambiente Sociocultural:

1. Tradi¢ées e valores
de acordo com o produto

2. Estilo de vida ade-
quado ao produto

3. De quem é a decisdo
de compra do produto

(Continua)
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1.2 O Ambiente Externo
Direto — Microambiente:
O Ambiente Externo, Mi-
croambiente Clientes:

1. O que os clientes e
potenciais clientes pensam
sobre a empresa?

2. O que pensam sobre a
qualidade do produto,
atendimento, prego e valor
geral, facilidades e mensa-
gens promocionais?

3. O que atrapalha para
melhor servir os clientes
ou converter os ndo clien-
tes em clientes?

4. Quais sdo as necessi-
dades atuais dos clientes
O Ambiente Externo, Mi-
croambiente Fornecedo-
res:

1. Dependéncia ou plu-
ralidade de fornecedores

2. Flexibilidade de prazo
e prego dos fornecedores

3. Qualidade dos forne-
cedores em relagdo a
matéria-prima
O Ambiente Externo, Mi-
croambiente Distribuicdo:

1. Distribui¢do propria
ou terceirizada

2. Ampla ou restrita ca-
deia de distribuicdo

3. Qualidade de entrega
da distribui¢do atual

(Continua)



152

(Continuagao

O Ambiente Externo, Mi-
croambiente Concorrén-
cia:

1. Caracteristica de di-
ferenciagdo da concorrén-
cia

2. Diferenga or¢amenta-
ria e gestdo de custos da
concorréncia

3. Tamanho, lucrativi-
dade, objetivo, mercado-
alvo e estratégia
O AMBIENTE INTER-
NO
O Ambiente Interno, Re-
cursos Fisicos:

1. Infraestrutura

2. Matéria-prima: nivel
de estoque, prego pago,
qualidade

3. Investimentos em e-
quipamentos, pesquisa,
inovagdo e comunica¢do

4. Capital de giro dispo-
nivel
O Ambiente Interno, Re-
cursos Organizacionais:

1. Nivel de producdo e
capacidade

2. Processos e métodos
utilizados

3. Network e aliancas
estratégicas
O Ambiente Interno, Re-
cursos Humanos:

1. Politica salarial

2. Nivel de motivagao,
treinamento e comprome-
timento dos colaboradores

(Continua)
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3. Grau de capacitagdo,
qualidade e quantidade de
pessoas
O Ambiente Interno, Cultu-
ra:

1. Relagées de poder e
autonomia dos funciond-
rios

2. Nivel de entrosamento
e fidelidade a empresa

3. Identidade empresa-
rial perceptivel na organi-
zagdo

Fonte: Adaptado de Yanaze (2011) e em conjunto com caracteristicas apontadas
por Ferrell e Hartline (2009).

Essa tabela ¢ apenas um modelo genérico. E essencial que para
cada empresa estudada haja uma adaptagdo dos itens da tabela de
maneira a deixar a aplicagdo mais pessoal e condizente com a
organizacdo em estudo possivel. A personalizagdo de cada etapa de
analise ¢é caracteristica do Brand DNA Process, que adapta sempre a
melhor maneira para atender as necessidades do cliente em estudo.

Em relagdo ao referencial teorico essa tabela acaba sendo uma
adaptacdo do modelo proposto por Yanaze (2011) e Ferrel e Hartline
(2009). Procurou-se incluir na tabela comparativa os questionamentos
que os autores Ferrel e Hartline (2009) apontam como essenciais para
desvendar os pontos internos e externos. Para os autores a analise
SWOT ¢ estruturada da seguinte maneira: 1) Faga uma ampla busca dos
concorrentes; 2) Examine as questdes da perspectiva do consumidor; 3)
Procure causas, ndo caracteristicas; 4) Separe as questdes internas das
questdes externas.

O primeiro ponto ¢ satisfeito pelo estudo necessario para o
preenchimento da tabela, j& que a0 mesmo tempo em que identifica
quais sdo os concorrentes, também os analisa em conjunto. O segundo
ponto ¢ satisfeito incluindo as perguntas elaboradas pelo autor dentro da
tabela. As perguntas consistem em responder: 1) O que os consumidores
(e ndo consumidores) pensam sobre ndés como companhia? 2) O que os
consumidores (e os ndao consumidores) pensam da qualidade de nosso
produto, atendimento, prego e valor geral e de nossas facilidades e
mensagens promocionais em comparagdo com o dos concorrentes? 3)
Qual de nossos pontos fracos leva & diminui¢do na habilidade de servir
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os clientes (e diminui¢do na habilidade para converter os nao
consumidores)? 4) Como as tendéncias no ambiente externo afetam os
consumidores (e os ndo consumidores)? 5) Qual é a importancia relativa
dessas questdes, ndo como nds as vemos, mas como os consumidores as
veem? Essas questdes sfo inseridas na propria tabela comparativa de
maneira a ja respondé-las no momento do preenchimento da tabela
comparativa.

Ja o terceiro ponto é satisfeito quando os aplicadores sdo
instruidos a identificar os entraves e gargalos operacionais € ndo apenas
a apontar caracteristicas diferenciais. Qualquer caracteristica
apresentada pela empresa tem fundamento em uma determinada causa.
Serdo essas causas as responsaveis por identificar a esséncia da
organizacdo e auxiliardo os aplicadores a melhor identificar elementos
que formardo o DNA empresarial. O quarto ponto ¢ resolvido pela
propria maneira como ¢é estruturada a tabela comparativa que ja indica e
categoriza quais as questdes internas e quais sdo as questdes externas.

De maneira a deixar essa etapa mais cocriativa, propde-se levar a
tabela para ser preenchida também por alguns stakeholders no momento
da entrevista. Do questionamento da empresa em relacdo aos
concorrentes de diferentes pessoas para as mesmas perguntas podemos
conquistar preciosas informagdes. Ao aplicar esta tabela a pelo menos
um colaborador interno na empresa e compara-la as respostas dadas por
um membro do LOGO ou colaborador externo da organizagdo, mais
facilmente podemos perceber quais sdo os gargalos existentes daquilo
que a empresa ¢, daquilo que a empresa ¢ percebida e daquilo que a
empresa acredita ser.

Apds a analise comparativa de cada ponto externo e interno em
relagdo aos principais concorrentes temos uma lista parcialmente
organizada de pontos fracos, pontos fortes, oportunidades e ameagas.
Porém, faz-se importante ressaltar que nao se deve ficar restrito a analise
externa somente da concorréncia. De acordo com Knop (2013, p. 87):

E importante ficar atento para ndo ignorar nem
relevar condigdes do ambiente externo geral e do
ambiente do setor, ao concentrar-se
demasiadamente no ambiente da concorréncia.
Por exemplo, a fraqueza Design pode ndo se
destacar em um mercado saturado, indicando que
o proprio mercado saturado pode ser uma ameaca,
a qual ndo foi levada em conta na matriz em
questdo. Essa ameaga de saturagdo poderia se
desdobrar em ameagas adicionais ou em novas
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oportunidades.

Nesse sentido € apresentada ao grupo uma tabela exemplificativa
referente a possiveis pontos fracos, pontos fortes, oportunidades e
ameacas para que se discuta e possa haver a inclusdo de um elemento

nao evidenciado na andlise comparativa proposta.

Tabela 2 - Fraquezas potenciais a considerar em uma analise SWOT

Forcas, Fraquezas, Ameacas e Oportunidades Potenciais

FORCAS INTERNAS

Recursos financeiros abundantes
Marca bem conhecida

Numero 1 do setor

Economias de Escala
Tecnologia propria

Processos patenteados

Custos mais baixos (matéria-
prima ou processos)

Imagem da empre-
sa/produto/marca respeitada
Talento gerencial elevado

Melhor habilidade de marketing
Produto de qualidade superior
Aliangas com outras empresas
Boa qualidade de distribuicao
Empregados comprometidos

FRAQUEZAS INTERNAS

Falta de orientagdo estratégica

Recursos financeiros limitados

Pouco investimento em pesquisa e
desenvolvimento

Linha de produtos muito limitada
Distribui¢ao limitada

Custos mais altos (matérias-primas
Ou Processos)

Produtos ou tecnologia desatuali-
zados

Problemas operacionais internos

Problemas politicos internos
Imagem de mercado fraca
Pouca habilidade de Marketing
Aliancas com empresas fracas
Habilidades gerenciais limitadas
Empregados mal treinados

(Continua)
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OPORTUNIDADES EXTER-
NAS

Rapido crescimento do mercado

Empresas rivais sdo complacen-
tes

Mudangas nas necessida-
des/gastos do consumidor

Abertura de mercados externos
Revés de empresa rival
Novas descobertas de produtos

Boom econémico

Desregulamentagdo governamen-
tal

Nova tecnologia

Mudangas demograficas

Outras empresas buscando alian-
cas

Grande alteracdo de marca
Queda nas vendas de produto
substituto

Mudanga nos métodos de distri-
buicao

(Continuagao)
AMEACAS EXTERNAS

Entrada de concorrentes estrangei-
ros

Introdugdo de novos produtos
substitutos

Ciclo de vida do produto em decli-
nio

Mudanga nas necessidades/gostos
do consumidor

Declinio da confiang¢a do consumi-
dor

Empresas rivais adotam novas
estratégias

Maior regulamentagdo governa-
mental

Queda na atividade econémica

Mudanga na politica do Banco
Central

Nova tecnologia
Mudangas demograficas

Barreiras no comércio Exterior
Fraco desempenho de empresa
aliada

Tumulto na politica internacional

Enfraquecimento da taxa de cam-
bio da moeda corrente

Fonte: Ferrell e Hartline (2009, p. 134-135).

Identificados os elementos que compdem a andlise e discutidas as
distingdes ¢ o enquadramento de cada elemento como sendo pontos
fracos, pontos fortes, oportunidades e ameagas, passamos a mensuragao
de qual desses elementos tém, ao mesmo tempo, mais magnitude e
importancia para a organizagao.
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5.1.3 Classificacio por grau de Magnitude e Importincia

Apos devidamente identificados os elementos internos e externos,
devemos fazer uma avaliagdo de cada um deles. Dessa maneira os
elementos sdo colocados na tabela de avaliagdo qualitativa da matriz
SWOT para que, em conjunto, os aplicadores tenham a tarefa de discutir
qual o grau de importancia e magnitude de cada item. Temos assim:

Magnitude: refere-se a intensidade com que cada elemento afeta
a empresa.

Importdancia: a prioridade atual que um elemento possui na
organizagdo em relagdo ao elemento importancia.

Ao classificar a magnitude e a importancia de cada elemento
temos o produto dessa mensuracdo que resultard na classificagéo total do
elemento, e consequentemente, o que afeta mais a empresa. O método
dialético, explicado anteriormente para identificar oportunidades,
ameacas, fraquezas e fortalezas, € muito util nessa etapa da aplicagdo da
analise. Aqui, faz-se importante que os aplicadores discutam
dialeticamente cada ponto da analise, de maneira a identificarem os
pontos mais importantes para a constru¢cdo do DNA empresarial.

Importante ¢ ressaltar que ja que se trata de uma aplicagdo da
matriz SWOT para a utilizagdo no Brand DNA Process, a qualificagdo
quanto & importincia ¢ a magnitude devera levar em consideragdo a
implicacdo do elemento em relagdo ao branding organizacional, de
modo com que os resultados apontem as vantagens competitivas
possiveis especificadamente para serem usadas no processo. Dessa
maneira ¢ disponibilizada uma tabela que devera ser preenchida pelos
aplicadores.
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Tabela 3 - Aplicacio quantitativa na matriz SWOT

FORCAS f i i
FRAQUEZAS M I C
OPORTUNIDADES M I C
AMEACAS M I C

M = Magnitude do elemento
I = Importancia do elemento
C = Classificagdo total dos elementos

Escala de magnitude varia de +/- 1 (baixa magnitude) a +/-3 (alta magni-
tude)

Escala de importancia varia de 1 (pouco importante) a 3 (muito importan-
te)

Fonte: Adaptado de Ferrell e Hartline (2009, p. 139).
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Apbs submeter cada elemento na escala de magnitude e
importancia devemos proceder & multiplicagdo dos resultados de modo a
definir a classificagdo geral do elemento. Com os elementos
devidamente classificados reordenamos a tabela sendo o primeiro
elemento o de maior pontua¢do e o ultimo elemento o de menor
pontuacdo (dentro de cada categoria). Aqueles elementos que
conquistaram maior nota classificatéria sdo os que diferenciam a
organizagdo das demais, ou seja, serdo estes que deverdo ser levados em
maior consideragdo no momento da definicdo de estratégias.

5.1.4 Cruzamento de dados na matriz SWOT

Devidamente reorganizados os elementos, da maior para a menor
classificacdo final, passamos ao cruzamento dos elementos identificados.
E nesse momento que ficardo expostas as vantagens competitivas.
Assim, de acordo com Ferrell e Hartline (2009, p.140) temos que:

Depois de avaliadas a magnitude e importancia de
cada elemento da matriz SWOT, o gerente devera
procurar identificar vantagens competitivas,
combinando for¢as e oportunidades. As forgas
fundamentais mais  provaveis de serem
convertidas em capacidades serdo aquelas
compativeis com oportunidades importantes e de
bom tamanho. Lembre-se de que capacidades que
permitem a empresa atender as necessidades dos
consumidores melhor do que a concorréncia
proporcionam vantagens competitivas.

A fim de comparar cada elemento interno com cada elemento
externo a tabela a seguir ¢ disponibilizada para preenchimento.
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Tabela 4 - A matriz SWOT - Classificando elementos

Oportunidades
(Opportunities)

Ameacas (Threats)

40
3
-
o
-
-
3
4o

Pontos Fortes (.S-

1
N
N
17}
o &
Q ©n
IS
=
L
wn S
o
=
=)
o
[aW

Fonte: Adaptado de Tarapanoftf (2001, p. 216).

Os aplicadores devem perceber que a listagem dos pontos fortes e
das oportunidades foi invertida, fazendo com que o cruzamento dos
dados resultasse na forma grafica representada pelo quadrado central.
Ser4 o cruzamento dos elementos melhor classificados que explicitara as
vantagens competitivas organizacionais. Sdo as vantagens competitivas
as responsaveis por diferenciar uma empresa de outra, pois “O foco
estratégico de uma empresa estd tipicamente ligado a suas vantagens
competitivas” e “capacidades que permitem a empresa atender as
necessidades dos consumidores melhor do que a concorréncia
proporcionam vantagens competitivas” (FERREL; HARTLINE, 2009,
p. 140; 146).
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Montada a matriz SWOT ha quatro alternativas resultantes, que
mesmo nao definindo a estratégia em si, definem orientagdes gerais a
serem seguidas pela empresa. De maneira simplificada a montagem da
matriz SWOT identifica questdes tais como “a empresa deve se
concentrar em usar suas for¢as para capitalizar oportunidades ou deve
adquiri-las para ser capaz de capturar oportunidades?” ou ainda “a
empresa deve tentar, ativamente, minimizar suas fraquezas e evitar
ameacas?” (VAN ASSEN; BERG; PIETERSMA, 2010, p. 123).

Passamos neste momento a definicdo do posicionamento atual da
empresa e sua orientagdo que, como discutido no referencial tedrico,
esta dividida em:

1) Desenvolvimento com orientagdo a Agressividade (muitas

forcas internas / muitas oportunidades externas);

2) Manutengdo com orientacdo a Diversificacdo (muitas forcas

internas / muitas ameagas externas);

3) Crescimento com orientacdo a Recuperagdo (muitas fraquezas

internas / muitas oportunidades externas);

4) Sobrevivéncia com orientacdo a Defensividade (muitas

fraquezas internas / muitas ameagas externas).

Quadro 11 - A Matriz SWOT e seus quadrantes
Analise Externa

Oportunidades Ameagas
w2
&)
S  Desenvolvimento (Vanta-  Manutengao (Capacida-
P Competiti des de D
= 2 gem om.p_etltlva) es de | efesz)
g ‘g Agressividade Diversificagdo
= ~
=
[
= &  Crescimento (Necessidade Sobrevivéncia (Vulnerabi-
< = . ~ ;
» de Orientagdo) lidade)
% Recuperagdo Defensividade
Ay

Fonte: Adaptado de Ferrel e Hartline (2009).

Outro dado interessante ¢ que, quantificado quanto vale cada
elemento da matriz SWOT, ao montarmos a matriz, podemos
multiplicar os elementos por outros e dessa maneira perceber qual
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quadrante apresenta maior peso. Para que essa analise ndo fique
desequilibrada, ¢ importante estabelecer proporcionalmente os
elementos identificados mais importantes de maneira que a soma de
cédulas possua 0 mesmo numero em cada quadrante.

A seguir temos um exemplo de matriz para identificar qual o
quadrante possui maior peso. A classificagdo apresentada por cada
elemento esta ao lado de cada elemento e o nimero apresentado em cada
campo representa a multiplicacdo da classificacdo geral de cada
elemento.

Tabela 5 - A matriz SWOT quantificando os elementos

Oportunidades (Op-
portunities)

Ameagas (Threats)

40
3
2
10
1
2
3
4

ths)

6 6 24 36 54| 36 36 24 18

6 6 24 36 54| 36 36 24 18

91 9 36 54 81| 54 54 36 27

6 6 24 36 54| 36 36 24 18

ness)

80
S
S
)
2
wn)
Q
p=
o
=~
wn
]
2
=
o
[
e
N

N
N
wn
o
Q
]
=~
wn
]
2
=
]
[

Somatdrio Forgas x Oportunidades = 180 124 56 = 360
Somatorio Forgas x Ameacas = 144 112 86 = 342
Somatdrio Fraquezas x Oportunidades = 225 174 67 = 466
Somatério Fraquezas x Ameacas = 180 156 101 = 437

Fonte: A autora (2014).
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Dado o exemplo dessa tabela, percebemos que o quadrante que apresen-
tou maior pontuacdo foi o que comparou as Fraquezas x Oportunidades,
dessa maneira a empresa estudada apresenta-se no quadrante denominado
“Crescimento” (Fraquezas x Oportunidades) com necessidade de recupera-
¢d0. Como colocado anteriormente, o quadrante do Crescimento exterioriza
uma necessidade de orientacdo a recuperacdo empresarial. Ha necessidade
de se resolverem os problemas internos, pois estes estdo dificultando o
aproveitamento de oportunidades. Analises com resultados no quadrante de
orientag@o a recuperagdo demonstram que as fraquezas internas sdo as prin-
cipais causas de insucesso.

A analise combinada dos ambientes internos e externos, ocorrida
dentro de um escopo competitivo, identificara quais as estratégias mais
adequadas a organizacao e qual seu posicionamento atual. Para Kotler e
Bes (2004) o posicionamento consiste em ressaltar algumas
caracteristicas do produto de maneira a diferencid-lo do produto da
concorréncia, “escolher uma caracteristica e acentua-la da personalidade
a nossa marca, a torna diferente das outras e mais notavel“ (KOTLER;
BES, 2004, p. 45).

Ao identificar o posicionamento atual da organizagdo, é possivel
identificar também quais sdo suas vantagens competitivas. A vantagem
de uma organizagao resulta da posi¢do estabelecida, a partir da escolha
do escopo e de uma analise de suas possibilidades de respostas ao que
ela pretende. O conhecimento de suas possibilidades internas ¢ que vai
permitir a estimativa de como pode conquistar sua pretensdo. Em
conjunto, essas duas questdes — o que € 0 como — devem representar o
que a organizac¢do pode fazer de maneira Uinica e superior ao que seus
concorrentes fazem (TAVARES, 2008). Quando falamos sobre
diferenciacdo e maneira Unica, remetemo-nos a ideia de identidade
empresarial, ou seja, DNA empresarial.

Por vantagem competitiva entende-se como a organizagdo
diferencia-se dos concorrentes atuais e futuros e como essa
diferenciacdo ¢ percebida e compreendida em termos de valor pelos
clientes. A maneira com que a aplicacdo da analise SWOT ¢é aqui
proposta no presente modelo de analise evidencia mais objetivamente
qual o posicionamento empresarial por meio de uma mensuracao
quantitativa dos elementos construidos ao longo da analise SWOT. Essa
mensuragdo, além de indicar qual o posicionamento atual da empresa,
destaca quais sdo os elementos que confrontados poderdo gerar mais
impacto para a organizagdo. Aqueles elementos que, ao terem sua nota
de classificagdo multiplicada pela nota de classificagdo de outro
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elemento, apresentarem os maiores resultados estardo indicando quais os
pontos criticos para o desenvolvimento, sobrevivéncia, manutengdo ou
desenvolvimento da empresa.

A mensuracdo quantitativa apenas ¢ valida quando houver uma
construgdo sistematizada e selecdo fundamentada dos elementos que
comporao a matriz. Permitindo que se continue usando a intuicdo em
apenas algumas etapas do modelo, acreditamos que a proposta, mesmo
trazendo novas técnicas quantitativas para o processo, ndo minimizou a
caracteristica qualitativa de analise das informagoes trivialmente usada
para a analise SWOT do laboratério. Pelo contrario, acreditamos que ao
formalizar e sistematizar a maneira como se dard a andlise tanto
qualitativa, quanto quantitativa, o processo acaba se tornando mais
completo, de maneira a proporcionar o registro de toda a aplicacdo ¢ a
sua pratica mais cientifica.

Optamos por modificar a ordem que os elementos normalmente
sdo dispostos na matriz — sempre de maneira decrescente — para
proporcionar também conclusdes visuais sobre a matriz. Acreditamos
que sendo o LOGO um laboratoério vinculado ao curso de Design, a
construgdo da matriz SWOT deve também seguir seus principios e
objetivos.

Criar, desenvolver, implantar um projeto — o
design — significa pesquisar e trabalhar com
referéncias culturais e estéticas, com o conceito da
proposta. E lidar com a forma, com o feitio, com a
configuracdo, a elaboragdo, o desenvolvimento e o
acompanhamento do projeto. (MOURA, 2003, p.
118).

Buscando trabalhar com o conceito da proposta, que nesta
pesquisa se fundamenta na adequacio de uma ferramenta amplamente
utilizada para identificar vantagens competitivas e caracteristicas
empresariais em uma ferramenta de apoio para a construgdo do DNA
empresarial, a disposi¢do dos elementos mais impactantes, ao formarem
um aglomerado central na matriz, traduz o que o DNA representa, a
esséncia, a identidade, o cora¢do da empresa.

E valido ressaltar que o modelo proposto foi pensado para ser
utilizado pelos integrantes do LOGO que possuem como cultura
empresarial a busca e identificagdo do DNA empresarial. Dessa
maneira, os colaboradores do laboratério para esta pesquisa acabam
sendo os verdadeiros consumidores do modelo — o produto desta
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dissertagdo. Para atingirmos os consumidores, faz-se necessaria a
compreensdo de seu universo simbdlico, seus desejos e fantasias. O
sucesso do produto sera inteiramente proporcional a alta capacidade do
publico em interagir e identificar-se com ele:

A percepcdo existird quando a linguagem
simbolica for adequada as caracteristicas culturais
e socioecondmicas das pessoas, trabalhando com
a representag@o ao nivel sensorio, utilizando-se de
correlagdes pertinentes ao seu universo de
compreensdo (LEITE, 2003, p. 25).

Dessa maneira a constru¢do de uma matriz SWOT que remete a
elementos identificadores e congruentes com o conceito de DNA auxilia
nao apenas a satisfacdo dos colaboradores — consumidores do modelo —
mas também torna o trabalho mais empirico, mais natural e fluido.
Design € o método onde se traduz um conceito em uma forma visual, ¢ a
organizagdo visual dos conceitos. O design “pode influenciar
comportamentos, transformar problemas em oportunidades e converter
rotinas e procedimentos em processos criativos singulares que agreguem
valor. Como tal, o design ¢ um catalisador de mudangas” (BEST, 2006,
p- 103). Dessa maneira a proposta, levando em conta também sua
apresentacdo visual, buscou trazer o design em sua esséncia, agregando
valor ao modelo, tornando-o compreensivel de maneira matematica e
também visual.

De maneira a metodificar a aplicacdo do modelo aqui proposto e
proporcionar maior compreensao de como sua aplicagdo foi pensada, ¢
proposto também um cronograma de execu¢do do modelo. O
planejamento como “processo consciente, sistematico de tomar decisdes
sobre metas e atividades que um individuo, um grupo, uma unidade de
trabalho ou uma organizagdo buscam para o futuro” (BATEMAN;
SNELL, 2010, p. 116) é imprescindivel para aplicar adequadamente a
proposta de método. Ademais, faz-se importante esclarecer quais sao as
etapas necessarias para o fiel cumprimento da proposta de modo a tirar
maior proveito do modelo construido.

5.2 PROPOSTA DE CRONOGRAMA DE EXECUCAO DA ANALI-
SE SWOT

De maneira a complementar o modelo, aqui ¢ proposto um
Cronograma de Execucdo para a aplicagdo do modelo. E importante que
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a aplicacdo da analise SWOT se dé em conjunto com todos aqueles
envolvidos com o projeto. Ficando cada pequeno grupo, ou pessoa,
responsavel por executar determinada acdo no inicio do projeto, cada
um destes pesquisadores acabou tendo um contato diferente com a
empresa, 0 que ja gera uma percepcdo distinta dos demais. A pluralidade
de percepgdes a respeito da mesma empresa ja € um fator que auxilia e
fomenta as discussdes a respeito de cada elemento que formara a analise
SWOT. Contando que cada aplicador pode ter sido responsavel por
realizar uma entrevista com um dos stakeholders da empresa, a presenga
de todos aqueles que realizaram as entrevistas ¢ fundamental para poder
inserir na analise SWOT todas as informa¢des que a empresa, por meio
de seus colaboradores internos e externos, ja proporcionou ao
laboratdrio.

O cronograma para a realizagdo da aplicagdo da analise SWOT
seguindo o modelo proposto ficou estruturado da seguinte maneira.

Quadro 12 - Proposta de cronograma de aplicacio
Hora Atividade Desenvolvida

Oh Apresentacdo do projeto e objetivos

Ohl15 Explicacdo de cada ponto do referencial teérico

0h30 Preenchimento em conjunto da tabela comparativa

1h Discussao sobre elementos escolhidos e defini¢do dos
mesmos

1h30 Classificagdo dos elementos quanto a Magnitude e Impor-
tancia

1h45 Escolha dos elementos mais relevantes para compor a ma-
triz

2h Cruzamento de cada elemento na matriz

2h30 Aplicacdo quantitativa para identificar o quadrante de posi-
cionamento

2h45 Feedback dos participantes

3h Encerramento

Fonte: A autora (2014).

Inicialmente devemos contextualizar os participantes com as
informacdes ja coletadas na etapa inicial do diagnostico, com a pesquisa
preliminar e as entrevistas com os opinion-makers. Também, ¢
importante lembrar quais serfo os objetivos do projeto € o que a andlise
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SWOT auxiliara na identificacdo de informacdes relevantes para todo o
projeto.

Contextualizados a respeito da empresa e suas informagoes,
passamos a explicagdo resumida de cada ponto do referencial tedrico de
maneira a relembrar aos participantes o que constitui cada ponto forte,
fraco, oportunidade e ameaca. Em seguida é disponibilizada a tabela
comparativa para preenchimento. O preenchimento podera ser realizado
em conjunto ja fomentando as discussoes e a difusdo e construgdo de
conhecimentos. Ao preencher a tabela chamamos a atencdo a tabela de
potenciais forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas para ter a certeza
de que nenhum ponto fraco ou forte, oportunidade ou ameaga foi
esquecido.

Apbs o preenchimento da tabela comparativa, os aplicadores
terdo uma vasta fonte de informagdes de quais sdo as caracteristicas
internas ¢ externas da organizagdo. Dessa maneira ¢ necessario que se
identifique esses pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas e os
transcreva para a tabela de magnitude e importancia, ja categorizando
quanto a elemento interno, externo, em seu devido quadrante.

Com os elementos devidamente transcritos passamos a
classificacdo quanto a magnitude e importancia. A multiplicacdo dos
resultados da magnitude e importancia resultard no indice geral do
elemento, classificando os indices quanto a sua relevancia para a andlise
SWOT. A classificagdo dos elementos é essencial para a identificagdo
de quais deles sdo os que mais influenciam a empresa e, dessa maneira,
quais deles melhor indicarfo os elementos que formardo o DNA da
empresa.

Classificados e devidamente ordenados por grau de pontuagdo, os
elementos devem ser transcritos para a tabela de matriz SWOT para
serem confrontados em pares.

Faz-se importante ressaltar que apenas os elementos que
receberam maior pontuacdo devem ser mantidos na matriz SWOT.
Devemos priorizar por aqueles que mais obtiveram pontuagdo de
maneira a transcrever apenas o mesmo numero de forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas para a tabela de matriz SWOT. Para que a
tabela da matriz SWOT possa gerar dados objetivos quanto ao
posicionamento empresarial é necessario que o numero de elementos
transcrito para cada quadrante seja o mesmo, ou seja, devemos
selecionar as 4 for¢as que mais influenciam a organizacdo, as 4
fraquezas, as 4 oportunidades e as 4 ameagas mais relevantes. O numero
quatro aqui foi somente um exemplo, caso haja muitos elementos estes
poderdo ser considerados desde que em mesmo niimero que o grupo dos
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demais elementos. Desprezar alguns elementos nesta etapa nao significa
descarta-los permanentemente. A comparagio dos elementos pela matriz
SWOT acaba gerando conhecimento ja na fase de comparagdo. Estes
conhecimentos serdo utilizados ao longo do projeto mesmo tendo sido
desprezados para a constru¢do da matriz SWOT de posicionamento.

Serd com a montagem desta matriz SWOT que devera ser
analisado cada um dos elementos em relagdo a cada oportunidade,
ameaga, fraqueza e fortaleza. Essa analise sera essencial para perceber o
que a empresa pode aproveitar de suas forgas para se beneficiar das
oportunidades e se proteger das ameagas e a0 mesmo tempo quais sao as
fraquezas que poderdo fazer com que a empresa ndo seja capaz de
aproveitar oportunidades e seja ainda prejudicada por potenciais
ameagas.

A aplica¢do da matriz SWOT utilizando o grau de magnitude e
importancia de cada elemento sera feita multiplicando o resultado de um
elemento considerado for¢a com cada uma das fraquezas, oportunidades
e ameagas. A proposta de disposi¢do dos elementos na matriz fard com
que a multiplicagdo de cada valor dos elementos resulte em diferentes
numeros. Os maiores niumeros sdo aqueles que mais influenciam e
impactam a empresa, serdo estes que exigirdo mais atengdo dos
aplicadores da analise para a identificagio do DNA empresarial e
também dos gestores.

Por outro lado, aquele quadrante que somar o maior resultado de
todas as comparagdes indicara qual o quadrante possui mais peso na
realidade empresarial. Aquele quadrante que possuir o maior valor sera
o que indicara onde a empresa esta posicionada e qual sua orientagdo de
atitude. Essa etapa possibilita objetivamente que se posicione a empresa
no quadrante relativo ao: 1) Desenvolvimento com orientagdo a
Agressividade (muitas forcas internas / muitas oportunidades externas);
2) Manutengao com orientacao a Diversificagdo (muitas forcas internas /
muitas ameagas externas); 3) Crescimento com orientagdo a
Recuperacdo (muitas fraquezas internas / muitas oportunidades
externas); ou 4) Sobrevivéncia com orienta¢do a Defensividade (muitas
fraquezas internas / muitas ameagas externas).

Apds a identificacdo do posicionamento empresarial ¢ tendo
concluido o diagnostico estratégico da empresa, faz-se interessante
discutir o proprio processo com os aplicadores da analise. O LOGO
priva pela idealizagdo de estar sempre em construgdo, dessa maneira, a
discussdo do processo de maneira a adequa-lo e buscar falhas ou ajustes
¢ sempre valido e imprescindivel para o aprimoramento constante dos
métodos e metodologias. A abertura para o feedback formal quanto a
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aplicacdo da andlise é importante para o registro e formalizacdo de
consideragdes sobre o processo. Encerra-se desta maneira a aplicacdo da
analise a apresentacdo do modelo proposto.

5.3 ANALISE COMPARATIVA: MODELO PROPOSTO X ANA-
LISE SWOT REALIZADO NO PROJETO ROTA DA INOVA-
CAO

De maneira a permitir uma melhor visualizagdo pratica do
modelo proposto, neste capitulo apresentamos uma analise comparativa
de como foi realizada a analise SWOT do projeto Rota da Inovagao, que
sera concluido em 2014 pelo LOGO, e quais as diferengas apresentadas
em relagdo ao modelo proposto por esta pesquisa.

O Projeto Rota da Inovacdo é um projeto da Prefeitura de
Florianopolis que firmou parceria diretamente com o LOGO com o
objetivo de projetar o conceito de Floriandpolis como um polo de
inovagdo. Para isso o projeto consistiu em criar uma marca especifica
para a Rota da Inovacdo e também o desenvolvimento de estratégias
para sua divulgacdo. Dentre as atribui¢des do projeto estdo o
mapeamento de pontos de inovagao por toda a cidade e a criagdo de uma
rota urbanistica com esses principais pontos. A entrega do projeto ¢
entdo a constru¢do da identidade de marca para esta rota urbanistica.
Mais informagdes sobre a Rota da Inovacdo estdo disponiveis no site
<www.venhainovarcomfloripa.com.br>".

De maneira a seguir a estrutura do modelo proposto sera
analisada cada etapa adotada com o que foi efetivamente realizado,
apontando as principais diferengas procedimentais na aplicacdo da
analise SWOT. Dessa maneira teremos quatro etapas: 1) Compreensdo
do referencial conceitual, 2) Identificagdo dos pontos internos e
externos; 3) Classificagdo por grau de Magnitude e Importancia; 4)
Cruzamento de dados na matriz SWOT, mostrando o que foi ¢ 0 que ndo
foi realizado na construg@o da analise.

5.3.1 Compreensao do Referencial Conceitual

Esta etapa visava garantir que os conceitos dos ambientes
internos e externos estavam satisfatoriamente internalizados pelos
elaboradores da analise SWOT. Ao ter acesso aos papéis de trabalho,
todos disponiveis no Anexo A, e pelo contato direto com os integrantes

> Acesso em abril de 2014,
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da equipe, constatamos que esta compreensdo foi realizada apenas de
maneira superficial de cada elemento interno e externo, sem subdividir
nos componentes o que compdem o ambiente interno e externo
organizacionais. Dessa maneira a revisdo conceitual se resumiu em
relembrar que a analise do ambiente interno é constituida em Pontos
Fracos e Pontos Fortes e a analise do ambiente Externo € constituida por
Ameagas e Oportunidades. Essa revisdo foi realizada de maneira
informal, com subsidio nos conhecimentos empiricos dos integrantes
que ja haviam realizado outras analises em outros projetos, sendo
repassado para os demais integrantes informalmente. Por esse motivo
acreditamos que a identifica¢do correta do que consiste ponto fraco ou
ponto forte pode ter ficado comprometida. Para sanar essa caracteristica
atualmente presente no laboratorio, acreditamos que a revisdo
conceitual, construida neste projeto e sintetizada no Apéndice 1, pode
contribuir para a melhor compreensdo pelos integrantes da equipe e,
também, proporcionar maior uniformidade dos conceitos por todos os
membros, garantindo que a equipe construa a analise com entendimento
equanime dos elementos que a compdem.

5.3.2 Identificacdo dos pontos internos e externos

Como ja apontando anteriormente, atualmente a identificacdo dos
pontos internos e externos ¢ realizada de maneira empirica e intuitiva,
ndo possuindo uma formalidade padronizada. Atualmente a
identificagdo ¢ realizada apenas pela equipe responsavel pelo projeto e a
participacdo dos colaboradores da prdopria organizacdo que, no caso da
Rota da Inovagdo, sdo os administradores publicos responsaveis por
acompanhar o projeto, e acaba se dando em dois momentos. O primeiro
momento ocorre anteriormente a elaboracdo da analise e consiste na
entrevista inicial que atualmente ndo ¢é estruturada de maneira a ja
extrair informagdes direcionadas sobre pontos fracos, fortes,
oportunidades e ameagas. O segundo momento ja ocorre posteriormente
a realizacdo da andlise, quando se da o evento criativo e também na
validagdo de todas as etapas realizadas até o momento. Percebemos
assim que a identificacdo dos pontos internos e externos ¢ atualmente
realizada sem a presenca de um colaborador da propria empresa em
estudo pelo laboratorio e somente pelos integrantes da equipe. Essa
pratica pode acabar gerando pontos identificados distorcidos da
realidade j4 que a percepgdo dos integrantes do laboratério quanto as
caracteristicas da empresa ¢é muito superficial em relagdo aos
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conhecimentos que um membro interno da propria empresa pode
apresentar.

A andlise comparativa por concorrentes também ndo ¢ utilizada
atualmente, dessa maneira a busca por ideias e caracteristicas do
negocio pode ndo abranger a concorréncia. O conhecimento dos
concorrentes e a sua comparacdo com o cliente do laboratorio pode
proporcionar uma melhor visdo do negdcio e ja responder previamente a
questionamentos que poderdo surgir ao longo do projeto.

Sendo o produto dessa etapa a confec¢do de uma tabela contendo
os principais pontos fortes, fracos, oportunidades e ameagas, as figuras a
seguir ilustram cada um desses elementos.



Figura 11 - As forcas da Rota da Inovacio

Forcas

Forgas sdo vantagens internas e controldveis pela cidade em
relagdo as cidades concorrentes que propiciam condigdes fa-
vordveis para a marca. Sio fatores que devem ser explorados
ag maximo, de modo que a cidade mantenha um bom posicio-

namento de mercado, obtendo seus principais retornos, finan-

ceiros ou nao, e diminuindo suas fraquezas.

Ha grande interesse de iniciativas piblicas e privadas
para institucionalizar o segmento de tecnologia e inova-
Gao na lade locale p internacional

te Floriandpolis como uma cidade de espirito inovador;

Florianépolis foi eleita a cidade mais amigavel do mundo
(Forbes, 2013), esta entre as 10 cidades mais dinamicas
do mundo (Newsweek) e € a primeira capital brasileira
em inclusio digital (FGV);

0 setor de tecnologia é o de maior renda da cidade,
correspondendo a ¥ do PIB atual. As empresas da area
possuem um alto nivel e & crescente o ndmero de vagas
de emprego;

Considerada nacionalmente a capital com a melhor
qualidade de vida e a quarta melhor para se viver
(ONU), além de ser terceira cidade com melhor indice
de Desenvolvimento Humano (IBGE 2013);

Oitava melhor cidade do Brasil para um profissional fa-
zer carreira (Escola Brasileira de Administragao Publica)
e uma das dez melhores para se fazer negécios (Exame);

00&® D

0 setor de TIC demonstra um grande crescimento anual.
A cidade foi reconhecida trés vezes coma Top of Mind
em Santa Catarina na drea (2009, 2010 e 2011);

(o] éfavoravel a di i iadai G
A cidade possui uma alta capacidade de Conectividade,
além de diversidade cultural e efervescéncia criativa;

A cidade possui diversas instituigdes renomadas de
pesquisa, desenvolvimento e inovagao, universidades,

badoras e p 1A

Grande quantidade de universitarios, correspondente a
entre 15-20% dos moradores economicamente ativos;

Floriandpolis possui diversas empresas de desenvolvi-
mento de softwares e games;

Fonte: Disponivel em: <http://www.venhainovarcomfloripa.com/>. Acesso em: maio de 2014.
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Em relacdo as forcas apresentadas pela equipe responsavel,
percebe-se inicialmente que a conceituagdo estda adequada ao conceito
de Forca e, por mais que ndo haja registro quanto & comparacdo com
outras cidades que apresentam as mesmas caracteristicas (que, nesse
caso, poderiam ser considerados concorrentes), a visdo da equipe da
importdncia de se comparar os concorrentes estd alinhada aos
apontamentos supracitados na presente pesquisa. A Tabela 1
apresentada anteriormente com fonte em Yanaze (2011) para
comparagdo com os concorrentes seria de grande valia para o registro
das informagdes comparadas e para garantir que estas informagdes nao
se percam ao longo do projeto.

Figura 12 - As Fraquezas da Rota da Inovacio

Fraquezas
Qﬁ As fraquezas representam os pontos negatives intern
= tentes na cidade em relagdo s suas con rites. Sao di
cias que afetam o gerenciamento e dificultam o cumprimento
Q das estratégias previamente escolhidas, portanto devem ser

constantemente monitora e futuramente eliminadas para

que nao dificultem a competitividade da marca.

Problemas de infraestrutura e planejamento urbano,

H assim como de mobilidade (UnB 2009; RBS 2011).
Também é perceptivel a priorizagdo de modalidades de
transporte poluentes e pouco eficientes;

Possibilidade de acontecer vinculo da Rota da Inovagao

—_— a gestdes e partidos politicos, como muitas das agdes
publicas, ameagando seu carater comunitario. Também
ha desconhecimento da grande populac3o do perfil ino-
vativo e empreendedor da cidade;

Infraestrutura turistica precaria, com problemas maxi-

Il“ mizados na alta temporada. E forte a associacio da cida-
, de com a Ponte Hercilio Luz, por vezes parecendo que a
ponte e as praias s3o os (inicos atrativos de Florianépolis;

T Grande gargalo do setor de tecnologia, o principal da ci-
71y garg g P P

' dade, com falta de mao de obra especializada e também

deinteracdo sistematica entre empresas e universidades;

H& poucas iniciativas culturais pilblicas e estruturas
urbanas de recreacdo. O custo de vida na cidade éalto e

existe uma grande especulagao imobiliaria.

Fonte: Disponivel em: <http://www.venhainovarcomfloripa.com/>. Acesso em:
maio de 2014.
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Quanto as fraquezas apresentadas percebemos também que o
conceito apresentado ¢ adequado. Quanto a segunda fraqueza
apresentada em relagdo a possibilidade de acontecer posterior vinculo da
Rota da Inovacdo com a gestdo politica atual deve ser entendida como
ameaca futura e ndo fraqueza. Essa ¢ uma condigdo externa, pois ainda
sequer existe e ¢ uma caracteristica percebida no mercado como um
todo em relagdo a projetos publicos. Nao sendo controlavel diretamente
pela gestdo atual e nem sendo uma caracteristica interna do projeto, esse
ponto seria mais adequadamente caracterizado como ameaga e néo
como fraqueza.

Figura 13 - As Oportunidades da Rota da Inovacio

= s . = . s =

‘§ Integrar e unificar informacgdes, gestores e instituigdes
de inovagdo. Promaver o perfil inovativo da cidade junto 3

comunidade interna e a sociedade como um tedo, envol-

——
\ X iy como um tx
RE N\ vendo-as em agdes. Ampliar a inovag3o cocriativamente;

Fomentar rodas cocriativas para o debate de problemas
egeracaodesolucdesparaacidade,atravésdaformacao
de equipes multidisciplinares e com participagao direta
da comunidade. Implementar a rota projetos-piloto
que adequem a cidade ao conceito de Smart City;

Explorar as particularidades da cidade e as diferen-
¢as dela para as outras “capitais da inovagao”. Repre-
sentar a inovagao em SC e buscar a promogao junto
do Governo Estadual;

para a area da Rota. Realizar eventos inaugurais da
mesma. Envolver empreendimentos turisticos no finan-
ciamento do projeto e aproveitar o turismo de veraneio
para sua difusao;

Atrair investimentos externos para as iniciativas locais.
Usar da qualidade de vida e de trabalho da cidade para
atrair mao de obra qualificada, de forma a suprir e am-
pliar o mercado de inovagao.

e Incentivar a realizagdo e direcionamento de eventos

Fonte: Disponivel em: <http://www.venhainovarcomfloripa.com/>. Acesso em:
maio de 2014.
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Em relacdo as oportunidades, mesmo tendo sido conceituada de
maneira adequada, percebe-se que a equipe ao formula-las ndo se
conteve em apontar as “situagdes, tendéncias ou fendmenos externos”,
como a propria conceituacdo demonstra na figura, mas sim apontou
possiveis solugdes as oportunidades existentes. A formulacdo de
solugcdes deve ser feita em etapa posterior, ao confrontar-se cada
elemento interno com os elementos externos.

Figura 14 - As Ameacas da Rota da Inovacio

Ameacas

Ameagas sdo situagdes ou fendmenos externos negativos e in-
ue tem o poder de diminuir o potencial da cidade

ional e global. Podem comprometer até mesmo
nviabilizando-os ou destruindo-os.

oIrentes e NoVos Cendrios;

g '
giam a marca ode prejudicar o seu desenvol-
vimento e o seu posicionamento de mercado.

Infraestrutura urbana e turistica inadequada e/ou insu-
H ficiente pode comprometer a implementacao da Rota da
Inovagdo e prejudicar o desenvolvimento do setor;

‘3‘. Flariandpolis vinculada no imaginario da comunidade
externa apenas como lugar para turismo de veraneio;

A ndo identificagdoc da comunidade local com o

processo de branding e com o resultado dos trabalhos.
E a perda de credibilidade e descontinuidade da marca

por possiveis vinculos partidarios;

—_—
AN Mao de obra desatualizada. Crescimento do setor de
' tecnologia limitado pela falta de especializagdo;

am [T} L L
1 BN Crescente concorréncia entre territorios.
- ur

. 4

Fonte: Disponivel em: <http://www.venhainovarcomfloripa.com/>. Acesso em:
maio de 2014.
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Ja em relagdo as ameacgas, estando conceituada de maneira
adequada, a equipe ndo cometeu 0 mesmo erro que cometeu em relagao
as oportunidades, e apresentou situagdes, mas nao solu¢des. Em relagio
a primeira situagdo apresentada, percebemos que esta ja foi devidamente
reconhecida como uma fraqueza, ja que a infraestrutura ¢ uma
caracteristica interna e controlavel da cidade. Essa situacdo, portanto,
deveria estar apontada apenas na caracterizacdo relativa a fraquezas —
como ja estd - e ndo deve ser reafirmada como ameaga. Uma possivel
ameaga quanto a esse caso ¢ a de o Governo Federal estar querendo
cortar repasses financeiros especificos para a infraestrutura, por
exemplo, ja que ¢ uma situagdo ou fendmeno que a Prefeitura nio teria
como controlar.

Como identificado anteriormente, a possivel vinculagdo do
projeto com vinculos partidarios que, anteriormente teria sido
classificado como fraqueza, foi devidamente classificado como ameaga.
E importante lembrar que pode haver sim caracteristicas que sdo
identificadas como Oportunidades ¢ ao mesmo tempo Ameacas por
serem externas e incontrolaveis e, também, caracteristicas que podem
ser identificadas ao mesmo tempo como Forcas e Fraquezas por serem
internas e controlaveis. O que ndo se admite ¢ a identificacdo
primeiramente como caracteristica interna e, posteriormente, como
caracteristica externa. Caracteristicas internas ou externas sdo as
controlaveis e as ndo controlaveis pela organizagdo, respectivamente.

Identificando-se quais sdo os elementos internos e externos,
passamos agora para a classificacdio por grau de magnitude e
importancia de cada elemento apresentado.

5.3.3 Classificacido por grau de Magnitude e Importancia

No projeto Rota da inovagcdo ndo houve uma ponderacdo e
classificacdo dos elementos. A escolha dos elementos mais importantes
deu-se de forma empirica e passou-se diretamente para identificagcdo de
Vantagens Competitivas; Capacidades de Defesa; Necessidade de
Orientagdo ¢ Vulnerabilidades. A nfo realizagdo dessa etapa fez com
que a equipe ndo obtivesse o resultado quanto ao posicionamento atual
da rota da Inovagdo e, dessa maneira, ndo identificando quais sdo os
pontos mais importantes a serem gerenciados em relagdo as suas forgas
e fraquezas (elementos controlaveis).

De maneira a tentar exemplificar como ficaria a classificagdo do
projeto da rota da Inovacdo quanto a& magnitude e importancia, com
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intuito de identificar o posicionamento atual do projeto, cada elemento
apresentado no Anexo A foi classificado.

E importante ressaltar que essa aplicagdo ndo ¢ totalmente
adequada ao modelo proposto, uma vez que se procurou classificar
elementos de um trabalho ja realizado. Dado esse fato, ao efetuar a
classificacdo por magnitude e importancia, foi detectado que alguns
elementos apresentavam  classificagdo  equivocada quanto as
oportunidades, ameacas, forgas e fraquezas. Tais inconsisténcias foram
apontadas e reorganizadas para a aplicagdo da magnitude e importancia.
Por nao ser possivel realizar novamente a analise completa, as alteragdes
realizadas se limitaram as informacdes contidas nos relatorios e optamos
pela ndo inclusdo de novos elementos para que se pudesse comparar a
percepcdo quanto as Vantagens Competitivas; as Capacidades de
Defesa; as Necessidades de Orientacdo e as Vulnerabilidades realizadas
pela equipe de maneira empirica e como tal percepcdo poderia ter sido
feita se fosse utilizado o modelo.

Reforga-se que “M” significa Magnitude e “I” significa
Importancia, sendo que:

Magnitude: refere-se a intensidade com que cada elemento afeta
a empresa.

Importdncia: a prioridade atual que determinado elemento possui
na organizagao.

“C” refere-se a Classificagdo final relativa ao produto de
Magnitudes e Importancia, ou seja, MxI.
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Tabela 6 - Pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas

Pontos Fortes

MI1L|C|

Correcao

1 | Tecnologia 2 |3 |6 |M=2,pois fundamenta |Certo
como o setor a aplicacdo da rota, po-
de maior ren- rém ndo é imprescindi-
da vel para criar a rota que

ira fomentar ainda mais.
I =3, apropria Rota
demonstra a importancia
que o setor tem para oS
gestores publicos.

2 |Viriasinstitu- |3 |1 |3 |M=3¢apresencades- |Certo
i¢des de PDI, sas institui¢oes que fun-
universidades, damentam a criacdo da
incubadoras e Rota. I =3 ¢ a vontade
parques tec- de integrar as institui-
noldgicos ¢des por meio da rota.

3 |Interesse pi- |3 |3 |9 |M =3, 0 investimento Interesse
blico e priva- direto € essencial para o | privado é
do na institu- sucesso do projeto. I =3, | Oportuni-
cionalizagdo e aproveitando esse inte- | dade.
promogao da resse cria-se a Rota da
inovagao. Inovagao para formalizar

o crescimento da inova-
¢d0 na cidade.

4 |Cidademais |1 |1 |1 [M=1el=1,nao inter- |Certo
amigavel do fere na necessidade da
mundo rota nem se fundamenta

sua criagao.
5 |Umadas 10 I ]1 |1 Certo

cidades mais
dindmicas do
mundo

(Continua)
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(Continuagdo)
Pontos Fortes ‘ M‘ | ‘ C ‘ Correcao
6 |Primeira capi- |2 |1 [2 |M=2demonstraquea |Certo
tal brasileira tecnologia ndo se con-
em inclusdo centra apenas na indus-
digital tria ¢ é estendida a popu-
lagdo. I =1 ndo gera
beneficios diretos para o
projeto.
7 |Qualidadede |1 |1 |1 |M=1el=1ndointer- |A cidade
vida ferem na necessidade da | apresenta
rota nem fundamentam | alta quali-
sua criacao. dade de
vida.
8 | Destino de 1|2 |2 |[M=2el=2,eventos Cidade ja é
eventos podem ocorrer por causa | reconheci-
da rota e a presenca da como
destes pode promové-la | destino de
ainda mais. eventos.
9 | 8° melhor 313 |9 |[M=3el=3.Jaéreco- |Certo
lugar para nhecida como cidade-
desenvolver referéncia em tecnologia
carreiras pro- e a criacdo da Rota vai
fissionais. desenvolver ainda mais
esse aspecto.
10| TopofMind |1 |1 |1 |M=1el=3ndointer- |Certo
em TI ferem na necessidade da
rota, mas fundamenta
sua criagao.
11| Grande quan- |3 (3 |9 |M=3e¢l=23 fundamen- | Certo
tidade de tam a criag¢do da rota e
empresas e também sdo essenciais
empregos na para sua continuidade.
area da tecno-
logia

(Continua)



180

(Continuagdo)

Pontos Fortes ‘ M‘ I ‘ C ‘ Correcao

12 | Contexto 313 1|9 |M=3el=3 fundamen- | Oportuni-
favoravel a tam a criagdo e impac- | dade e ndo
discussdo e tam diretamente no su- | Forga
vivéncia da cesso do projeto.
inovagao

13 | Capacidade 1 {1 |1 [M=1el=1¢caracte- |Certo
de conectivi- ristica que ¢ inerente a
dade area da tecnologia.

14 | Crescente 2 |3 |6 |M=2ndo énecessario | Certo
abertura de para atrair investimentos
vagas de em- e [ =3 fundamenta a
prego no setor criacdo do projeto para
de tecnologia atrair mais profissionais.

15| Grande cres- |3 |3 |9 |M =3 influencia inten- |O cresci-
cimento anual samente o projeto, [ =3 |mento ¢é
da area de justifica a sua criagao. econdmico,
TIC nimero de

empresas,
faturamen-
to?

16 | Diversasem- |3 |3 |9 |M =3 influencia inten- |Mesma
presas de samente o projeto, [ =3 | caracteris-
desenvolvi- justifica a sua criacdo. tica da
mento de anterior.
softwares e
games

17 |Umadas 10 |3 |3 |9 |[M=3el=3.Jaéreco- |Igualao
melhores nhecida como cidade- item 9
cidades do referéncia em tecnologia
Brasil para e a criacdo da Rota vai
trabalhar desenvolver ainda mais

esse aspecto.

(Continua)
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(Continuagdo)

Pontos Fortes ‘ M‘ | ‘ C ‘ Correcao
18 | Grande quan- |2 |1 |2 |M =2 pode fomentara | Universita-
tidade de pesquisa mas ndo influ- | rios sdo

universitarios encia intensamente o futura mao
projeto. I =1, ndo é de obra e
prioridade atingir dire- | fomentam
tamente os universita- a pesquisa
rios. e inovacao.

19 | Diversidade |2 |1 |2 |M =2, pois influencia de

cultural e certa forma o projeto. [ =

efervescéncia 1, ndo € essencial para o

criativa projeto.

Pontos Fracos

20

Vinculo da
marca a ges-
tdes e partidos

M= -2, pois pode afetar
diretamente a continui-

dade do projeto, mas ndo
sua viabilidadee =1,
pois ¢ inerente a qual-
quer projeto realizado
em determinada gestdo.

Correcao
Ameaga

21 | Desconheci- |-1|2 |-2 | M =-1, pois ndo afeta Certo
mento da diretamente o projeto, o
populagéo publico é apenas um
quanto ao segmento e ndo a popu-
perfil inovati- lagdo em geral. [ = 2,
vo da cidade pois a propria rota ja

demonstra certo anseio
em divulgar a caracteris-
tica da cidade, porém
mais focado a publico
especifico.

22 | Problemas de |-2 |3 |-6 | M=-2, pois atrapalha Certo
infraestrutura diretamente a “rota”,

e planejamen- mas ndo a inviabiliza. [ =
to urbano 3, pois a prefeitura vem

tentando contornar a
situagdo, embora sem
Sucesso.

(Continua)
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(Continuagdo)
Pontos Fracos ‘ M‘ I ‘ C ‘ Correcao
23 | Mobilidade 213 |-6 Certo
urbana
24 | Priorizagdo de |-2 |1 |-2 | M =-2, pois ¢ a realida- | Certo
mobilidades de de todas as cidades, e
de transportes [ =1, pois nio ¢ priori-
poluentes e dade modificar essa
pouco eficien- realidade.
tes
25 | Infraestrutura |-1 |1 |1 |[M=-1el=1,jadquendo |Certo
turistica pre- afetam o projeto direta-
caria e insufi- mente € ndo sao priori-
ciente dade para que este obte-
nha éxito.
26 | Associagdo -1 {1 |1 |M=-1el=1ndo influ- |Certo
excessiva da enciam e nem se busca
imagem da essa desvinculacdo.
cidade a Ponte
Hercilio Luz
27 | Poucas inicia- |-1 |1 |1 |[M=-1el=1niointer- |Certo
tivas culturais ferem na necessidade da
publicas e rota nem impossibilitam
estruturas sua criagdo.
urbanas de
recreagao
28 | Agoes publi- |-1|1 |1 [M=-1el=1,caracte- |Idem item
cas vinculadas ristica inerente a qual- 20.
a partidos e quer gestdo publica.
mandatos
politicos
29 |Custodevida |-2 |1 |2 |M=-2,pois pode barrar | Alto custo
e moradia empresas a migrarem de vidae
para a cidade. [ =2, j& moradia
que a prefeitura ndo
pretende modificar a
situagdo.

(Continua)
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(Continuagdo)

Pontos Fracos ‘ M‘ | ‘ C ‘ Correcao

30 | Gargalo no 11 |1 [M=-lel=1 Elemento
setor de tec- ndo reco-
nologia nhecido

Oportunidades ‘ M‘ | ‘ C ‘ Correcao

31 | Integrar e 0 Nao ¢ O-
unificar in- portunida-
formacdes, de e sim
gestores e Vantagem
institui¢des de Competiti-
inovagao. va. Item 12

x Item 13

32 | Promover o 0 Nao ¢ O-
perfil inovati- portunida-
Vo junto a de, € Ne-
comunidade cessidade
interna, de Orienta-

¢ao. Item
12 (oportu-
nidade) x
Item 21
(ponto
fraco).

33 | Promover e 0 Nao ¢ O-
ampliar a portunida-
inovagao de, é Van-
cocriativa- tagem
mente. competiti-

va. Itens 14
e 20 (forga)
x Item 4
(oportuni-
dade).

(Continua)
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(Continuagdo)

Oportunidades ‘ M‘ I ‘ C ‘ Correcio

34 | Realizagdo e 0 Nao ¢ O-
direcionamen- portunida-
to de eventos de, é agdo
para a area da estratégica
rota de divulga-

¢ao.

35 | Realizar even- 0 Nao ¢ O-
tos inaugurais portunida-
da rota de, é agdo

estratégica
de divulga-
¢ao.

36 | Envolver 4 |M =2, acolaboragdo dos | Interesse
empreendi- empreendimentos pode | de empre-
mentos turis- ajudar na concretizagdo |endimentos
ticos no fi- de eventos para a Rota. I | turisticos
nanciamento = 2, ha a busca por par- | em partici-
do projeto cerias nesse sentido. par do

projeto.

37 | Explorar as 6 |M =2, afeta o projeto ja | Cidade é
particularida- que ¢ um diferencial. I = | reconheci-
des da cidade 3, a Prefeitura busca da exter-

e as diferen- sempre melhorar a ima- | namente
cas dela para gem da cidade como como refe-
as outras “ca- referéncia turistica. réncia tu-
pitais da ino- ristica e de
vacao”. lazer.

38 | Aproveitar o 0 Nao € o-
intelecto de portunida-
seus morado- de, ¢ agdo
res para a estratégica.
concretizagio
€ promoc¢ao
do projeto

(Continua)
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(Continuagdo)

Oportunidades ‘ M‘ | ‘ C ‘ Correcio

39 | Representara |2 |3 |6 |M =2, pois ja representa
inovagdo em de certa formae I =3,

SC pois querem exaltar tal
caracteristica.

40 | Ciclovia 1 {1 |1 |[M=1el=1.N&o inter- | Ciclovia
UFSC- fere e nem impacta subs- | que sera
UDESC tancialmente a rota. construida

entre
UFSCe
UDESC.

41 | Promogao 3 12 |6 |M=3,pois apoio ¢é fun- | Possibili-
conjunta com damental para continui- | dade de
o Governo dade, e I = 2. Inicialmen- | incentivo e
Federal te a rota se mantém fi- Promocao

nanceiramente com re- | do projeto

cursos também proprios. | pelo Go-
verno Fe-
deral.

42 | Cocriar a 0 Nao ¢ o-
cidade portunida-

de do pro-
jeto e sim o
que o labo-
ratorio
pretende.

43 | Aproveitaro |2 |2 |4 |[M=2el=2.Impacta H4 aumen-
turismo de de maneira mediana e ¢ | to signifi-
veraneio para um fator a ser considera- | cativo de
a difusdo da do para a promogao. pessoas no
Rota verao, que

proporcio-
na mais
visibilidade
para a ci-
dade nessa
época.

(Continua)
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(Continuagdo)

Oportunidades ‘ M‘ I ‘ C ‘ Correcio

44 | Atrair inves- |3 |3 |9 |[M=3el=3.Impacta Certo
timentos ex- intensamente e funda-
ternos menta o projeto. E o

objetivo do mesmo que
se fundamentou nessa
oportunidade.

45 | Atrairmdode |2 |3 |6 |M =2 impacta, masndo |Certo
obra qualifi- ¢ fundamento essencial
cada para a prefeitura. [ = 3,

j& que a demanda por
trabalhos em Florianopo-
lis fomenta o setor.

46 | Uso da rota 2 |2 |4 |M=2 impacta o projeto, | Certo como
para projetos- mas ndo ¢ seu Unico oportuni-
piloto fundamento. [=2 ¢ dade futura

consequéncia secundaria
da rota.

Ameacas ‘ M‘ I ‘ C ‘ Correcao

47 | Concorréncia |-1 |1 |-1 | M=-1el=1.Sendo
entre territo- responsavel plena pela
rios gestao de territorios a

concorréncia afeta pouco
a gestdo e ndo ha preo-
cupagdes quanto a con-
corréncia.

48 | Infraestrutura |-1 |1 |-1 [M=-1el=1. As carac-
urbana e turis- teristicas turisticas nao
tica inadequa- impactam diretamente a
da e/ ou insu- rota e ndo sdo a priori-
ficiente dade da Prefeitura quan-

to ao projeto.

49 | Florianépolis |-2 |2 |-4 |[M=-2¢ 1= 2.0 projeto
significando quer mudar essa situacao
apenas praia e a0 mesmo tempo em que
verao quer promover-se tam-

bém por possuir tal ca-
racteristica.

(Continua)
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(Continuagdo)

Ameacas ‘ M‘ | ‘ C ‘ Correcao
50 | Crescimento [-3 |3 |-9 |[M=-3el=3.0 cres-

do setor de cimento s ocorrera com

tecnologia profissionais e a rota

limitado pela demonstra a grande im-

falta de pro- portancia de se mudar

fissionais esse quadro.
51|Maodeobra |[-3|3 |-9 Idem ao

desatualizada item 50
52 | Andoidenti- [-1]1 |-1|M=-1el=1.A comu-

ficacdo da nidade local é usuaria

comunidade secundaria e 0 LOGO foi

local com o contratado especialmen-

processo de te para cuidar de tal

branding e ameaca.

com o resul-

tado dos tra-

balhos
53| Perdadecre- |-2|1 [-2|M=-2,jaque pode

dibilidade e impactar e [ = 1 € ineren-

descontinui- te a qualquer agdo publi-

dade da marca ca.

por possuir

vinculos par-

tidarios

Fonte: A autora (2014).

Assim a tabela foi reorientada, colocando os elementos em sua
adequada classificagdo, que pode ser observado na Tabela 7. Observa-se
que os nimeros dos itens se mantiveram os mesmos para poderem ser
comparados com as analises feitas pela equipe e os elementos foram
realinhados em grau de importancia e magnitude para serem aplicados a
matriz.
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Tabela 7 - Ordenamento dos elementos conforme classificacao

Pontos Fortes M 1 ‘ C
9 8° melhor lugar para desenvolver carreiras profis- 3 13 |9
sionais
Grande quantidade de empresas e empregos na area
11 . 3 (3 19
da tecnologia
15 | Grande crescimento anual da area de TIC 3 13 |9
16 Diversas empresas de desenvolvimento de softwa- 3 13 |9
res € games
1 | Tecnologia como o setor de maior renda 2 |3 |6
Crescente abertura de vagas de emprego no setor
14 . 2 |3 |6
de tecnologia
) Varias instituigoes de PDI, universidades, incuba- 3 11 |3
doras e parques tecnologicos
Primeira capital brasileira em inclusao digital 2 |1 |2
8 | Destino de eventos 1 |12 |2
18 | Grande quantidade de universitarios 2 (1 |2
19 | Diversidade cultural e efervescéncia criativa 2 |1 |2
Cidade mais amigavel do mundo 1 (1 |1
5 | Uma das 10 cidades mais dindmicas do mundo 1 |1 |1
7 |Qualidade de vida 1 |1 |1
10 | Top of Mind em Tecnologia da Informagdo (TI) 1 |1 |1
13 | Capacidade de conectividade 1 |1 |1
Pontos Fracos \% | ‘ C
22 | Problemas de infraestrutura e planejamento urbano |-2 |3 |[-6
23 | Mobilidade urbana 22 |3 |-6
Desconhecimento da populagdo quanto ao perfil
211. . . -2 |2
inovativo da cidade
Priorizagdo de mobilidades de transportes poluen-
24 . 2 (1 |2
tes e pouco eficientes
29 | Custo de vida e moradia 2|1 (2
25 | Infraestrutura turistica precaria e insuficiente -1 1 -1

(Continua)
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(Continuagio)

Pontos Fracos \7 | ‘ C
Associagao excessiva da imagem da cidade a Ponte

26 . -1 (1 |-l
Hercilio Luz
Poucas iniciativas culturais publicas e estruturas

27 ~ -1 (1 |-l
urbanas de recreacdo

Oportunidades M 1 ‘ C

3 Interesse PRIVADO na institucionalizagdo e pro- 3 I3
mog¢ao da inovagao

12 Coritexto favoravel a discusséo e vivéncia da ino- 3 13 |9
vacdo

44 | Atrair investimentos externos 3 13 |9
Explorar as particularidades da cidade e as diferen-

37 PR . - 2 |3 |6
cas dela para as outras “capitais da inovagdo

39 | Representar a inovagdo em SC 2 (3 |6

41 | Promogao conjunta com o Governo Federal 3 (2 |6

45 | Atrair mao de obra qualificada 2 (3 |6
Envolver empreendimentos turisticos no financia-

36 . 2 |2 |4
mento do projeto
Aproveitar o turismo de veraneio para a difusdo da

43 2 |4
Rota

46 | Uso da Rota para projetos-piloto 2 (2 |4

40 | Ciclovia UFSC-UDESC 1 |1 |1

Ameacas \% | ‘ C
Crescimento do setor de tecnologia limitado pela

50 . 30319
falta de profissionais

49 | Florianopolis significando apenas praia e verdo 212 |4

20 | Vinculo da marca a gestdes e partidos 2 |1 (-2
Perda de credibilidade ¢ descontinuidade da marca

53 . i 2 (1 |2
por possuir vinculos partidarios

47 | Concorréncia entre territorios -1 (-1
Infraestrutura urbana e turistica inadequada e/ ou

48| . . -1 (1 |-l
insuficiente

57 Nao identificagdo da comunidade local com o pro- 11 1
cesso de branding e com o resultado dos trabalhos

Fonte: A autora (2014)
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Sera a Tabela 7 responsavel por subsidiar a construgdo da matriz
SWOT que demonstrara o posicionamento atual da Rota.

5.3.4 Cruzamento de dados na matriz SWOT
Apoés a organizagdo dos elementos por ordem de classificacao,

como demonstrado até aqui, passa-se a constru¢do da matriz SWOT,
gerando a matriz a seguir.



Figura 15 - Matriz SWOT da Rota da Inovacio®

Oportunidad
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7 A I 0 2 2 T 20

W W oW W @ @ o T OB

i Primeira capital §2 | 12 12 12 12 18 18 18|-18 -8 -4 -4 -2 -2 -2
¥l Varias instituigod3 | 18 18 18 18 27 27 27|-27 -12 -6 -6 -3 -3 -3
JEY Crescente abertulé | 36 36 36 36 54 54 541-54 -24 -12 -12 -6 -6 -G
i} Tecnologia comol| B 36 36 36 36 54 54 541-54 -24 -12 -12 -6 -6 -6
pI Diversas empresd9 | 54 54 54 54 Bl 81 B81)-Bl -36 -1B -1B -9 -5 -9
Grande Quantide? | 54 54 54 54 81 81 21|81 36 -1 -18 9 4§ 4
82 melhor lugarg|® | 54 54 54 54 81 81 81| 81 36 -1B -18 9 459 4
Problemas de infl-6 |-36 -36 -36 -36 -54 54 54| 54 24 12 12 6 6 &
Mobilidade urba|-6 | -36 -36 -36 -36 -54 54 54] 54 24 12 12 & 6 6

i Desconhecimentq-2 |12 -12 -12 -12 -18 -18 -18] 18 & 4 4 2 2 2
Priorizagdo de mg-2 |-12 -12 -12 -12 -18 -18 -18] 18 & 4 4 2 2 2

el Custo de vida e m]-2 | -12 -12 -12 -12 -18 -18 -18] 12 &8 4 4 2 2 2
Infraestruturatug-1| -6 -6 -6 -6 -9 -9 -§ 4 2 2 1 1 1
Wi fcsociacdoexced-1| 6 6 -6 6 -9 -9 -9 & 4 2 2 1 1 1
Somatario Forcas x Oportunidades = 1089 BO1 354 = 2244
Somatario Forgas x Ameagas = -561 -237 82 = -BB0
Somatario Fraquezas x Oportunidades = -528 -327 -165 = -1020
= 272 2o 30 = 400

Somatario Fraquezas x Ameacas

Fonte: A autora (2014).

Para a construgdo da matriz gerando um resultado também visual,

dispdem-se os elementos maiores classificados de maneira a posiciona-
los no centro da matriz. Assim, ao posicionar os elementos
correspondentes as oportunidades na tabela devemos inserir
primeiramente aqueles que receberam menor pontuacgdo, deixando com
que os elementos melhor classificados fiquem proximos aos elementos

% Os itens dessa figura sio os mesmos da Tabela 7.
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caracterizados como ameacas. Esses elementos, correspondentes as
Ameagas, deverdo ser posicionados do maior para o menor, fazendo
com que os elementos mais proximos de -9 fiquem proximos aos
elementos melhor classificados como Oportunidades. O mesmo ocorre
quanto aos pontos Fortes e Fracos, onde, com relagdo as Forgas,
devemos inserir primeiramente aquelas que receberam menor
pontuagdo, deixando com que os elementos melhor classificados fiquem
proximo aos elementos caracterizados como Pontos Fracos. Ja os Pontos
Fracos melhor classificados devem ser inseridos primeiramente. Essa
disposic¢do, invertendo a maneira de se inserir as oportunidades e os
Pontos Fortes, faz com que se obtenha uma matriz também visual,
centralizando os cruzamentos que mais impactam na empresa e
evidenciando quais serdo as estratégias que mais surtirdo efeito na
situagdo atual. De maneira a facilitar essa visualizagdo o quadrante ¢
pintado com cores distintas, evidenciando ainda mais aqueles elementos
melhor classificados. O resultado da multiplicagdo dos elementos gera
uma pontuagdo para cada cruzamento. Quanto maior for a pontuagdo do
cruzamento, mais impacto a estratégia desenvolvida com o cruzamento
destes dois elementos deverd gerar para a empresa e mais atencao
quanto as suas positividades ou negatividades exigird da equipe
responsavel por desenvolver as estratégias.

Ressaltamos que a elaboragdo da matriz se da multiplicando as
classificagcdes dos elementos. Como exemplo o resultado na primeira
cédula do canto superior esquerdo que resulta o nimero 12, este é o
resultado da multiplicac@o da classificagdo do elemento 6 (Ponto Forte)
e do elemento 45 (Oportunidade), gerando uma Vantagem Competitiva (
Ponto Forte x Oportunidade) graduada em 12 pontos dos 81 possiveis, ja
que o maximo que alcanga cada elemento ¢ 9 de classificacdo e dois
elementos que receberam multiplicagdo maxima, ao serem
multiplicados, resultardo em 81 = 9x9. Ja4 o nimero 18, logo abaixo do
numero 12, foi resultado da multiplicacdo das classifica¢des 2 (¢c=3) e
41 (c=6), desta maneira o 18 foi conquistado multiplicando 6x3=18.
Esse processo ¢ repetido ao longo da matriz resultando e formando o
diagrama acima. Ao final a soma de cada quadrante resultard a
classificacdo final quanto as Vantagens Competitivas; Capacidades de
Defesa; Necessidade de Orientacdo e Vulnerabilidades.

Em relagdo ao resultado obtido temos que a Rota da Inovagdo
apresenta-se com posicionamento atual no quadrante de Vantagens
Competitivas e, conforme apontado anteriormente, remete ao melhor
cenario para a organizagao. E esse quadrante que demonstra quais as
forcas a serem usadas para aproveitar as oportunidades atuais do
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mercado, destacando o projeto em questdo dos demais na geragdo de
Vantagens Competitivas.

De acordo com Ferrell e Hartline (2009) quando o resultado da
quantificacdo do posicionamento resulta nesse quadrante, a empresa
deve seguir uma orientagdo de Agressividade ji que possui muitas
forcas internas e muitas oportunidades externas. Empresas nessa posi¢ao
invejavel podem assumir uma postura agressiva em relacdo as
estratégias. Expansdo e crescimento, com novos produtos e novos
mercados, sdo os aspectos fundamentais para uma abordagem agressiva.

Essa etapa do modelo atualmente ndo ¢é realizada pela equipe do
laboratério que passa diretamente para o desenvolvimento de estratégias
cruzando os elementos de cada quadrante. Faz-se interessante a
construgdo da matriz de maneira quantitativa ja que a mesma possibilita
destacar quais sdo os pontos negativos e positivos considerados de
maior relevincia para o sucesso do projeto. Da mesma forma, a
estratégia que mais trara resultado para o projeto ¢ aquela que resultar
maior pontuacdo, e, sendo anteriormente considerada mais relevante,
devera receber maior atengdo da equipe responsavel por desenvolver as
estratégias.

Apés a fase de identificagdo de cada elemento, a equipe do
LOGO passou ao cruzamento dos dados de maneira mais informal para
o desenvolvimento de estratégias.
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Tabela 8 - Desenvolvimento de estratégias realizada pela Rota da Inovacio

Pontos Fortes (Strengths)

Pontos Fracos (Weakness)

Oportunidades

(Opportunities)

VC1 - 9+20+21+23+24
VC2 -2+22

VC3 - 2+25

VC4 - 6+8+25

VCS - 4+20+22

VC6 - 9+10+20

VCT7 - 5+20+23

VC8 - 5+6+9+10+24
VC9 - 7+20+22+23+24
VCIO0 - 7+25

Vantagens competitivas

Ameacas
(Threats)

Capacidades de Defesa

CD1 - 9+10+26+28
CD2 - 2+7+8+27

CD3 - 1+9+29

CD4 - 4+6A+9+6C+30
CDS5 - 6C+31+8

CD6 - 5+6C+32

CD7 - 9+10+4+1+33

Necessidade de Reorientagao
NRI1 - 11+24+25

NR2 - 25+19A

NR3 - 25+19+14

NR4 - 25+12

NRS5 - 20+16+14+25A

NR6 - 24+15

NR7 - 25A+20+12+18

NRS8 - 25A+19

NRO - 24+23+19A

Vulnerabilidades

V1- 15+26+28
V2-27+11+14+30

V3- 16+32 Autonomia

V4- 12+29+14
V5-19+30+12+27

Vo- 11+32+31

V7- 15+32 Desenvolvimento

Fonte: Baseado no Anexo A (2014).

Ao analisar os dados dessa tabela percebem-se algumas
particularidades em relacdo ao desenvolvimento de estratégias. Ao
desenvolver Vantagens Competitivas, por exemplo, € necessario o
confronto entre Oportunidades e Forcas. Na classificacdo original,
realizada pela equipe do laboratdrio, tinha-se que os elementos de forga,
fraqueza, oportunidade e ameagas estavam representados da maneira a
seguir.
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Tabela 9 - Numero identificador dos elementos classificados como forca, fraqueza, oportunidade ou ameaca
Pontos Fortes 1] 2] 3] 4] 5| 6] 7] 8] 9l1o]11]12]13]14]15]16]17]18]19
Pontos Fracos 20121(22]23|24(25]26|27]|28|29]30
T T TP RN 21 (3233 34]35]36]37]38]39]40]41]42]43]44]45] 46|
Ameacas 47148 (49150|51 5253

Ja apds as devidas adequagdes dos elementos a tabela pode ser reconstruida da seguinte maneira:

Tabela 10 - Tabela reconstruida

Pontos Forte 1] 2 4| 5| 6| 7] 8] ol1o] 1] 13]14]15] 16 2] 18] 19
pontos Frace 212223 ]24]25]26 |27 €] 29

Ope ade 36|37 3€]39 40| 41 28] 43 44|45 46] 3 12
Ameaga 470484950 3(] 525320
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Passamos agora a analise das estratégias desenvolvidas pela
equipe que buscam, além das demais orientagdes, principalmente, as
Vantagens Competitivas. Relembra-se que esta andlise esta limitada a
uma exemplificagdo e, por esse motivo, ndo sera realizada de maneira a
abranger todas as estratégias realizadas pela equipe, apenas parte desta.

Ao analisar-se a VC1 que é a Vantagem competitiva 1 que, de
acordo com a Tabela 8 foi formulada utilizando-se os elementos:
9+20+21+23+24, percebemos que se cruzaram Pontos fortes (9) com
Ameagas (20) e ainda com Pontos Fracos (21, 23, 24). Dessa maneira
percebemos que essa estratégia estaria na verdade caracterizada como
uma capacidade de Defesa e ndo Vantagem Competitiva se
considerarmos o cruzamento do Ponto Forte (9) com a Ameaca (20). Ja
se compararmos os Pontos Fracos (21, 23, 24) com a Ameaga (20)
estariamos diante de uma Vulnerabilidade e ndo de uma vantagem
competitiva. Mesmo errando em sua conceituagdo, percebemos que a
equipe, mesmo nao tendo organizado os itens na matriz SWOT, acabou
gerando uma estratégia dentro da zona de maior impacto para a
organizacdo que na matriz SWOT estd representada pela zona rosa da
Figura 15.

Ja em relagdo as Necessidades de Reorientacdo, temos a NR4
composta pelos elementos 25 e 12. Percebemos primeiramente que
mesmo tendo classificado de maneira inadequada no principio como
Ponto Forte, ao desenvolver as estratégias de Reorientagdo da empresa o
elemento 12 foi devidamente considerado como Oportunidade e acabou
gerando uma orientagdo para Crescimento ou Necessidade de
Reorientagdo ao ser cruzado com o elemento 25 corretamente
classificado como Ponto Fraco.

Outro ponto que merece destaque ¢ que muitas das
Oportunidades inicialmente identificadas acabaram ndo servindo como
elemento integrante para o desenvolvimento das entdo chamadas pela
equipe de Vantagens Competitivas, nem para o desenvolvimento das
Necessidades de Reorientagdo. Ja em relagdo as ameacas identificadas
inicialmente nenhuma foi utilizada para criar estratégia de Defesa ou
Sobrevivéncia, o Unico elemento que constituiu ameaga foi o que
inicialmente teria sido considerado Ponto Fraco (elemento 20).

De um modo geral percebemos que, mesmo empiricamente, a
equipe conseguiu fazer uma distingdo correta de quais seriam os
elementos mais importantes e de maior impacto para a organizagao e por
esse motivo percebemos que diversas estratégias foram desenvolvidas
levando em conta esses elementos. Dentre estes podemos destacar os
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Pontos Fortes: 9, 11 e 14, onde os dois primeiros apresentam pontuagio
maxima e compdem diversas estratégias apresentadas pela equipe. Em
relacdo aos Pontos Fracos temos os elementos 22 e 23 que compuseram
diversas estratégias também. Ja em relacdo as oportunidades a melhor
pontuada, elemento 12, é a que mais aparece compondo estratégias. Por
fim, quanto as ameagas, estas ndo foram representadas ao desenvolver
estratégias, porém ao identificar o item 20 como ameagas este acabou
sendo responsavel por compor diversas estratégias, mesmo nao
recebendo pontuagdo mais alta.

De uma maneira geral podemos afirmar que a equipe, ao realizar
a constru¢do da matriz SWOT de acordo com o modelo proposto
poderia ter melhor classificado os elementos e desta forma desenvolver
estratégias de maneira mais clara, ja que o cruzamento de dados poderia
se dar de forma mais padronizada. Da mesma forma, ao organizar os
elementos na matriz SWOT demonstrando aqueles que mais impactam
na organizagdo, acaba-se focando a atengdo dos membros em estratégias
com maior eficacia ja que ao classificar os elementos estar-se-ia
restringindo as caracteristicas essenciais da empresa e, desta maneira,
mais alinhada a seu DNA.

5.4 ASPECTOS CONCLUSIVOS

Ao organizar a aplicagdo da analise SWOT em um modelo
voltado a suprir as necessidades especificas do Brand DNA Process seus
objetivos e possibilidades acabam se mostrando mais claros a seus
aplicadores. Ao organizar um roteiro que devera ser seguido para a
constru¢do da matriz SWOT, esta acaba sendo muito mais completa e
objetiva, melhor auxiliando seus aplicadores.

O método utilizado partiu primeiramente da evidenciagdo dos
conceitos que compdem a analise SWOT, partindo da premissa de que
“o referencial tedrico sera a base que indicara os principios, categorias e
conceitos que possibilitam fundamentar, compreender e desenvolver
qualquer trabalho que busca dar resposta a problemas” (SEVERINO,
2007, p. 121). Evidenciando as caracteristicas conceituais da analise do
ambiente interno e externo pretendemos resolver a questdo recorrente
nas analises SWOT de confus@o entre pontos internos e externos. A
pergunta basica para a distingdo de pontos internos e externos, ou seja,
para diferenciar um ponto forte ou fraco de uma oportunidade ou
ameaca ¢ perguntar: “‘Haveria essa questdo se a empresa nao
existisse?’. Se a resposta for sim, a questdo deve ser classificada como
externa” (FERREL; HARTLINE, 2009, p. 133). Ao comparar-se a
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pratica vivenciada no laboratério até entdo e o modelo proposto,
percebemos que ha sim, como ja previsto na bibliografia, a confusdo dos
aplicadores quanto aos conceitos de cada elemento que compordo a
analise. Essa confusdo acaba prejudicando a montagem da matriz. Dessa
maneira, percebemos que a revisdo tedrica anterior a realizagdo da
analise ¢ importante para conceituar os elementos e fazer com que todos
os membros da equipe possuam o mesmo repertorio teodrico e conceitual.

Apds o estudo do referencial teodrico, passamos assim para a
identificagdo de cada ponto interno e externo. Para esta identificagdo
primeiramente houve o confronto dos diversos pontos internos e
externos dos principais concorrentes com a empresa. Essa comparagdo
objetivou evidenciar quais os pontos fortes e fracos da empresa sao
superados pelos concorrentes. Aqui o que se pretendeu evidenciar é, por
exemplo, a validade de um ponto classificado como forte em relagdo ao
mesmo ponto de uma outra empresa. Muitas vezes os pontos fortes ou
fracos sdo assim classificados ao analisarmos a empresa isoladamente. A
percepcao a respeito do mesmo ponto pode ser relativizada caso algum
concorrente possua a mesma fraqueza ou fortaleza. O mesmo ocorre
com caracteristicas externas. Uma ameaga pode ser vista como
oportunidade ao compararmos a situagdo da empresa com os demais
concorrentes.

Apds a comparagdo empresarial com os principais concorrentes
passamos a andlise de pontos exemplificativos genéricos de modo a
evidenciar algum elemento ndo identificado a comparagdo com os
principais concorrentes. Buscamos nessa etapa a discussdo dos
integrantes a respeito das respostas dadas pelos colaboradores as
comparacgdes entre os concorrentes e percepgdes sobre a organizagao
que ndo puderam ser registradas no quadro comparativo. Nao realizada
no projeto em andlise, a andlise comparativa ndo pode trazer os
beneficios esperados pelos autores que a defendem. Acreditamos que a
ndo realizagdo dessa etapa privou os membros da equipe de desvendar
mais facilmente situagdes praticas ja presenciadas em projetos similares
e, assim, poder se valer dos erros dos concorrentes para buscar acertos.

Devidamente identificados cada elemento externo e interno da
empresa, ¢ realizada a mensuragéo isolada de cada um em relagdo a sua
importancia atual para a empresa e sua magnitude de impacto. Ao
apropriar os valores de importancia e magnitude, nos é permitido obter o
resultado da classificacdo geral do elemento (Classificagdo geral =
Importancia x Magnitude). E essa etapa que identifica e ressalta as
caracteristicas que mais influenciam a empresa e seu DNA. Aqueles
elementos que afetam intensamente a empresa deverdo ser avaliados
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com maior magnitude e aqueles pelos quais a empresa tem maior
prioridade em solucionar devem ser avaliados com maior importancia. O
elemento, com quanto mais importancia e magnitude for avaliado, mais
influenciara no DNA empresarial. Nao tendo sido realizada a
classificacdo no exemplo analisado, percebemos que muitos elementos,
que ndo interferem diretamente na construgdo de estratégias, acabaram
sendo amplamente utilizados. Essa op¢ao da equipe do laboratdrio ndo
pode ser considerada errada, porém acreditamos que ao se focar em
elementos com maior impacto na empresa, estar-se-ia também
desenvolvendo estratégias mais eficazes para os objetivos do projeto.

O modelo, entdo, pode assim ser montado evidenciando o
posicionamento empresarial que indicara suas caracteristicas de DNA
empresarial. Devidamente classificados, os elementos sdo organizados
de maneira a evidenciar suas caracteristicas mais pungentes e
diferenciadoras. Aquelas caracteristicas que mais impactam a
organizacdo estardo no meio da matriz SWOT e facilmente indicardo o
que se deve fazer para: 1) Conseguir desenvolver a empresa, por meio
de forgas potencializadas por oportunidades, o que demonstra uma
orientacdo a agressividades; 2) Manter a empresa, por meio de forgas
que amenizam as ameagas, orientando a empresa a diversificacdo; 3)
Propiciar o crescimento e desenvolvimento organizacional, por meio de
fraquezas que podem ser neutralizadas ou superadas por oportunidades,
orientando a empresa a recuperacdo empresarial; e 4) Possibilitar a
sobrevivéncia empresarial, percebendo quais fraquezas devem ser
superadas de modo a impedir que ameagas se tornem empecilhos a
defesa organizacional.

A melhor organizagdo dos elementos possibilitou uma visdo mais
geral e organizada do que se poderia investir como estratégia dada as
informagdes colhidas ao longo da analise. O modelo proposto também
identifica qual é o posicionamento atual da empresa, o que ja possibilita
entender qual ¢ a diretriz principal que a equipe devera seguir para
alcangar os resultados almejados.

Organizando o conteido adquirido pela analise SWOT,
acreditamos dar mais clareza ao processo e evidenciar quais elementos
devem ser primeiramente atacados e ponderados na constru¢cdo do DNA.
Perceber mais claramente o que a empresa enfrenta em relagdo ao
mercado e seu ambiente interno € o primeiro passo para identificar sua
identidade, seu DNA.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objeto de uma identidade corporativa corresponde aos
conceitos e aos valores de marca de uma empresa. Assim, podemos
compreendé-la como a representacdo de um objeto imaterial. Por meio
desse signo ou sistema signico € que o consumidor terd contato indireto,
por uma mediagdo, com os conceitos de marca.

Dessa forma, quando o consumidor recepciona em seu interior
favoravelmente uma empresa, decorrente de experiéncias positivas com
seus produtos e servigos — percebemos uma vez mais a tamanha
importancia da experiéncia para a validagdo de uma representacdo —,
fortalece a crenga de que, quanto mais se relacionar com tal marca, mais
chances terd de novamente vivenciar situagdes que julga benéficas.

E importante ressaltar que a aplicagio incorreta de uma
identidade corporativa pode acabar invalidando a representacdo dos
conceitos de uma determinada marca. E fundamental lembrar que a
confirmagdo das experiéncias positivas reforca e fixa uma crenga no
consumidor, traduzida na exterioridade, como héabito de conduta,
entendido aqui como habito de consumo. Por isso a importincia da
aplicagdo coerente da identidade corporativa e de sua sintonia com a
marca. A metafora do DNA empresarial proporcionado pela aplicagdo
do Brand DNA Process auxilia na correta e eficaz aplicagdo da
identidade corporativa e principalmente na sua construgao.

Em relacdo ao Branding e a Gestdo do Design, percebemos que
estas se relacionam intimamente e, atuando em conjunto, ajudam a
desenvolver estratégias para a solugdo de problemas identificados pelo
marketing. E por meio do marketing e suas ferramentas que podemos
obter os dados sobre o meio, os concorrentes, os consumidores, as
oportunidades, as ameagas e as necessidades, como também nos ¢
possivel ter mais clareza de como preparar e organizar de uma maneira
universal ou especifica cada componente de uma estratégia.

O papel do design estd na possibilidade de interpretacdo e
aplicacdo conceitual para a representacdo de valores da empresa, dos
dados coletados pelo marketing e das preferéncias dos consumidores. O
design ¢é responsavel por criar interfaces — pontes de comunicagado direta
— com o consumidor que interpretara a comunicagdo entre eles e a
empresa. JA o branding permite que o design realize seu trabalho
congruentemente aos objetivos estratégicos empresariais e, por meio de
metodologias como o Brand DNA Process, possibilite que a empresa
identifique suas caracteristicas e se porte de acordo com suas
potencialidades e qualidades no mercado. A evidenciagdo do DNA
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empresarial faz com que a empresa, ao ter conhecimento de seus
elementos identificadores, posicione-se corretamente no mercado,
podendo tirar maior vantagem de suas proprias caracteristicas e podendo
mostrar-se ao mercado da maneira que ela realmente é, através de uma
marca adequada.

Podemos afirmar que o objetivo geral dessa pesquisa foi
alcangado. Por meio de uma extensa pesquisa bibliografica que
abrangeu, além da teoria especifica sobre a analise SWOT e suas
peculiaridades, os conceitos e caracteristicas dos elementos que a
compdem. A aprofundada pesquisa tedrica permitiu que pontuassemos
cada caracteristica da analise e que ficassem mais claros os objetivos da
identificagdo de cada item componente da analise. Da mesma forma,
tendo participado de projetos que utilizaram a metodologia do Brand
DNA Process e, por isso, tendo prévio conhecimento de quais sdo as
informagdes uteis e necessarias para a construcdo do DNA empresarial,
foi possivel selecionar os melhores métodos existentes e propor um
modelo adaptado fundamentado para ser utilizado na metodologia.

Quanto aos objetivos especificos da pesquisa, uma extensa
pesquisa bibliografica foi realizada sobre Analise SWOT, Ambiente
Interno ¢ Ambiente Externo, Brand DNA Process, planejamento
estratégico, design, gestdo do design, cocriagdo, branding e matriz
SWOT, o que possibilitou a profunda compreensdo dos referidos
conceitos. Um grande numero de informagdes foi coletado, porém a
pesquisa limitou-se a transcrever apenas os conceitos mais especificos
que permitissem uma plena aplicagdo do modelo proposto de analise
SWOT. Dessa maneira a pesquisa de branding, design e gestdo do
design apenas ficaram implicitas e pouco detalhadas. Sendo assim, a
construgdo da fundamentagéo tedrica que permitisse a compreensao dos
principais conceitos foi elaborada por extensa pesquisa bibliografica,
vencendo assim o primeiro objetivo especifico.

Por meio de materiais coletados no proprio laboratério, por
experiéncias proprias e por diversos artigos que relatam a metodologia
do Brand DNA Process foi possivel relatar quais suas principais
peculiaridades, vantagens e objetivos. A descricdo detalhada do que
consiste a metodologia e a maneira com que esta ¢ aplicada atualmente
no LOGO permitiu o alcance do segundo objetivo especifico. Da mesma
maneira, a extensa pesquisa sobre os diferentes métodos e modelos
apresentados por diferentes autores e sua descrigdo permitiu a conquista
do terceiro objetivo especifico que consistia na identificacdo de quais
procedimentos e etapas sdo ensinadas na doutrina para a realiza¢do da
analise SWOT.
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Apés toda a pesquisa conceitual sobre a andlise SWOT, o
ambiente interno, o ambiente externo, a metodologia do Brand DNA
Process e a maneira como atualmente ¢ realizada, foi possivel selecionar
os modelos mais uteis para a construgdo da matriz SWOT de maneira a
subsidiar a coleta de informagdes necessarias para fundamentar a
construgdo do DNA empresarial.

Sendo o quarto objetivo especifico tragar uma alternativa que
podera gerar informagdes mais uUteis e efetivas para a utilizagdo na
metodologia do Brand DNA Process a partir dos ensinamentos colhidos
na doutrina, este objetivo foi conquistado ao propor o modelo de matriz
SWOT construido de maneira a evidenciar os pontos fortes, fracos,
oportunidades ¢ ameagas mais relevantes visualmente. A construgdo de
um modelo que induz o aplicador da andlise a enxergar os principais
pontos criticos em conjunto e categorizados visualmente de acordo com
magnitude e importancia, complementa e condiz com a metodologia do
Brand DNA Process. Os elementos disponibilizados no centro da matriz
acabam remetendo novamente a metafora do DNA, o qual é centro dos
seres ¢ € responsavel por carregar sua esséncia. Ao falarmos em
esséncia, intuitivamente somos remetidos a ideia de prioridade, de
centralidade. Dessa maneira, ao centralizarmos os elementos criticos que
mais influenciam o DNA empresarial na matriz SWOT, facilitamos a
percep¢do das caracteristicas empresariais. A proposta de construcdo da
matriz SWOT na presente pesquisa, além de evidenciar os elementos
por sua andlise pontual e isolada, permite também que os mesmos sejam
percebidos em conjunto, de forma a fundamentar o quinto elemento do
DNA empresarial, elemento integrador.

6.1 RESULTADOS ALCANCADOS

A pesquisa tedérica e a organizacdo dos diferentes conceitos e
métodos da analise SWOT permitiu que o laboratério LOGO adquirisse
um conhecimento mais profundo sobre o que ¢ e, principalmente, como
deve ser realizada uma analise SWOT. Ao longo da pesquisa e da
identificagdo das etapas e da maneira como ¢ realizada a analise SWOT
no Brand DNA Process, percebemos que o processo de construgdo da
matriz SWOT era realizada de maneira muito intuitiva e carente de
aparatos teoricos profundos. A organizagdo do processo de como
realizar a analise SWOT e quais sdo as etapas a serem seguidas
facilitardo o trabalho das equipes, ndo apenas para melhor conceituar os
elementos, mas também no momento de se desenvolver estratégias. A
formulagdo de estratégias ¢ facilitada ao classificar os elementos de
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maior influéncia na organizagdo e fazé-los, obrigatoriamente, serem
comparados com os demais bem classificados.

A aplicacdo da andlise SWOT ¢ realizada atualmente no Brand
DNA Process de maneira muito subjetiva, sem uma estrutura
padronizada. Essa caréncia por estrutura padronizada metodologica
acaba fazendo com que a cada projeto a matriz seja construida de uma
maneira diferente, partindo de um modelo basico, sem aproveitar as
descobertas metodologicas de projetos realizados anteriormente. Essa
falta de método acarreta também na falta de documentagdo apropriada
da etapa da analise SWOT, ficando os elementos apenas evidenciados
de maneira isolada, sem ser confrontados apropriadamente com seus
pares. Essa falta de documentagdo e devido confronto de cada
caracteristica empresarial impede que a analise SWOT no Brand DNA
Process possa ser desenvolvida e aprimorada.

A auséncia de registros efetivos das diferentes etapas para a
construgdo da analise SWOT acaba fazendo com que a cada projeto se
perca, ou seja esquecida, uma pratica que se demonstrou fundamental
para a evidenciagdo de determinada caracteristica empresarial. Além de
impossibilitar a melhoria constante da etapa, a falta de documentacio
acarreta que a inteligéncia organizacional do LOGO em relagdo a
analise SWOT nfo seja repassada a futuros membros, que apenas
poderdo recorrer aos relatorios documentais para ter acesso as
informagdes da metodologia e do projeto especifico. Os caminhos para
as solugdes dos problemas acabam sendo sempre novos e aqueles
conquistados acabam sendo esquecidos.

O principal resultado alcancado com a presente pesquisa ¢ a
proposta de um modelo descrito passo a passo de como realizar a analise
SWOT. A possibilidade de formalizar e registrar como serd feita a
analise SWOT das futuras empresas clientes do LOGO ¢ o principal
fruto desta pesquisa. A documentagdo do trabalho é o primeiro passo
para seu aprimoramento ¢ progresso. A analise realizada em um projeto
ja concluido, utilizando como modelo comparativo o modelo proposto,
ja possibilitou que algumas peculiaridades fossem identificadas, entre
elas a possivel confusdo de conceitos entre os integrantes quanto ao que
seria ambiente interno — ponto forte e ponto fraco — e o que seria
ambiente externo — oportunidade e ameaca; a qualificacdo do que
realmente é importante e podera influenciar a organizagdo na busca por
seus objetivos; a identificacdo de qual quadrante estratégico em que
empresa esta e quais serdo os elementos que a fardo trocar sua realidade;
e, por fim, a documentacdo e percepcdo mais geral da realidade
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organizacional e as caracteristicas que a compdem e comporao seu
DNA.

Além de possibilitar a documentagdo e registro da etapa da
analise SWOT, percebemos também que a maneira com que era
aplicada a analise SWOT, por se basear em uma proposta mais subjetiva
e intuitiva, acabava ndo trazendo conclusdes especificas e pontuais a
respeito do posicionamento e da orientagdo a ser seguida pela empresa.
O posicionamento ¢ a chave para o Brand DNA Process, sera ele que
guiara as demais etapas posteriores ao diagndstico. Nesse sentido temos
que:

[...] conhecer a empresa intimamente faz-se mais
que necessario para que, dentro do processo
cocriativo, a construcdo da marca seja feita de
maneira eficiente e consiga criar o apelo
emocional necessario que servira de elo de ligagao
entre ela e o seu consumidor. Por isso ¢
fundamental que o profissional responsavel pela
gestdo da marca dé um destaque a etapa de
diagnostico, adquirindo assim um melhor
entendimento do que a marca é e do que ela
necessita para se posicionar no mercado e viver o
seu DNA. (STODIECK; GOMEZ, 2012, p. 10).

A contribui¢do para o aprimoramento da etapa de diagnostico,
especificamente para a constru¢do de um método proprio de aplicagao
da analise SWOT no Brand DNA Process, acaba se mostrando como
pressuposto basilar para o desenvolvimento da metodologia de maneira
a manté-la sempre atual e efetiva para a identificacio do DNA
empresarial.

6.2 TRABALHOS FUTUROS

Inimeras sdo as abordagens que poderdo ser fruto da presente
pesquisa a fim de utilizar e aprimorar os resultados aqui obtidos
aprofundando ainda mais o objeto de estudo. Entretanto, a abordagem
que mais proporcionaria resultados e contribuiria para o
desenvolvimento constante do Brand DNA Process seria a aplicagdo,
mensuragdo e validagdo pratica do modelo proposto na presente
pesquisa.

A validagdo do modelo proposto em projetos selecionados com a
participa¢do, também cocriativa, dos demais membros do laboratdrio
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por meio de uma pesquisa-acdo seria excelente para implementar o
modelo a fim de este passar a ser formalmente utilizado nos projetos do
Brand DNA Process.

A realizacdo da aplicagdo do modelo, sendo prontamente
avaliado pelos proprios membros do laboratério acarretaria no
aprimoramento ¢ adequagdo mais precisa do modelo as necessidades de
informac¢ao do DNA empresarial. Acreditamos que essa seria a melhor
maneira de dar continuidade ao trabalho aqui realizado e esperamos que
a execucdo dessa etapa preliminar seja possivel em um futuro préoximo.

A etapa de diagnostico do Brand DNA Process, por constituir a
base para todas demais etapas do processo, € a que exige maior aten¢ao
e constante aprimoramento. Acreditamos que o constante estudo e
formalizagdo dessa etapa agregara valor ndo apenas a metodologia do
Brand DNA Process e¢ as metodologias utilizadas no LOGO, mas
também a futuros trabalhos que pretendam usar a ferramenta da analise
SWOT aplicada a diferentes disciplinas que ndo somente o
planejamento estratégico. A validagdo e implementagdo de um modelo
formal de aplicagdo da analise SWOT ¢ essencial para a fundamentagéo
de pesquisas em gestdo de marcas, de maneira a tornar os projetos cada
vez mais cientificos, contribuindo para os estudos, pesquisas e
profissionais da area de branding, design e, principalmente, aos adeptos
ao DNA empresarial.
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ANEXO A —- DADOS DA ANALISE SWOT

PONTOS FORTES

1. O setor de t logia de Floriandpolis & ite o setor de maior renda da cidade, comrespondendo a % do PIB atual;

2. A cidade possui varias instituicd das de i d Ivimento e i #0, 15 centros universitarios, incubadoras e parque
tecnologico;

3. Ha grande int: de iniciativas piblicas e privadas para instituci ar o to de t logia e inovacéo & de local e, de

conjunta, promover este posicionamento internacionalments;

4. (antes: 13) Eleita a cidade mais amigavel do munde (Forbes 2013);

5. (antes: 14) Esta entre as dez cidades mais dindmicas do mundo (Newsweek);

6. (antes: 15) Primeira capital do paiz em inclus&o digital (FGV);

7. (antes: 16) Considerada a capital com a melhor qualidade de vida e a quarta melhor cidade do pais para se viver (ONU);

8. (antes: 18) quarto destine internacional de eventos no Brasil (ICCA);

9. (antes: 19) oitava melhor cidade do Brasil para um profissional fazer carreira (Escola Brasileira de Administragdo Pablica);
10. (antes: 21) Top Of Mind como cidade da Tecnologia da Informagéo em SC — 2009, 2010 e 2011

11. (antes: 22) a Grande Floriandpolis possui 583 empresas de tecnologia com mais de 12 mil empregos - (Sebrae/SC, 2010);

12. (antes: 23) existe um i favoravel no icipio, no estado e no pais para a discussdo e vivéncia da inovagio (UDESC);
13. (antes: 24) cidade com maior numero de pontos de intermet do pais (UDESC);
14. {antes: 25) para o ano de 2014, as empl projetam a idade de 2397 novos profissionais para o setor. (ACATE);

15. (antes: 26) a area de TIC conta atualmente com cerca de 5.500 colaboradores. Este nimero indica uma situacio favordvel do setor, que cresce,
em média, 25% ao ano. (ACATE);

16. (antes: 28) p ¢ade p de i de € games;

17. (antes: 30) entre as dez melhores cidades do Brasil para trabalhar;

18. (antes: 31) Entre 15% 4 20% dos d conomi te ativos séo

19. (antes: 32) grande diversidade cultural na cidade p i um i de efen éncia criativa;

PONTOS FRACOS

20. (antes: 4) Vinculo da marca a gestdes e partidos;
21. (antes: 5) Desconhecimento da grande populagdo do perfil inovativo & empreendeder da cidade no segmento tecnologicos;

22 (antes:B) P de inf ep ji ito urbano;

23. (antes: 33) Péssima mobilidade urbana de Floriandpolis; (UnB 2009) (RBS 2011);

24 (antes: 34) A cidade da prioridade para os carros, existem poucos bici arios e ciclovias e o sist de i porte coletivo & pouco eficients;
25. (antes: 35) Infraestrutura turistica precéria, especialmente sobre hoteis, com p im na temp ;

(Continua)
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(Continuagéo)

26. (antes: 36) Forte associacdo da cidade com a Ponte Hersflic Luz, por veres parecendo que a ponts 2 as praias sdo os (nicos atrativas de
Florianapolis;

27. (antes 37) Pousas iniciativas culturais plblicas e estruturas urbanas de recreagio;

28. (antes: 38) Agles plblicas vinculadas a panidos e mandatos politicos;

20. (antes: 30) Alto custo de vida e alta especulagio imabiliaria;

30. (antes: 40) Grande gargale do setor de tecnologia, o principal da cidade, com falta de mdo de obra especializada  também de interagdo
sistemdatica entre as empresas e as universidades;

(antes 41) Falta de conhecimento por parte da propria comunidade intema quanto ac cardter inovader da cidade; (INFRAERD)

OPORTUNIDADES

31. (antes:7) Integrar e unificar informagdes, gestores & instituigies de inovagio sob a mesma perspectiva;

32 (antes 8) Divulgar o perfil de inovagio & comunidade local, envolvendo-a em agies, 4 sociedade como um foda;

33. (antes: ) Promaver & ampliar o cendrio e agies de inovagio na cidade e didlago entre gestores, comunidade e instituigdes;

34. (amtes: 42) Muites eventos promovidos pelas institvigies de tecnologia, p&d. industria eriativa, entre outros que pedem ser adicionados
temporariamente a rota ou fazerem parte de suas agdes;

35. (antes: 43) Comegar com um semindrio de inovagdo com uma palestra proporcionada por oada instituicio da rota, chamando interessadas em
visitar ou frabalhar esses pontos. (CELESC);

36. (antes: 44) Oporunidade de envolver hoteis e restaurantes para financiar o projete, podends inclusive sustentar sem o apoio financeiro da
prefeitura. Envolver ACIF, CDL. (CELESC):

37. (antes: 45) Capital da inovagdo tem varias, mas guem tem uma rofa da inevagio? Flodandpelis € inovadora, com cereza. Temos muito o que
mostrar. Um parque forte. Uma indistria de games forte, que poucos conhecem. Barcos. (CELESC):

38. (antes: 46) os meradores da cidade tem um nivel alo de instrugo, muites do meie académico, que poderia ajudar a tocar o projeto, & evitar
alguma questdo sobre mudanga de governe (UDESC)

39 (antes: 47) o PRI represents também a inovag3o de SC, ande podem ser agregadas outras instituigies (UDESC)

40. (amtes: 48) implantar ciclovia ligando UDESC-UFSC;

41. (antes: 40) aproveitar a proximidade da rota da inovagdo com os centres administratives estaduais para a promogio conjunts;

42 (antes:50) oriagio de rodas cosriativas para o debate de problemas e geragio de solugdes para a cidade, através da formac3o de equipes
multidisciplinares e com participaglo dirsta da comunidade;

43. (antes: 56) Se utilizar do turisme de veraneio para a promogio da rota da inovagdo;

44 (antes: 57) Atrair investimentos e negdcios de capital externc para as empresas locais:

45. (antes: 58) Usar de sua qualidade de vida 2 de trabalho para atrair mic de obra gualficada para o suprimento & ampliagio do mercade de
inovagao;

(Continua)
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46. (antes: 58) Utilizag3o da rota como ambisnts de implementagdo de projetos-piloto desenvalvidos com vistas & adequacdo da cidade ao conosits
de Smart City:

AMEACAS

47. (antes: 10) A crescents concoméncia entre o5 temitdrios requer canstante stuslizagio e desenvolvimento para sediar eventos & empreendimentos:
48. (antes: 11) A falta de infraestrutura wbana e turistica adequada pede comprometer a implementagiio da Rota de Inovagdo e prejudicar o
desenvolvimento do setor,

40, (antes: 12) O reconhecimento de Floriandpolis apenas coma turismo de veraneio;

50. (antes: 51) A escassez de mac-de-obra, gque representa a grande fragilidade do setor (de tecnologia), ndo apenas em Santa Catarina, mas
tambem em outros Estadoes do Brasil (ACATE)

51. (antes: 52) Falta de capacitagio de mio-de-cbra associa-se dirstamente 3 alta velocidade das mudangas que ocomem ne sefor de TIC, exginde
a necessidade constante de aj.ualizagso dos profissionais (Coral, Pereira e Bizzotio, 2008 - ACATE);

52 (antes: 54) A ndo identificacio da comunidade local com @ processo de branding & cam o resultada dos trabalhos;

53. {antes: B0) Vinculo da marca & uma determinada gest3o do governo, o que pode torna-la plataforma politica, comprometendo sua credibilidade e
tomando-a efémera;

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS CPORTUNIDADES AMEACAS

1 Tecnologla como seior de malor 20 | Vinculo da marca 3 gesties & 31 | Integrar e unificar informagBes, 47 | Concoméncla entre ferrfitrios
rznda partidos gestores 2 Institugles o2

Inovagio

2 Vanas Instnulghes de PO, 21 | Desconhediments da populagso 32 | Promgver o pedfl Inovative junie | 48 | INraesinidura woana e wristiea
universidades, Incubadoras e quanto 20 perfll Inovative da cldade; a comunidade Intema Inadequada efou Insuficlente
parjuas tecnolagieos

3 | Interesse publico e privado na 22 | Proolemas de Infraesirura & 32 | Promavere ampllar a Inovagio | 48 | Fledantpolls significando apenas
nstitucionallzag3o & promogdo da planejamento whano cocrativaments prala 2 verdo
novacin

(Continua)
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(Continuagéo)
4 | Cidade mals amigavel domundo | 23 | Moblidade urbana 34 | Realizagdo = direcionamenta e | 50 | Crescimento 0o s=tor de t2onaliga
SVENtCS para 3 area oa rota limitago pela faia de profissionals
5 | Umadas 10 cigates mals 24 | Priorzago o= modalldades de 35 | Realizar evertos inaugurais 83 | 51 | M3o de obva deeatualizada
dindmicas do mundo transporte poluentes & pouco Roia
efiienizs
& | 1*caphal braslielra em Inciusdo 25 | Infraestrutura turistica precara e 36 | Envoleer empreendmentos 52 | Andoldentficagio da comunklade
digital Insufglents turisticos no fnanclamento do Ipcal com o processo de branding
projeto & £om 0 resultado dos Fabalhos
7 | cuslidade de vida 26 | Assoclapdo excessiva dalmagemda | 37 | Ewplorar as parficularidades da | 53 | Perda de crediblidads e
cigaoe 3 Ponte Hercllo Luz cldans & a5 OfSrencas 0el3 para descontinuidade da marca por
35 DUITas “capitale da novagdo” POSSUN VINCUIDE pardanos
3 | Destino de eventoe 27 | Poucas Iniciatvas cuturals poolicas & | 38 | Aprovaltar o Imelectn e ssus
esinuturas uroanas oe recreagio; moradores para a concretizagdo
£ Omogad b projetn
3 | e*memoriugar para desenvolver | 28 | Agdes pubicas vinculadas a parfides | 32 | Represeniar a novagio em SC
CAMEIras profssionals & mandatos poiiticos
10 | Top of Mind em T1 Custo de vida e moradla 40 | Clelowla UFSC - Udesc
11 | Grands quantdade de empresas € | 30 | Gargalo no setor de tecnologla 41 | Promogdio conjunia com o
eMpreges na drea de tecnoiogla Govemp Estagual
12 | Contexto favordvel 3 discussdo e 42 | Coorlar 3 cidade
vivencia da novagdo
13 | Capacidade de Conectividade 43 | Aproveiiar o turismo de veranelo
para a difusio da rta
14 | Crescents aDemura de vagas oe 44 | Atrair mvestimentos scemos
Emprega na setor de tecnologla
15 | Grange cresciments anual da rea 45 | Atrair mSo o2 obra quaimeada
de TIC
16 | Diversas empresas de 46 | Uso ga Rota para projetos-plioi
desenvolvimento de softwares 2
gamas
17 | Uma das 10 melhares cidades do
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Brasll para tradaihar

18 | Granoe quantidade de
universitanos

19 Civersidade cumural 2
efarvescansia crialiva

‘antagens Compefitivas

Capacidade Defesa

Necessidade Reorientagéio

Vulnerabilidades

S9+20+21+23+24
2422

2425

6+5+25
4420422
9+10+20
5+20+23
S+6+9+10+24
T+20+22+23+24
T+25

9+10+26+28
2+T+8+27
1+9+29
4+6A+9+6C+30
BC+31+8
S+6C+32
9+10+4+1+33

11+24+25
25+194
25+159+14
25+12
20+16+14+254
24+15
25A+20+12+18
254+19
24+23+18A

15+26+28
27+11+14+30

16+32 Autonomia
12+29+14
19+30+12+27

11+32+31

15+32 Desenvolvimento

Vantagens Compefitivas

Capacidade Defesa

Necessidade Reorientagiio

Vulnerabilidades

Credibilidade
(empresa)+Crescimentos-=>Novas
filiais, mao de obra, exteror+Estar
em Flofandpolis+ida para o
=apiens pode agregar start-ups
spin-offs+Entrar em wniversidades
para maximizar pesquisa e

inovagSo

Confianga (Produto)+Esta inserida

historia+network +falta de mao de
cbra (pela cidade)+custo de vida
elevado em floripa

Confianca
| Produto)+Espedalidade nos
Setores am que atua

(verticalizagan 1+ customizagao+ca
da produto tem seus proprios
concoImentas

Falta sinergia entre as dreas de
negocic+Entrar em universidades
para maximizar pesguisa e
inovagao+LX Design

X
Diesign|Usabilidade)

Dresigr+ L

ux
marca{Fi+Os

Design+Arquitetura
produtes  sdo

Falta de agilidade na
solugio+falta de mao de obra
(pela cidadeltcusto de wida

elevado em floripa

cada produtc tem seus proprios
concomentes+Falta sinergia entre
a5 areas de negdcio+Os produtos
s30 maiores gque a marcatos
clientes so conhecem o produto

(Continua)




226

filiais, mao de cbra, exeror+Esta
inserida em um  mercado
promissor

historia+network +HCrescimentos-=
Maovas filiais, mdo de obra, exterior

Funcicnério :
ientificagao+Crescimenios-=Nova
= filisis, m3o de obra, exieror+ida
para © sapiens pode  agregar
start-ups & spin-offs

Funcicnario :
identificagao+Amigavel Profissiona
lInquistaldinamica+historia+netwe
rk+Entrar em umiversidades para
maximizar pesquisa & inovagio

Especizlidade nos setores em que
atua [werticalizagao) +
Crescimenios->Movas filiais, mao
de obra, extarior+Ests inserida em
um mercads promissortlda para o
=apiens pode agregar start-ups 2
spin-offs+Entrar em universidades

conhecem o produto gue utilizam

Inquieta’dinamica+falta de fooco
&m pasquisa e inovagao (56 surge
quando -] clients
pede Hroustomizagao

Fundionaric :
identificagac+inquieta’dinamica+o
rganizagio interna =
acompanha o crescimento
historia+network +Proximidade
com cliente+Credibilidade

(empresaj+mudanga no mandato
do gowverno

da marca(0)

Entrar em uwniversidades para
maximizar pesquisa 2
inovagdotFalta de agilidade na
solugdo

Arquitetura da
marca{ 0+ Crescimentos->MNovas
filiais, m3o de obra. extefor+Falta
de pregnancia da marca e da
assinatura grafica+Os
representantes ndc tem o DNA
Sofiplan

Arquiteturs da
marca{O)+Arguitetura marca(F)

Entrar e&m uwniversidades para
maximizar pesquisa =l

inowagio+lda para o sapiens pode
agregar start-ups e spin-offs+UXK
Diesign(Usabilidade)

(Continuagéo)

&M UM mercado promissor Mmaiores que a marca que utilizam

Credibilidade
Confianga (Produto)+UX Design {empresa)+historia+outras marcas | UX Design+Falta de pregnincia da| Centralizagio da

intemacionais com © mesme | marca e da assinatura grafica govemanga+organizagde  intema
Amigavel/Profissional Inquistalding | nome ndc acompanha o crescimento
miica+eustomizagso+UX Design Crescimentos->Newas filisis, m3o | Autonomia

Proximidade com | de obra, exterior+Centralizagio da
Proximidade com | cliente+Amigavel+historiatInquiet | govemanga+Os  produtos  s3o| Falta de pregnincia da marca e da
diente+Crescimentos->Novas aldinamica+os clientes 56 | maiores que a marca+Amuitetura | assinatura grificat+outras marcas

intemacionais com o mesmo
nome+Ds produtos s3c maiores
que a marca

Arguitetura marca(Fi+os clisntes
s0 conhecem o produto  que
utilizam+Falta de pregnancia da
MErca e da assinatura
graficatcada produtc tem ses
propnios concomentes

Falta sinergia entre as areas de
negbciotorganizagio intena ndo
acompanha o crescimento+falta
de foco em pesguisa e inovagao
(=6 surge quanda o cliente pede)

Falta de agilidade na
solugiotorganizagio interna néoc
acompanha o cresciments
Desenvalvimento

(Continua)
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para  maximizar pesguisa e
inovagio

Especizlidade nos setores em que
atua (verticalizagac)+UX Design

Vantagens competitivas:

Credibilidade (empresa)+Crescimenios->Movas fiiais, mio de obra, exterier+Estar em Florianopolis+lda para o sapiens pode agregar start-ups e
=pin-offs+Entrar em universidades para maximizar pesquiza 2 inovagso

A parceria com ceniros de pesguisa e inovac3o universitarios e a interagdo com oufras empresas do setor irfo auxiliar o
crescimento da organizagdo, aumentando sua credibilidade e atraindo m3o de obra.

Confianga (Produto)+Esta inserida em um mercado promisser
O mercado em que a empresa esta inserida & hastante promissor e a confiabilidade que o produto tem faz com que ela
ganhe destaque diante dos concorrentes.

‘Confianga (Produto)+UX Design
Aumentar a qualidade da experiéncia do usuario junto com a confianca que ja existe no produto torna-o mais competitivo.

Amigavel/Profissional | nquieta/dinamica+customizagac+UX Design
O perfil dindmico & profissional e a customizag3o ja realizada nos produtos podem ser aproveitados no desenvalvimento de
experiéncias de usuario.

Proximidade com cliente+Crescimentos->Movas filisis, mao de obra, exterior+ Esta inserida em um mercado promissor
O mercado promissor propicia a abertura de novas filiais, que, por sua vez, facilitam a aproximag:")o com clientes, seja
fisicamente ou em nivel de atendimento personalizado.

historia+netwaork+Crescimentos-=MNovas filiais, m3o de obra, exterior
Uma rede de contatos ampla facilita o estabelecimento em novos mercados e, junto de um histdrico solido, facilita a

(Continua)
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obteng3o de mdo de obra, por despertar interesse.

Funcionario : identficagac+Crescimentos—>Movas filisis, m3e de obra, exterior+|da para o sapiens pode agregar start-ups & spin-offs
A ida para o sapiens pode estimular o surgimento de spin-offs, encabecadas por funciondrios gque compartilham dos valores
da empresa, e a assimilacdo de start-ups agrega conhecimento e tecnologia (teis para a sua expansio.

Funcionario : identificagac+Amigavel/Profissional Inquista/dinamica+historia+network+Entrar em universidades para maximizar pesquisa e inovagio
A entrada na universidade através de centros de pesquisa, somada a reputacdo que a empresa possui, aumenta sua forga e
visibilidade nos mercados em que atua.

Espacialidade nos setores em que awwa (vericalizagac) + Crescimentos->Movas filisis, mdc de cbra, exterior+Estd inserida em um mercado
promissor+lda para o sapiens pode agregar start-ups e spin-offs+Enirar em universidades para maximizar pesquisa e inovagio

Novas parcerias geram oportunidades de desenvolvimento e fortalecem a base da empresa, o que & necessario para
crescer enguanto mantém e até aumenta a qualidade que ja a caracteriza nos sefores em que atua.

Especialidade nos selores em que alua (verticalizagao)+ U Design
A experiéncia nos setores em que atua pode ser evidenciado na melhora da interface com o usuario.

Capacidade de defesa:

historia+network+fala de mao de cbra (pela cidadej+custo de vida elevado em floripa

A dificuldade na captagdo de mao de obra externa, intensificado pelo alto custo de vida na cidade, pode ser minimizada
com a reputacdo da empresa, pelo seu historico e rede de contatos.

‘Conflanga (Produtoj+Especialidade nos setores em que atua (verticalzagao)+oustomizagac+cada produto tem s2us proprios concomentes

Mesmo tendo concorrentes, os produfos servem bem aos seus respeciivos mercados e o fato de serem customizados para
cada cliente pode ser um diferencial. Valorizar essa customizacio tomando-a exclusiva para a empresa gera mais
confiabilidade e seguranca para os clientes.

‘Credibilidade (empresaj+historia+outras marcas intemacionais com o MEsMo noms
A confianca depositada na empresa pelos clientes e sua credibilidade facilitam o reconhecimento intemacional.

(Continua)
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Proximidade com cliente+Amigavel+historia+Inguista/dinamica+os clientes so conhecem o produte que utilizam
Sua experiéncia e a aprcu:ima;éo com seus clientes permitem mudangas na identidade dos produtos para adequa-os 3
marca da empresa, sem perder mercado.

Inquista/dinamica+falta de foco em pasquisa 2 inovagao (50 surge quande o clients pede)+customizagas
O dinamismo existente na empresa e a experiéncia na customizagio dos produtos podem ser aproveitados nas dreas de pesquisa e
inovagdo.

Funcionéria - identficagac+inquista'dinamica+organizagio intema ndo acompanha o cresciments
Aproveitar o potencial dos funcionarios para que a organizagfio interna acompanhe o crescimento da empresa, sem perder sua
identidade.

historia+network+Froximidade com cliente+Credibilidade (empresa)+mudanga no mandaie do governo

As dificuldades encontradas guando ocomem mudangas nos mandatos podem ser minimizadas pelo histdrico de servigos
prestados a érgdos plblicos. O "costume” de usar-se o software da softplan e a criag3o de network dentro dos setores de
gestdo das organizacdes plblicas facilita a manutenc3o dos contratos.

Necessidade de reorientagao:

Falts sinergia entre as sreas de negdoio+Entrar em universidades para maximizar pesquisa e inovagio+UX Design

O contato com universidades pode levar a mais conhecimento sobre UX e aumentar a sinergia entre as areas de negocio
com a aplicacdo do conhecimento desenvolvide no meio académico

UX Design+UX Design{Usabilidade)
Investir na qualidade da experiéncia do cliente com a marca aumentam sua usabilidade.

UX Design+Arquitetura marca(F)+Os produtos s3o maiores que a marca
A padronizagio da aparéncia e interface dos produtos fortalecem a identidade da marca e definem a hisrarquia empresa = produto.

(Continua)
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U¥ Design+Falta de pregnncia da marea e da assinatura grifica
Uma interface impactante fixa a marca na mente do consumidor.

Crescimentos-=Novas filisis, m3o de obra, exterior+Centralizagio da govemanga+0s produtos s maiores que a marca+Arquitstura da marca(0)
O crescimento axige a ::Ies-:e'ﬂ'aliza{_:a"o do poder de decis3o e o foco na marea Softplan, que atrelada a todos os produtos toma-s2 mais forte &
ajuda a obter maior participagda no mencada interno & extema.

Entrar em universidades para maximizar pesquisa € inovagio+Falta de agilidade na solugdo
Areal zagé: de parcerias com centros de pesquisas universitirios trazem nowos pontos de vista & proporcionam s::I.JgE\es mais criativas & dgeis.

Arguitetura da marca| O+ Crescimentos->Movas filisis, mac de obra, exiedor+Falta de pregndncia da marca e da assinatura grafica+Os
reprasentantes ndo tam o DNA Softplan

A expansdo da empresa e uma comunicagio bem estrutwada ampiam a visibfidade da marca, que pode crescer ainda mais quando os
representantss estao alinhados com o dna da marca

Arguitetura da marca{C0)+Arquitetura marca(F)
A arguitetura da marca tem que ser reestruturada para toma-la mais marcante e forte no mercado, alinhando e hieraruizando a comunicagio dos
produtos com & empresa

Entrar em wniversidades para maximizar pesquisa € inovagio+|da para o sapiens pode agregar start-ups e spin-offs+UX Design(Usabilidade)
Agragar o conheciments dos jovens universitifios 2 empreendedores para melhorar 3 usabifidade e interface dos softwarss da empeesa. tendo seu
desenvalvimento centrado ne usudrio e na busca de solugdes inovadoras para os produtos.

Vulnerabilidades:

Falta de agilidade na solugio+falta de mia de obra (pela cidade)t-custo de vida elevado em flaripa

A oferta de méo de obra no setor tecnoldgico de Florianopolis & deficiente e a captagio em outros municipios é dificultada peloe custg
de vista elevado na capital, reduzindo a eficdcia dos processos internos.

cada produic tem seus proprios concomenies+Falta sinergia entre as areas de negocio+Os produios s3c maicres gue a marcatos clientes s0

(Continua)
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conhecem o produto que utilizam
Por ndc haver sinergia nas ameas de negécio. os clientes ndc ligam o produte & marca Sofplan e por isso ndo conhecem os ocutros produtos
axstentes, fraglizando a empresa frente aos concomentes,

Centralizacio da govemanga+organizacio intemna ndo acompanha o crescimento Autonomia
A centralizagio da govermnanga prejudica a autonomia da empresa, dificultande o erescimento inteme.

Falta de pregndncia da marca e da assinatura grifica+outras marcas intemacionais com o mesmo nome+0s produtos s3o maiores que 3 marsa
A empresa ndo possui um marca forte que a represents, e o fato dos produtos ndo serem ligados diretamente & softplan dificulta sua
identificagcan em outros mercados.

Falta sinergia entre a5 areas de negbeictorganizagia interna ndo acompanha o crescimento+falta de foso em pasquisa & inovagas (56 surge quando
o diente pade)

A falta de sinergia entre as dreas de negdcio dificultam o trabalho de pesquisa e inovacdo, o qual 56 € explorado através de uma
solicitagdo do cliente.

Falta de agilidade na solugdo + organizago intema ndo acompanha o crescimento Desenvalvimento
A empresa estd com um alto nivel de crescimento em um curte periodo de tempo e a velocidade de re-estruturago dos processos e
organizacdo da empresa diante dessa nova realidade ndo sfio compativeis.

Fonte: Retirado de material usado pelo LOGO (2014).



232



233

APENDICE A — QUADRO COM RESUMO TEORICO PARA
IDENTIFICACAO DOS ELEMENTOS INTERNOS E EXTER-
NOS ORGANIZACIONAIS

A realizagdo da analise SWOT exige que se estudem os
ambientes organizacionais. Os ambientes organizacionais empresariais
sdo divididos em ambiente interno e ambiente externo.

10 AMBIENTE EXTERNO

O Ambiente Externo, por sua vez, ¢ subdividido em ambiente
externo direto e ambiente externo indireto, “o ambiente externo divide-
se em dois niveis. O primeiro € constituido pelos elementos que atuam
de forma indireta na organizagdo, sendo chamados de ambiente indireto
ou ambiente geral, macroambiente, ambiente maior” (ANDRADE;
AMBONI, 2010, p. 30). J& o ambiente direto ¢ caraterizado como
elementos que atuam de forma direta e ¢ chamado de ambiente direto,
operacional ou especifico. E o ambiente externo que evidenciard as
oportunidades e ameagas empresariais.

Assim, o ambiente externo indireto ou macroambiente é
subdividido em: 1) Econdémico; 2) Demografico; 3) Tecnologico; 4)
Politico-Legal (Governamental); 5) Sociocultural. J& o ambiente externo
direto ou microambiente ¢ subdividido em 4 categorias: 1) Clientes; 2)
Fornecedores; 3) Distribui¢do; 4) Concorréncia.

110 AMBIENTE EXTERNO INDIRETO -
MACROAMBINTE

E no macroambiente onde se situam os fatores de grande
amplitude, que influenciam nao somente o mercado nacional, mas o
internacional, influenciam “as atividades do mercado como um todo,
atingindo igualmente, ou em diferentes graus de intensidade os varios
segmentos e agentes.” (VAZ, 2003, p. 77). E do ambiente que as
organizagdes obtém recursos e informagdes necessarias ao seu
funcionamento, “é no ambiente que colocam o resultado de suas
operagdes. Na medida em que ocorrem mudancas no ambiente, as
operacdes das organizagdes sdo influenciadas por essas mudangas”
(ANDRADE; AMBONI, 2010, p. 29).

Ambiente Externo, Macroambiente Econémico: sdo questoes
que envolvem a economia do pais em que a empresa esta localizada e
atua. “A poupanca, o endividamento e a disponibilidade de crédito dos
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consumidores sdo fatores que influenciam seus gastos” (KOTLER,
2000, p. 169). Dessa maneira, devemos estar atentos as intempéries do
mercado do ponto de vista econdmico, avaliando se as caracteristicas
atuais sdo favoraveis ou ndo a empresa e de que maneira o
macroambiente economivo pode influenciar na sua identidade.

Ambiente Externo, Macroambiente Demografico: Sendo os
mercados compostos por pessoas, a principal for¢ca demografica
monitorada ¢ a populacdo. (KOTLER; KELLER, 2006, p. 78). Algumas
caracteristicas da demografia sdo: o tamanho e a taxa de crescimento da
populagdo de determinada regido, a composicdo etdria da populagdo
onde se atua, os mercados étnicos, o grau de instrugdo, as
movimentagdes geograficas da populagdo etc. A composi¢do da
demografia auxilia a tragar qual o publico podera ser atingido e ja a
perceber como o DNA empresarial podera influenciar ou ser
influenciado por essa demografia caracteristica.

Ambiente Externo, Macroambiente Tecnologico: Essa variavel
diz respeito a melhorias ou inovagdes no campo tecnoldgico que
oferecem oportunidades ou ameagas as empresas atuantes no mercado.
As mudangas tecnoldgicas podem ser dinadmicas ou mais graduais,
dependendo da area onde a organizagdo atua. A tecnologia pode se
apresentar como ponto de diferenciagdo de determinada empresa,
podendo ser uma oportunidade de posicionamento no mercado atuante.
A tecnologia vem auxiliar a organizagdo a apresentar um produto com
cada vez mais qualidade. Faz-se importante ressaltar que os beneficios
percebidos pelo consumidor como qualidade da marca estdo
relacionados com o seu desempenho, ou seja, “meios pelos quais os
produtos e servigos tentam atender necessidades funcionais aos clientes”
(KOTLER; KELLER, 2006, p. 131).

Ambiente Externo, Macroambiente Politico-legal: A variavel
Politico-Legal, também considerada como variavel Governamental, ¢é
aquela que diz respeito a novas barreiras ou modelo de tratamento
permitido ou ndo por 6rgdos reguladores nacionais ou supranacionais.
“Incluem os resultados de elei¢des, legislagdes e sentengas judiciais,
bem como decisdes tomadas por varias comissdes e instancias em cada
nivel de governo” (WRIGHT, 2000, p. 48). Ao compararmos o
elemento politico-legal com os elementos que formardo o DNA
empresarial, poderemos perceber que este esta intrinsecamente ligado
com o elemento resiliéncia que exige que, para manter-se ativa em um
dado mercado, a marca deve ser capaz de atualizar-se constantemente e
superar suas adversidades.
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Ambiente Externo, Macroambiente Sociocultural: A variavel
sociocultural esta associada tanto a fatores sociais quanto a fatores
culturais da sociedade em que a organizacdo atua. Essa varidvel inclui
“tradi¢des, valores, tendéncias sociais e expectativas que uma sociedade
tem em relagdo a uma empresa. As tradi¢des, por exemplo, afetam
praticas sociais que duram décadas ou até mesmo séculos” (WRIGHT,
2000, p. 55). Assim como o estudo do ponto politico-legal, as
caracteristicas  socioculturais compordo o elemento resiliéncia,
mantendo o foco nas oportunidades de mercado como uma constru¢io
continua. As caracteristicas socioculturais serdo importantes também,
para compor o elemento mercadologico do DNA, o qual diz respeito a
como a marca ird se apresentar no mercado de modo vendavel. As
caracteristicas socioculturais serdo importantes também para constru¢ao
do elemento emocional do DNA empresarial ja que “de acordo com as
mudangas ocorridas nos valores sociais, do material ao intangivel, os
fatores emocionais que as marcas carregam em seu DNA tornam-se
mais importantes que os produtos que elas representam” (LOPES;
GOMEZ, 2012, p. 159).

1.2 O AMBIENTE EXTERNO DIRETO -
MICROAMBINTE

Também chamado de ambiente setorial por autores como Peter
Wright (2000, p. 47) o microambiente influencia a organizagdo
externamente de maneira mais direta do que as variaveis do
macroambiente. Uma vez que as varidveis macroambientais
influenciardo a todas as empresas do setor de maneira aproximada, as
varidveis microambientais como clientes, concorrentes, fornecedores e
distribuidores influenciam de forma muito mais pontual a dindmica do
mercado.

Ambiente Externo, Microambiente Clientes: Cliente da
organizacdo ¢ aquele que compra ou utiliza produtos e servigos da
organizacdo. “Os clientes das organiza¢des estdo representados por
todos os individuos ou organizagdes que compram ou podem ser
induzidos a comprar um produto ou servi¢o.” (ANDRADE; AMBONI,
2011, p. 320). Underhill (2009, p. 31) menciona que “o profissional de
marketing precisa entender como seus produtos, ou categorias de
produtos, sdo analisados pelo shopper e entdo comprados”.
Concordando com esse pensamento, Kotler apresenta que “as
caracteristicas do comprador e seus processos de decisdo levam a certas
decisdes de compra. A tarefa do profissional de marketing é entender o
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que acontece no consciente do comprador entre a chegada do estimulo
externo ¢ a decisdo de compra.” (KOTLER, 2000, p. 182). Ferrel e
Hartline (2009, p. 100) afirmam que as informacdes coletadas deverdo
identificar: 1) Os consumidores atuais e potenciais da empresa; 2) As
necessidades predominantes dos consumidores atuais e potenciais; 3) As
caracteristicas basicas dos produtos da empresa e dos concorrentes
percebidas pelos consumidores como algo que satisfaz suas
necessidades; 4) Mudangas previstas nas necessidades dos
consumidores.

Ambiente Externo, Microambiente Fornecedores:
Caracterizados por Celso Campos (2001, p.111) como “o mercado de
suprimentos de entrada de insumos necessarios a operagdes da
organizacdo”, os fornecedores sdo importantes pecas para a manuten¢ao
da organizagdo. No mesmo sentido temos que “sdo empresas que
fornecem todas as entradas necessarias para as operagdes das
organizacdes, com as quais elas mantém relagdes de dependéncia”
(ANDRADE; AMBONI, 2011, p. 32). Os fornecedores devem ser
considerados verdadeiros parceiros da organizagdo para o cumprimento
de seus objetivos. Assim como somos considerados seus clientes e,
dessa forma, eles buscardo a satisfagdo da organizagdo, eles sdo
importantissimos para que a organizagdo funcione. O estudo dos
fornecedores auxiliara na identificagdo de trés elementos do DNA
empresarial: o técnico, a resiliéncia e o mercadologico. Em relagdo ao
técnico, um fornecedor que entrega produtos com qualidades acabara
por auxiliar a empresa a entregar qualidade também aos clientes. A
resiliéncia, ou seja, a capacidade de flexibilizacdo s € possivel quando
se tem um bom relacionamento com fornecedores e estes podem
acompanhar junto a empresa as diversas intempéries do mercado.
Quanto ao mercadologico, a maneira com que a empresa podera se
portar no mercado estara diretamente ligada a capacidade de entrega dos
fornecedores ja que esta podera estar diretamente vinculada aos
fornecedores.

Ambiente Externo, Microambiente Distribuicao:
Distribuidores sdo aqueles responsaveis por escoar a produgdo da
organizagdo. Ha empresas que possuem os distribuidores fazendo parte
do proprio quadro da organizagdo, apresentando-se assim como fator
interno, porém a maior parte das organiza¢des contrata distribuidores
para executar tal tarefa. Ao analisarmos a distribui¢do em relagdo as
oportunidades e ameagas externas da organizacdo, devemos focar no
produto e no cliente. A distribui¢do em relagdo ao produto deve ser
analisada respondendo a pergunta: a distribui¢do atual do produto ¢é
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eficiente para atender aos clientes da organizacao? Quais sdo as atuais
ameacas? Quais sdo as oportunidades? Uma mudanga na estrutura
logistica do pais pode ser uma ameaga ou uma oportunidade. Assim
como os fornecedores, a distribuicdo impactara diretamente os
elementos técnico, resiliente e mercadologico que compordo os
elementos do DNA empresarial. Enquanto os fornecedores impactardo
esses elementos, pois influenciam na qualidade dos produtos e no
gargalo anterior a producao, a distribuigdo influencia na etapa posterior
a producdo, influenciando na maneira e qualidade como os produtos
chegardo aos clientes.

Ambiente Externo, Microambiente Concorréncia: Ao
estudarmos os possiveis concorrentes da empresa, além de ser mais facil
a identificacdo de potencial de vendas ou necessidade de penetracdao no
mercado, é possivel também identificar possiveis falhas no produto ou
servigo em relagdo & concorréncia. Essa comparagdo pode exteriorizar
possiveis oportunidades que n3o foram ainda enxergadas pela
concorréncia ou até mesmo identificar estratégias para neutralizar as
ameagas. Em relagdo ao conceito de concorréncia “os concorrentes
disputam os recursos necessarios, ou seja, disputam fornecedores e
clientes. Para aumentar sua participacdo no mercado, as organizacdes
tém que satisfazer melhor (mais) os clientes que seus concorrentes”
(ANDRADE; AMBONI, 2011, p. 32). A analise do ambiente
competitivo se valida ao considerarmos que sem um conhecimento dos
pontos fortes da concorréncia nem de suas provaveis agdes torna-se
impossivel formular o componente central da estratégia — encontrar um
grupo de clientes junto aos quais se tem uma vantagem competitiva
diante da concorréncia. (HOOLEY, 2006). Dessa maneira, as
oportunidades podem ser encontradas ao percebermos as fraquezas da
concorréncia.

2 O AMBIENTE INTERNO

O ambiente interno da organizacao serd responsavel por fornecer
dados a respeito das forcas e fraquezas internas da organizacdo -
Strenghts & Weakness - que formam as letras ‘S’ ¢ ‘W’ da Analise
SWOT (MEGGINSON et al., 1998, p. 179). A anélise interna deve ser
realizada apds a analise externa especialmente porque “os fenomenos
internos sdo mais bem compreendidos quando se conhecem os
fendmenos externos que os provocam.” (CHIAVENATO, 2003, p. 296).

O ambiente interno “deve ser compreendido como o conjunto de
elementos internos a organizacdo que influenciam e sdo influenciados
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por ela” (ANDRADE; AMBONI, 2011, p. 99). No mesmo sentido “a
abordagem do processo interno ¢ importante porque o uso eficiente dos
recursos e o funcionamento interno harmonioso sdo meios de medir a
eficacia” (DAFT, 1999b, p. 42). A analise do ambiente interno “é util
para revelar os pontos fortes que ainda nio foram plenamente utilizados
e identificar pontos fracos que podem ser corrigidos” (WRIGHT, 2009,
p- 88). Buscando identificar os pontos fortes e fracos da organizacao e
possibilitar uma Analise Interna eficaz em que sejam encontradas
fraquezas e fortalezas que auxiliem no desenvolvimento de estratégias
organizacionais, ¢ levando em conta modelo proposto por Wright
(2009), incluindo-se a cultura por ser elemento citado por Daft (1999b),
Robbins (2002), Chiavenato (2003), Andrade e Amboni (2011) etc. o
ambiente interno foi dividido em quatro elementos principais, sendo
eles: 1) Recursos Fisicos; 2) Recursos Organizacionais; 3) Recursos
Humanos; 4) Cultura.

Ambiente Interno, Recursos Fisicos: Os recursos fisicos sdo
aqueles necessarios para a organizagdo realizar sua atividade. De acordo
com Chiavenato (2007, p. 60) “sdo recursos necessarios para garantir as
operagdes basicas da empresa, tanto para produzir bens ou produtos,
quanto para prestar servigos especializados”. Eles incluem “instalacdes e
equipamentos, localiza¢do geografica, acesso a matérias-primas, rede de
distribui¢do e tecnologia” (WRIGHT, 2009, p. 87). Para facilitar essa
analise propomos o modelo exposto por Peter Wright (2009, p. 91) que
consiste em fazermos cinco perguntas: 1) A empresa possui tecnologia
atualizada? 2) A empresa possui capacidade adequada? 3) A rede de
distribui¢do da empresa ¢ um meio eficaz de atingir clientes? 4) A
empresa possui fontes de suprimento confiaveis e eficazes em custos? 5)
A empresa tem uma localizagdo geografica 6tima?

Ambiente Interno, Recursos Organizacionais: Os recursos
organizacionais sdo aqueles inerentes & empresa como entidade. Para
Peter Wright (2009, p. 87) os recursos organizacionais podem ser
especificados como

[...] os sistemas e processos da empresa, inclusive
suas estratégias, estrutura, cultura, administragao
de compras/materiais, producgdo/operagdes, base
financeira,  pesquisa e  desenvolvimento,
marketing, sistemas de informagdo e sistemas de
controle.
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Peter Wright (2009, p. 90-91) discute que “a avaliacdo dos
recursos organizacionais depende basicamente da questdo de saber se os
recursos estdo adequadamente alinhados com as estratégias da empresa
e se eles sdo suficientes para a implementacao dessas estratégias”, sendo
assim esse autor apresenta cinco perguntas para guiar a identificagdo de
pontos fortes e fracos: 1) As estratégias de nivel empresarial, de
unidades de negdcio ou funcionais sdo consistentes com a missao e
objetivos gerais da organizacdo? 2) As estratégias de nivel corporativo,
da unidade de negocio e de nivel funcional, sdo consistentes umas com
as outras? 3) A estrutura formal da organizagdo ¢ adequada a
implementagdo de suas estratégias? 4) Os processos de tomada de
decisdo da empresa sdo eficazes na implementagdo de suas estratégias?
5) Qual a eficacia dos processos de controle estratégico da empresa?

Ambiente Interno, Recursos Humanos: Em relacdo aos
recursos humanos temos que “sdo as pessoas que ingressam,
permanecem e participam na empresa, independente de seu nivel
hierarquico ou sua tarefa” (CHIAVENATO, 2007, p. 61). Para Peter
Wright (2009, p. 87) os recursos humanos incluem “experiéncia,
capacidades, conhecimentos, habilidades e julgamento de todos os
funcionarios da empresa”. E importante partir da ideia de que “toda a
estrutura é formada por pessoas que tém necessidades a serem satisfeitas
e devem ser motivadas e valorizadas quanto a seu potencial, ndo apenas
técnico, mas espiritual ¢ humano” (ANDRADE; AMBONI, 2009, p.
99). Para identificar os pontos fortes e fracos em relagdo aos recursos
humanos, Peter Wright (2009, p. 87) informa que “até os recursos
organizacionais e fisicos mais excelentes sdo indteis sem uma talentosa
forca de trabalho composta de administradores e funcionarios”.
Adaptando as perguntas do autor, foram selecionadas as de carater mais
abrangente para os diferentes tamanhos de empresas, sendo elas: 1) As
pessoas sdo motivadas e estdo dispostas a colaborar com estratégias? 2)
Quem sdo os principais administradores e quais sdo os pontos fortes e
fracos em relagdo a experiéncia de trabalho, estilos de administragao,
formagdo de equipes e entendimento do negdcio? 3) Quais sdo os pontos
fortes e fracos da alta administragcdo? 4) A empresa tem um programa de
planejamento de recursos humanos abrangente? 5) Qual a taxa de
rotatividade do pessoal da empresa em comparagdo ao restante do setor?
6) Quanta énfase a organizagdo deposita sobre a avaliagdo de
desempenho?

Ambiente Interno, Cultura: As culturas organizacionais sao
unicas e ajudam a identificar o perfil da empresa, fazendo parte do seu
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DNA. Nesse sentindo Karl Albrecht, em seu livro “O poder das mentes
em agdo”, discutindo sobre 0 DNA corporativo, preconiza que:

Parece que certos mecanismos de estupidez
coletiva tém uma atragdo especial por algumas
organizagdes. [...] Comecei a considerar alguns
desses mecanismos de fracasso como padroes de
habitos quase fundamentais da organizag@o, coisas
que as pessoas fazem sem pensar realmente.
Algumas delas estdo entranhadas em tal grau, sdo
tdo reflexas e tdo enraizadas, que se tornaram
quase parte do codigo genético da cultura da
organizag¢do — o0 DNA corporativo, como tem sido
cada vez mais chamado. (ALBRECHT, 2003, p.
31).

A importéncia de se perceber a cultura da organizagio esta, entdo,
em perceber quais suas caracteristicas e quais serdo as estratégias que
poderdo ser propostas, a analise do DNA de uma organizacdo pode
partir da sua cultura. Para captar a cultura organizacional, Stephen
Robbins (2000, p. 288) apresenta sete caracteristicas basicas que em
conjunto podem captar a esséncia da cultura e, dessa maneira, também o
DNA da organizacdo: 1) Inovagdo e ousadia: o grau em que os
funcionarios sdo incentivados a serem inovadores e a correrem riscos; 2)
Atencdo ao detalhe: o grau com que se espera que os funcionarios
demonstrem precisdo, analise e aten¢do aos detalhes; 3) Busca de
resultados: O grau com que a administragdo se concentra mais em
resultados ou efeitos do que nas técnicas e processos utilizados para
alcancar esses resultados; 4) Concentragdo nas pessoas: O grau com que
a decisdo da administra¢do leva em consideragdo o efeito dos resultados
sobre o pessoal da organizacdo; 5) Orientacdo para a equipe: o grau com
que as atividades de trabalho sdo organizadas mais em torno das equipes
do que em torno de individuos; 6) Agressividade: o grau com que as
pessoas sdo mais agressivas e competitivas do que contemporizadas; 7)
Estabilidade: o grau com que as atividades organizacionais enfatizam a
manutengdo do status quo em oposigdo do crescimento.

AMBIENTE EXTERNO X AMBIENTE INTERNO
A analise do ambiente externo serve para que, desvendadas as

necessidades e caréncias do mercado, sejam proporcionadas solugdes
para suprir essas demandas. Faz-se importante lembrar que a analise do
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ambiente externo deve ser conduzida seguindo um ideal, “o ideal ¢ que a
organizacgdo transforme satisfacdo das necessidades e caréncias sociais
em oportunidades para o proprio desempenho, inclusive as criadas por
seus proprios impactos” (DRUCKER, 2002, p. 448). Ja a andlise do
ambiente interno evidencia quais os recursos estdo sendo utilizados de
modo eficaz pela organizacdo de modo a proporcionar aspectos
positivos, isto €, pontos fortes organizacionais e, dessa maneira, buscar
alcangar seus objetivos. Dentre as caracteristicas internas relevantes,
destacam-se os recursos humanos que, aliados a cultura adequada, serao
uma fonte de criagdo de valor e diferenciagdo organizacional. “A
administragdo trata dos seres humanos. Sua tarefa é capacitar pessoas
para funcionar em conjunto, efetivar for¢as e tornar irrelevantes suas
fraquezas” (DRUCKER, 2002, p. 203). Conforme Ferrel e Hartline
(2009, p. 133):

O teste fundamental para diferenciar um ponto
forte ou fraco de uma oportunidade ou ameaca ¢é
perguntar: “Haveria essa questdo se a empresa ndo
existisse?”. Se a resposta for sim, a questdo deve
ser classificada como externa.



