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14 utiliza-se a irrigacdo. Esta, além de permitir dosagem, impedindo o paladar
amargo que as chuvas fora da época podem trazeraseu sabor, serve também para
4 adubagem e eliminacado de pragas que afetam os cafezais, por meio da utiliza-
cio de pivo.

2.1 INTRODUGAO

As perspectivas de atuacdo e de desenvolvimento de uma organizagao a
curto e longo prazos decorrem da compreensao e administragao da dinimica das
interages entre seus ambientes.externo- interno. A atividade organizacional esta
sujeita a influéncias externas, muitas das quais nao previstas e, na maior parte das
vezes, incontrolaveis. e

A compreensag e a andlise do ambiente externo devem ser orientadas pela
defini¢do do negocio, conforme foi delimitado, e pelo estabelecimento da visao e
da missao. Esses trés componentes permiten focar a analise das oportunidades e
ameacas que o ambiente apresenta a organizagdo e seu conseqiiente posicio-
namento, a partir da utilizagao das habilidades e competéncias distintivas, para
explorar as oportunidades e neutralizar as ameacas. Pode mostrar, também, a
inadequagio do negocio, da visao ou missdo, da maneira cOmo foram expressos,
além de tornar inefetivas as competéncias que a mesma considera bésicas e dis-
tintivas a sua atuagao.

Fssa analise viabiliza o questionamento das crencas e suposigoes que, até
o momento, estavam garantindo o sucesso organizacional. Permite, ainda, o de-
senvolvimento de novas suposigdes e crencas, visando garantir seu sucesso no
futuro. Contudo, apenas esse tipo analise nio é suficiente. Precisa estar associada
3 acdo. Precisa ser traduzida em alternativas de estratégias que possaim auxiliar o
processo decisério, permitindo que a organizagao assuma um COMPIomisso com
a direcio almejada. Precisa ser focada em acdes criticas e complexas: transformar
o conhecimento e aprendizagem adquiridos na andlise ambiental em especificacoes
de oportunidades e ameagas que permitam orientar 0 foco da organizagao.

Espera-se que, COIl €SSes elementos, a organizagao aprimore sua capaci-

dade de interagir com seu ambiente, melhorando sua perspectiva de sobrevivén-
cia, crescimento € desenvolvimento.

Essa abordagem coloca em relevo 0s processos vitais ou as fungdes essen-
ciais a preservacdo da vida organizacional. Sua sobrevivéncia, transformagao e

evolugdo estdo, assim, relacionadas a sua capacidade de adaptar-se continuamente
s mudancas ocorridas no ambiente.

A conceituacio da natureza das relagdes entre a organizagao e seu meio

ambiente torna-se razoavelmente simplificada, a partir da distingfio e descricao
do que lhe ¢ interno e externo.
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No ;amb_iep@;g_,inter_flf)} estao os subsistemas organizacionais. No nivel ex-
terno, estdo as chamadas varidveis macroambientais e 0 ambiente competitivo e
de relacionamento. Neste capitulo, trabalharemos seu macroambiente como a
dimensio mais ampla de seu ambiente externo, relatando o conjunto de forgas ou
vari4veis que afeta a vida organizacional. Abordaremos os seguintes topicos:

os componentes do macroambiente organizacional;
e as dimensdes de andlise das for¢as macroambientais; e
e a elaboracio de cenarios.

A Figura 7.1 ilustra graficamente como essas etapas inter-relacionam-se:

Componentes do
macroambiente

organizacional .
e variaveis ou forgas
e indicadores Flaboracdo de
cenarios com
miltiplos
Dimensdes da indicadores

analise macroambiental

e identificagdo das varidveis
e ordenacio
e avaliacdo

Figura 7.1  Andlise macroambiental.

No préximo capitulo, trabalharemos os piiblicos da organizacio, alocados
em seu ambiente competitivo e nos tipos de relacionamentos mantidos.

7.9 COMPONENTES DO MACROAMBIENTE
ORGANIZACIONAL,

O macroambiente é constituido por varidveis ou forgas incontroldveis que
“condicionam” as ameacas e oportunidades da organizagdo. Entre essas forcas,
destacam-se: a economia, a tecnologia, a demografia, a cultura, a politica, a poli-
tica econémica e a natureza, conforme ilustradas na Figura 7.2.
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Figura 7.2  Principais varidveis macro ambientais da organizagdo.

Este nivel do ambiente externo proporciona as influéncias mais amplas e
significativas na vida de uma organizacéo. Derivam dai as oportunidades e ame-
agas a sua atuacdo. Geralmente, os primeiros sinais de mudancas ambientais sdo
fracos e podem ser ignorados ou superdimensionados. A capacidade ou a incapa-
cidade da organizacio de prever e de lidar adequadamente com sinais que prece-
dem a maioria das grandes modifica¢des que af ocorrem pode explicar grande parte
dos sucessos e dificuldades com os quais ela depara. Ela precisa desenvolver, por
meio de métodos adequados, a capacidade de previsdo dos eventos futuros e
explord-los ou neutraliza-los em beneficio préprio. A atividade de analise do am-
biente externo sera vista, em detalhes, a seguir.
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7.3 DIMENSOES DA ANALISE DAS FORGCAS
MACROAMBIENTAIS

A andlise do ambiente externo pode ser desenvolvida abrangendo as se-
guintes dimensdes: identificacdo e ordenacdo das forcas ambientais, avaliacdo do
impacto e avaliagdo do efeito do impacto.

Com base na identificagdo, direcdo, intensidade da acdo dessas forcas no
presente, a organizacao pode avaliar seu impacto e melhorar sua capacidade de
prever, por meio da exploragdo dos possiveis cursos alternativos, os acontecimen-
tos futuros. A auséncia desse tipo de comportamento a levard a tatear areas cruciais
ou potencialmente perigosas sem a possibilidade de avaliar seus possiveis impac-
tos na estratégia adotada.

Essa andlise ndo pode se restringir apenas a eventos ou a questdes ambien-
tais isoladas. As conexdes e elos que podem ser verificados precisam ser conside-
rados para permitir-se sua inter-relacdo e derivar dai o posicionamento organi-
zacional em face do afloramento de oportunidades e ameacas.

A tarefa de cada organizagdo ¢ identificar, classificar e avaliar as forgas
ambientais que a afetam ou podem afetar, positiva ou negativamente. 7

7.3.1 Identificacao das variaveis ambientais

O primeiro passo nesse tipo de andlise consiste em categorizar as forgas
ambientais em varidveis e indicadores nos quais a organizacao possa apoiar seus
cursos de acdo. Entre essas forcas, que podem ser categorizadas em varidveis, estdo
a politica econdmica, a economia, a tecnologia, a demografia, a politica e a cultu-
ra. Delas podem derivarem-se indicadores, como o nivel de inflacdo (politica eco-
ndmica), renda discriciondria (economia), as inovacoes (tecnologia), a populagao
economicamente ativa (demografia), a estabilidade interna (politica), a partici-

Na 1dent1f1ca§éo das forcas ambientais, a organizacgao pode categorizd-las
segundo quatro dimensoes: complexidade, velocidade, duragdo e incerteza.

COMPLEXIDADE

Corresponde ao conjunto de varidveis que, em dado momento, simulta-
neamente, influencia positiva ou negativamente a vida de uma organizacdo e que
se expressa de maneira diferente segundo as caracteristicas de cada uma dessas
organizacdes. Em razio da impossibilidade de captar-se todas as varidveis que in-
fluenciam sua vida, teremos que ser, de certa forma, arbitrérios, tentando relaci-
onar aquelas que sdo consideradas mais significativas.
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Por exemplo, o0 niimero e a natureza das varidveis que influenciam uma
empresa que atua no setor de informdtica é significativamente diferente ¢ das que

influenciam uma empresa que atua no setor alimenticio.

VELOCIDADE

Corresponde & intensidade de alteragdo nos indicadores de determinada
varidvel que compdem o ambiente da organizagao. E diferente de setor para se-
tor, de organizacio para organizacio. Por exemplo, as inovagdes tecnologicas que
ocorrem no setor de eletro-eletrénicos ou de informdtica sdo muito mais rapidas
dos que as que ocorrem no setor de construgdo civil ou mesmo no setor alimenti-
cio.

DURACAO

E o periodo de tempo que uma varidvel interfere, positiva ou negativamen-
te, na vida de uma organizacdo. Quando se identificam mudangas lentas, mas
duradouras, identificam-se uma tendéncia. Quando se identificam mudangas ra-
pidas, mas de curta duragdo, identificam-se modismos. A busca de energéticos
alternativos ou a busca espiritual caracterizada pela “Nova Era” podem ser classi-
ficadas como tendéncia, enquanto o comportamento dos yuppies pode ser consi-
derado como moda.

INCERTEZA

E o grau de previsibilidade das forcas ambientais, que podem ser baixa,
média ou alta. As ocorréncias demograficas, tais como pirAmide etdria, taxa de
natalidade e mortalidade, esperanca de vida entre outras, podem ser previstas com
grau razoavelmente maior de seguranga do que as ocorréncias econdmicas ou
tecnoldgicas. Relativamente, os niveis inflaciondrios podem ser avaliados como de
baixa previsibilidade. Na década de 90, era quase impossivel arriscar estimativas
por periodos superiores a dois meses.
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7.3.2 Ordenacao das forcas ambientais

0 segundo passo consiste em ordenar as varidveis e indicadores ambientais,
segundo_a patureza de.sua influéncia. Ndo hd um limite rigido para tal ordena-
¢do. Uma varidvel desencadeia outra. Por exemplo, a recessio, que é uma varid-
vel da politica econdmica do governo, pode desencadear uma redug@o nos gastos
de consumo, que estio relacionados & economia; a reducio nos gastos de consu-
mo, por sua Vez, pode provocar uma desaceleracdo da atividade econdmica, que
também é uma variavel econdmica; esta pode provocar uma onda de desempre-
go, que é uma variavel social; o desemprego, por sua vez, pode provocar 0 aumento
da marginalidade, que vai gerar violéncia e criminalidade, que também so varia-
veis_sociais e, por conseguinte, um temor da populagdo. Podem, a partir desse
temor, desencadear duas agoes: maior permanéncia no lar e aquisigio de equipa-
mentos de seguranca, que so vari4veis culturais e econémicas, respectivamente.
De sorte que, para uma empresa de seguranca, importa a questdo da criminalidade
e dos delitos que se constituirdo em uma oportunidade para sua atuacio. Ja para
uma empresa que vende bens de consumo n#o duravel; como, por exemplo, co-
mestiveis, a reducéo nos gastos de consumo demandaré uma adaptagio, como a
reducdo do preco final de seus produtos. O desemprego, por una lado, pode re-
presentar, como ameaga, uma reducdo do consumo. Pode, contudo, representar
uma oportunidade para um ntimero muito grande de organizagoes: as que esto
recrutando._pessoas. H4 uma rhaior disponibilidade de pessoal qualificado. A F-
gura 7.3 demonstra €ssas situacoes.
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Figura 7.3  Ordenagdo das forgas ambientais.

__,5\) Na perspectiva da organizagao, é importante que a mesma faca um corte
na varidvel que ¢ de seu maior interesse.
Deve-se ressaltar que a separagao que existe entre a natureza de algumas
varidveis é muito ténue. Por exemplo, a participagao politica ndo é um indicador
puramente cultural, social ou politico.

7.3.3 Avaliacdo do grau de impacto

Dado esse segundo passo, cabe-nos agora avaliar o grau de seu impacto.
Esse pode variar, também, segundo o porte, SEtor, natureza e o mercado em que
uma organizacio.opera.. Em outras palavras, as varidveis podem ter impactos di-
ferentes segundo essas dimensdes de caracteristicas organizacionais.

PORTE DA ORGANIZAGAO

As varidveis tém influéncias significativamente diferentes em organizagoes
de grande porte, como a Petrobras ou GM em relacdo aquelas de pequeno porte.
Uma das justificativas para essa onda de fusBes que se verificam na industria e
mesmo na atividade varejista é a necessidade de obtencio de economias de esca-
las, inclusive no processo de inovagao.

SETOR EM QUE OPERA

O conjunto de variaveis apresenta entre si um grau de incerteza bastante
diferenciado, segundo os setores. Por exemplo, as varidveis que afetam uma em-
presa de transportes coletivos interestaduais sao significativamente mais previsi-
veis do que os que afetam um estabelecimento varejista. No primeiro exemplo —
transportes coletivos —, pode-se prever com razodvel seguranca a vida util dos
veiculos, o ntimero de passageiros que viaja cOm suas respectivas flutuagoes, o
custo de manutencio da frota etc. No segundo caso, as previsdes dao-se num
quadro mais amplo de incertezas: 0s pregos dos produtos podem variar em de-
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corréncia de inovagoes tecnoldgicas, da relagio entre oferta e procura ou em vir-
tude de alteragdes na composicdo de custos, entre esses o de produtos cotados em

' ddlar, no comportamento dos saldrios ou nas mudancas de hébitos. Esses aspec-

tos reduzem em muito o grau de certeza da gestio estratégica nesse setor.
NATUREZA

Conforme as organizacoes sejam publicas ou privadas, as varidveis afetam-
nas de maneira diferente. O simples fato de a politica econdémica privilegiar as
privatizacoes estd mudando o ambiente de negdcios de maneira diferenciada para
as organizacoes publicas e privadas.

MERCADOS OU SEGMENTOS EM QUE ATUA

As organizac¢dbes que atuam no mesmo setor ou trabaltham com o mesmo
tipo de produto mas que atuam em mercados diferentes requerem cendrios dife-
rentes. Uma empresa alimenticia que exporta seus produtos preocupa-se mais com
aspectos externos ao pafs e com sua politica externa, como a taxa de cdmbio, a
concorréncia de outros paises e as normas de controle de qualidade e, ainda, com
os aspectos relacionados a cultura dos paises importadores. [sso ocorre, por exem-
plo, com as empresas alimenticias que exportam frango as nacdes arabes. A cul-
tura impoe um ritual baseado no alcorao em que os frangos devem ser abatidos
por homens, voltados para a nascente, com a utilizacao de estiletes e entoando o
hino da religifo islamica. Nesse caso, as relacdes comerciais e politicas sao igual-
mente importantes. JA uma empresa similar que atua no mercado doméstico pre-
ocupa-se mais com aspectos internos do pais, como a disponibilidade da parcela
dos salarios que ¢ gasta com esse tipo de alimento, o preco dos produtos substitu-
tos, 0S INSUMOS e a CONCOorréncia interna.

Uma empresa de construgao civil que atende ao segmento de alto poder
aquisitivo, atua em ambiente diferente daquela que atende ao segmento de baixo
poder aquisitivo. Em periodos de crise, o mercado da primeira praticamente nio
sofre alteragdo, enquanto o da segunda depende da disponibilidade de recursos
que possam financiar programas habitacionais.

7.3.4 Avaliacao do efeito do impacto

Implica o Jevantamento dos possiveis efeitos dos impactos que essas varia-
veis podem provocar na organizacgido. Certas ocorréncias ambientais tém efeito
devastador para algumas empresas, a0 mesmo tempo em que proporcionam opor-
tunidade para outras. E o que chamamos de oportunidades e ameagas.

Por exemplo, o desenvolvimento do fax transformou o telex em um equi-
pamento obsoleto. O fax modem e a internet vao, também, transformar o fax em
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um recurso obsoleto para transmissdo de dados ou pelo menos Jimitar seu uso. A
busca de alimentos saudéaveis, naturais e ambientalmente corretos estd gradual-
mente colocando em risco os alimentos nio saudaveis, artificiais e com pouca
preocupacdo com o ambiente.

A seguir, serd ilustrada como algumas dessas forgas afetam a vida de uma
organizac¢do, utilizando-se as varidveis e seus respectivos indicadores.

7.3.5 Impactos da politica economica brasileira

A orientagdo monetarista da politica econdmica brasileira pode ser exem-
plificada no Quadro 7.1, a partir das trés grandes prioridades governamentais: o
controle da inflagfo, a redugdo do déficit publico e a administracio da divida ex-
terna. Dessas prioridades, derivam-se as acgdes, que vao se refletir em oportuni-

dades e ameacas, para aproveitar as primeiras e neutralizar as ultimas.

Quadro 7.1 Influéncia da politica econémica na vida das organizagdes.

Governo Organizacdo
Prioridades Acdes Ameacas Oportunidades Agoes
= Controle da Liberalizacdo dos Redug¢io do e Produtos de Abaixar o prego a
inflacdo precos e controle consumo baixo pre¢o visla
dos salarios Dificuldade de unitario Reduzir o ponto
Limitagdo da aportes de de equilibrio
expansdo da base recursos Procurar associa-
monetaria financeiros ¢cbes, parcerias e
Redugdo da fusGes
liquidez do
mercado
s Redugdo Privatizacao Reducao das e Atividades Diversificar
(elimina- Redug¢do dos atividades e do publicas de Buscar novos
¢do) do gastos pablicos consumo do setor cunho social e mercados
déficit Eliminagao dos publico prioritario Racionalizar e
pablico subsidios Elevacio dos e Produtos substituir por
Maior controle dos custos de similares similares
orgamentos produgao
publicos
s Administra- Administragdo das Dificuldades de +  Matérias- Nacionalizagdo de
¢do da importagoes obteng¢ao de primas e bens matérias-primas e
divida Estimulos as insumos e bens de substitutos ou magquinarios
externa exportagdes capital importados similares Quatidade,
Facilidade de Exigéncias e nacionais especificagao e
ingresso do capital restrigdes dos ¢ Novos custos
estrangeiro paises importado- mercados joint Racicnalizagao e
res ventures e organizagao
Maior concorrén- associagdes Enfase no mercado
cia s Exportagdo externo
i Divida em ddlares




