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O aumento da dinamica da competicdo a nivel mundial tem levado as empresas a se
preocuparem mais com a busca de novas oportunidades. Essa tendéncia deve crescer
em importancia, na medida em que os mercados internacionais tornem-se mais
dependentes e as fronteiras ao livre comércio diminuam. Este artigo discute alguns
modelos e aspectos normativos da busca de oportunidade. Parte-se do pressuposto
gue o processo de busca de oportunidade pode e deve ser organizado de forma
sistematica.
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1. Introducéo

O interesse pela busca de oportunidades tem crescido muito nos Gltimos anos,
tanto entre os académicos quanto entre os executivos. Algumas razfes importantes que
podem explicar esse fendmeno séo: primeiro, a recessdo a nivel mundial que induz as
empresas a buscarem, com mais afinco, novas formas de atuacdo que Ihes permitam
superar a crise. Segundo, a globalizagdo dos mercados, que tem aumentado a
complexidade e a dindmica do ambiente externo as organizacGes, gerando a
necessidade de um maior monitoramento das mudancas que podem afeta-las positiva
ou negativamente. A este respeito € importante lembrar a tese proposta por LEVITT
(1983) de que as empresas que atuam no mercado internacional s6 poderdo sobreviver
adotando estratégias globais. Isto gera um alto grau de complexidade no processo de
gerenciamento das oportunidades. Em terceiro lugar, tem ocorrido nos Gltimos anos,
uma disseminacdo do uso das estratégias de nicho, que implicam em um
monitoramento mais detalhado e sistematico do ambiente da empresa. Isso tudo, aliado
ao fato de que a competicdo entre as empresas tem se tornado mais acirrada, faz com
que essas se preocupem mais em explorar tanto as oportunidades internas para o
aumento da qualidade e produtividade, quanto as oportunidades externas, encontradas
no seu ambiente.

O conceito de oportunidade engloba, portanto, duas categorias: oportunidades
internas e oportunidades externas. As internas se referem as situacdes que ocorrem no
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ambiente interno da organizacdo e que, se bem exploradas, podem aumentar sua
competitividade. J& as externas sdo situagdes do ambiente externo a organizagdo que
podem, potencialmente aumentar sua vantagem competitiva em relacdo as outras
organizagdes. A partir desta visdo, uma das principais atividades das empresas que
atuam com uma orientacdo estratégica em ambientes competitivos é a busca de
oportunidades.

A busca de oportunidades tem desempenhado um papel fundamental no processo
de crescimento empresarial e sua prépria natureza tem se modificado. O processo de
busca que, antes, estava associado apenas a figura do empreendedor (MINTZBERG,
1973) desenvolveu-se no sentido de englobar um conjunto de ferramentas de
prospeccdo e andlise sistematica das forcas ambientais ndo controladas pela
organizagdo. O conceito de oportunidade externa refere-se as "...forcas ambientais,
incontrolaveis pela empresa, que podem favorecer a sua acdo estratégica, desde que
conhecidas e aproveitadas satisfatoriamente enquanto perduram..." (OLIVEIRA,
1989).

O objetivo deste artigo é discutir algumas das principais questfes relacionadas
com 0s aspectos normativos da busca de oportunidades.

2. O Problema de Busca de Oportunidades

Para DE BONO (1989), "antes de chegar a existir, todo negécio é uma
oportunidade que alguém percebeu”, ou seja, a oportunidade refere-se a uma
possibilidade de utilizacdo de recursos (sejam estes humanos, materiais ou ainda
conhecimentos) com o objetivo de aproveitar uma chance para a criacdo de uma nova
atividade, que traga retorno ao individuo que a utilizou.

Uma das definigdes mais simples, e até talvez a mais clara, seja a de OLIVEIRA
(1989) que define oportunidades como forcas ou eventos ambientais, que séo
incontrolaveis pela empresa e que podem favorecer sua acdo estratégica, desde que
conhecidos e aproveitados satisfatoriamente enquanto existirem.

A partir desta definicdo, pode-se analisar a relacdo entre a busca de
oportunidades e o processo de Planejamento Estratégico. Normalmente, nas
metodologias utilizadas para a execucdo deste processo , a analise externa € a etapa na
qual se "...verifica as ameacas e oportunidades que estdo no ambiente da empresa e as
melhores maneiras de evitar ou usufruir destas situagdes” (OLIVEIRA, 1989).

Segundo CUNHA (1991), as etapas do Planejamento Estratégico podem ser
descritas conforme a figura 1.

As oportunidades, nesse modelo, sdo consideradas como situacdes externas a
organizagdo, que podem influenciar positivamente nos seus fatores-chaves de sucesso.
Assim como CUNHA (1991), grande parte dos autores de Planejamento Estratégico
consideram que a busca de oportunidades se relaciona com fatores externos a
organizagao.

Fugindo a essa tendéncia, DE BONO (1989) expande um pouco mais 0 escopo
da busca de oportunidades. Ele afirma que "...oportunidade é algo que vocé ainda nao
sabe que quer realizar, mas € capaz de fazé-lo". Este conceito mostra a intencdo do
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autor em analisar como os individuos podem perceber, mesmo nas atividades
rotineiras do dia-a-dia , novas habilidades, processos ou maneiras de iniciar ou
dinamizar atividades numa organizacdo ou fora dela. De Bono introduz ai, o conceito
de oportunidades interna e externa, tratando mais especificamente destas quando
analisa alguns aspectos da busca de oportunidades.

De Bono argumenta que, para pensar em oportunidades deve-se partir de algum
aspecto da organizagdo ou do ambiente que a cerca. Para isso, ele propde uma "lista de
pontos de partida® (DE BONO, 1989), entre os quais encontram-se 0s ativos
disponiveis, a sinergia (entre as organizac6es e 0 ambiente ou entre o individuo e o seu
negocio), as areas de fraqueza e de forca e as areas sensiveis a idéias (conhecidas
também como ASI).

As éareas de fragueza e areas de forca sdo justamente os pontos fracos e fortes,
apresentados pela organizacdo e as oportunidades dai advindas. Um ponto forte "é a
diferenciacdo conseguida pela empresa que lhe proporciona uma vantagem
operacional no ambiente empresarial..." e ponto fraco "é uma situacdo inadequada da
empresa que Ihe proporciona uma desvantagem operacional no ambiente empresarial”
(OLIVEIRA, 1989).

Outro aspecto considerado "ponto de partida" por De Bono sdo as "areas
sensiveis a idéias" (ASI), definidas como &reas da empresa para as quais se deve olhar
com o objetivo de descobrir uma oportunidade. O autor argumenta que até uma "area
de fraqueza" (da qual falamos anteriormente) pode ser focalizada e tornar-se uma ASI.

CULTURA FILOSOFIA

SENSIBILIZAGAO

ANALISE EXTERNA

ANALISE INTERNA

PROBLEMAS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS/ESTRATEGIAS

IMPLANTAGCAO/CONTROLE I

Figura 1: Planejamento Estratégico
Fonte: CUNHA (1991)
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Uma abordagem complementar & de De Bono, para o problema da busca de
oportunidades, € a apresentada por Peter Drucker. DRUCKER (1987) argumenta que,
"0 empreendedor vé a mudanga como norma e como sendo sadia. Geralmente, ele ndo
provoca a mudanca por si mesmo. Mas, e isso define o empreendedor e o
empreendimento, o empreendedor sempre esta buscando a mudanga, reage a ela, e a
explora como sendo uma oportunidade”. Este autor considera que o individuo que
busca oportunidades deve estar constantemente preocupado com a inovacéo.

A inovacdo é conceituada por DRUCKER (1987) como um processo sistematico
que consiste na busca deliberada e organizada de mudancgas (sejam elas sociais,
econdmicas ou tecnoldgicas) e na andlise permanente e sistematica das oportunidades
que tais mudancas podem oferecer.

Para DRUCKER (1987), "ndo existe algo chamado recurso até que o homem
encontre um uso para alguma coisa na natureza e assim o dote de valor econémico".
Assim também sdo as oportunidades e as inovacGes, até que um individuo ou
organizacdo perceba-as e tire proveito delas, essas sdo apenas fontes potenciais de
lucro ou vantagem competitiva.

O autor enumera sete fontes de oportunidades. As quatro primeiras ligadas a
fatores relacionados a organizacao e ao setor no qual estd inserida. As trés seguintes
originarias de mudancas fora da organizacdo ou do setor. As fontes de oportunidades
citadas por DRUCKER (1987) sdo:

- 0 inesperado - seja um fracasso, um sucesso ou qualquer evento que nédo tenha
sido previsto pela organizacéo;

- a incongruéncia - entre a realidade como é e como deveria ser;

- a inovagdo como necessidade de um processo;

- mudangas na estrutura do setor industrial ou na estrutura do mercado,
totalmente imprevista no momento em que ocorre.

- mudancas demogréficas (populacionais, por exemplo);

- mudancas na percepcao, disposicao e significado;

- conhecimento novo, podendo ser cientifico ou nao-cientifico.

Definidas as fontes de oportunidades, vejamos o “como" buscar oportunidades.

3. A Busca de Oportunidades

A busca de oportunidades ndo pode se dar ao acaso. Isto torna a tarefa ineficiente
quanto a seus resultados e muito dispendiosa em recursos financeiros e tempo. E
necessario que a busca se dé de forma sistematizada. O processo sistemético de busca
de oportunidades é um conjunto de etapas definidas para serem utilizadas organizac6es
que procuram, de alguma maneira, organizar o exercicio da busca de oportunidades e
torna-lo permanente.

A adocdo ou ndo de um processo sistematico de busca de oportunidade por uma
empresa estd relacionada com o estilo do executivo. E, portanto, conveniente se
conhecer alguns destes estilos e relaciona-los com os obstaculos a busca sistematica de
oportunidades como propostos por DE BONO (1989). Partindo da suposicdo de que
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"...0 estilo de um executivo determina nédo o que ele € capaz de fazer, mas o que ele vai
se permitir fazer", o autor define quatro tipos de estilo:

- 0 maquinista de trem -este pode ser definido como o “zelador" das normas
e estratégias ja definidas. E do tipo que quando tem que enfrentar situages novas, fora
da sua "rota", pede ajuda;

- 0 médico - € o tipo de executivo especialista em resolver problemas,
controlar informaces vindas de diversas areas da empresa, detectar possiveis
problemas e recomendar solugdes.

- 0 lavrador - € o individuo que tem idéias progressistas e, se tem idéias,
procura oportunidades. Porém, faz isso apenas no seu campo de atuacdo ou no seu
ramo de negocio;

- 0 pescador - é 0 executivo que assume riscos. Porém, conta sempre com 0
apoio de ferramental necessario para conseguir seu intento. E o tipo de individuo que,
se posicionado corretamente, procura e persegue qualquer oportunidade que apareca.

Pode-se alinhar os quatro estilos de executivos em um continuum e relaciona-los
com a propensao ao risco, criatividade e propensao a busca de oportunidades (Figura
2).

A identificacdo do estilo do executivo é importante pois, como ressalta DE
BONO (1989), "é absurdo recrutar homens inteligentes para uma empresa, e entdo
culpé-los por agir inteligentemente".

Estilos de Propenséo Criatividade Propenséo a
executivos em relacdo ao busca de
risco oportunidade
Maquinista Minima Minima Minima
de trem
Médico Baixa Baixa Baixa
Lavrador Média Média Média
Pescador Alta Alta Alta

Figura 2 - Continuum de Estilos de Executivos

Outro aspecto importante do modelo de DE BONO (1989) é a série de obstaculos
que podem ser colocados a busca de oportunidades. Entre eles encontram-se:

- 0S organizacionais - como 0s assuntos urgentes do dia-a-dia, o estilo de
administracdo do tipo: "o patrdo sabe tudo”, falta de tempo, disponibilidade de
recursos e até pensadores imaginativos; pouca propensao a assumir riscos e problemas
com lucro a curto prazo;

- 0s ambientais - como a relagdo com sindicatos, prescricdes legais,
governamentais, burocraticas e controles de impostos e precos. Também sdo
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consideradas nesta lista as pressfes ecoldgicas, o porte do mercado e a falta de capital
de risco;

- 0s relacionados a pessoal - como dificuldade em avaliar oportunidades
criadas; preferéncia por atitudes reativas ao invés de proativas; gosto por uma vida
tranquila; falta de técnica, motivacdo financeira, encorajamento ou confianca; viséo
tradicional e auséncia de enfoque na busca de oportunidades.

Estes obstaculos variam de acordo com o tipo de empresa, seu ambiente, seu
negocio e até com o ciclo de vida de seus produtos e sua historia no mercado.

4. Espirito Empreendedor e Busca de Oportunidades

Quando se fala em oportunidade, varios autores, entre eles BURGELMAN
(1982), ROSS (1987), DRUCKER (1987), PINCHOT 111 (1989) e CHRISTENSEN
(1990), destacam o papel da abordagem empreendedora e sugerem a importancia do
'intrapreneur’ para as organizacoes.

O empreendedor (‘entrepreneur’) é definido por ROSS (1987) como o individuo
gue inicia seu proprio negécio e, como tal, assume todos os riscos relacionados a esse.
Segundo DRUCKER (1987), o empreendedor ou o individuo/organizagdo que age sob
a abordagem empreendedora (entrepreneurship) é aquele que vé a mudanca como
norma e como sendo sadia. Em geral, esses individuos ou organizagdes ndo provocam
a mudanca por si mesmos, mas estdo sempre buscando-a, reagindo a ela e explorando-
a como sendo uma oportunidade.

Outro conceito importante quando se trata o tema "oportunidade™ € o
'intrapreneur’, ou seja, o individuo que atua de forma empreendedora, sé que dentro de
uma organizacao ja estabelecida, normalmente na posicao de executivo. PINCHOT Il
(1989) afirma que ser um ‘intrapreneur’ é um estado de espirito do individuo que
assume a responsabilidade pelas inovacBes de qualquer espécie dentro de uma
organizacao.

O que diferencia o 'intrapreneur' do ‘entrepreneur’ (empreendedor) é o fato de o
primeiro estar enquadrado em uma organizacao ja estabelecida e o segundo ser aquele
individuo que cria sua propria organizagdo. Ambos tém em comum, e isso justifica sua
importancia neste estudo, a orientacdo para a busca sistematica de oportunidades, seja
no dia-a-dia de uma organizacdo ja estabelecida ou no momento em que se cria uma
nova organizacao.

Conforme BURGELMAN (1982), o comportamento empresarial, orientado pela
abordagem ou pelo espirito empreendedor tem como principal contribuicdo o
desenvolvimento da capacidade da organizacdo em enfrentar turbuléncias ambientais.
Essa capacidade refere-se também a criacdo de novos nichos de mercado e ao
desenvolvimento de atividades que dém suporte as estratégias da organizacéo.

5. A Buca de Oportunidades a Nivel Gerencial
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Nesse momento, é conveniente tratar as diferencas do problema da busca de
oportunidade em um empreendimento existente com relagdo a um novo
empreendimento.

DRUCKER (1987) afirma que, "..uma empresa existente...sabe como
administrar, mas precisa aprender como ser empreendedora e como inovar...E 0
negdcio novo de risco precisa aprender como ser empreendedor e como inovar, mas,
acima de tudo, aprender como administrar”. Ou seja, numa empresa estruturada ha
necessidade de incentivar e preservar o espirito de inovacgdo ou a busca constante por
oportunidades. J& em uma empresa recém-criada, além dessa atividade, ela necessita
aprender a administrar as tarefas rotineiras, para que possa Se estruturar e crescer.
Percebe-se que a tarefa que cabe ao individuo que inicia um negdcio é um pouco mais
ardua.

Tratando deste tema, DEGEN (1989) postula sobre como criar um negdcio
proprio e ser bem sucedido. A primeira etapa proposta por ele é justamente a
identificacdo de oportunidades e neste caso, 0 autor argumenta que dois aspectos séo
essenciais: a predisposicdo para tal atividade (através da observacédo e avaliacdo do
negocio) e a criatividade (pela qual ele somatiza as observacdes em forma de
empreendimento). Para identificar oportunidades, DEGEN (1989) propbe oito
procedimentos:

- Identificacéo de necessidades;
- Observacdo de deficiéncias;

- Observacéo de tendéncias;

- Derivagéo da ocupacao atual;

- Procura de outras aplicacgoes;

- Exploracgéo de hobbies;

- Langcamento de moda; e

- Imitacédo do sucesso alheio.

Estas formulas parecem extremamente simples, mas o autor acrescenta a elas a
necessidade de se manter a objetividade para com a idéia original sobre a oportunidade
de negdcio que se tem.

6. A Busca de Oportunidades dentro do Contexto Estratégico

SINGH et al. (1986) argumentam que a formulacéo das estratégias empresariais €
baseada no entendimento que os administradores da alta clpula gerencial tém tanto
dos pontos fortes e fracos da organizacdo quanto das oportunidades apresentadas pelo
ambiente no qual a mesma esta inserida. Como as estratégias devem contribuir para a
obtencdo de um grau aceitdvel de adaptacdo ao ambiente, o reconhecimento das
oportunidades existentes no mesmo, apresenta-se como uma atividade fundamental.

No que se refere a sua relacdo com a adaptacdo organizacional, a busca de
oportunidades encontra respaldo na perspectiva analitica da escolha estratégica
(MILES & SNOW, 1978). Segundo esta perspectiva, a busca de solu¢do do Problema
Empresarial passa pela busca de oportunidades. Neste processo, a coalizdo dominante
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tem o papel de perceber os fatores relevantes para a organizacdo e determinar o tipo de
atitude que a mesma tomara acerca desses fatores.

A busca de oportunidades é um elemento-chave para a elaboracdo de estratégias
mais coerentes com o ambiente no qual a empresa esta inserida. A capacidade de uma
empresa pensar estratégicamente € um elemento vital, segundo CHRISTENSEN
(1990), pois ha necessidade de que ela desenvolva sua capacidade cognitiva acerca do
que é de fato uma oportunidade e quando essa € de fato interessante para a
organizacao.

7. Conclusoes

Este artigo pretendeu realizar um levantamento dos principais textos sobre a
busca de oportunidades.

Como se pode observar, essa € uma atividade que procura, seja no ambiente
interno ou externo as organizacdes, fatores ou situacbes que podem melhorar o seu
desempenho.

Como foi sugerido por diversos autores, entre eles DRUCKER (1987), DE
BONO (1989) e DEGEN (1989), é preciso que as organiza¢des atuem no sentido de
buscar continuamente oportunidades. Essas oportunidades, muitas vezes, estdo
relacionadas com inovacOes a nivel gerencial e produtivo, tendo como objetivo a
adaptacdo mais facil ao ambiente no qual as organizagdes estdo inseridas.

A atividade de busca de oportunidades €, num primeiro momento,
responsabilidade da cupula gerencial das organizacdes, ou seja, dos fundadores (se
ainda estiverem presentes) e dos executivos.

Nesse sentido, a cupula gerencial deve procurar atuar de maneira proativa, de
acordo com uma abordagem empreendedora, 0 que no caso dos executivos implicaria
em torna-los verdadeiros ‘intrapreneurs’.

Os obstaculos para sistematizar a busca de oportunidades numa organizacao
sempre existem, mas € necessario que se procure supera-los, tendo em vista 0s
objetivos de inovacdo e competitividade empresariais.
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THE SEARCH OF OPPORTUNITIES: THE WAY TO COMPETITIVENESS

ABSTRACT - The growth of dinamic world competition has taken the organizations to
have more interest in the search of new opportunities. This tendency must grow as
international markets become more dependent and the boundaries of these free trades
decrease gradually. This paper discusses some models and normative aspects in
search of opportunities. This process could and must be organized in a sistematic way.

Key-words: search of opportunities, entrepreneurial strategy, sources of opportunities.



