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Unidade 3 — Analise Ambiental: Andlise Externa, Analise Interna e Matriz FOFA

PERFIL E PERSONALIDADE
EMPREENDEDORA

Caro estudante,

Conforme ja enunciado na apresentacdo desta disciplina,
nesta Unidade vamos dar continuidade ao estudo do Processo
de Planejamento Estratégico. Nosso foco agora recai sobre a
Analise Externa e a Analise Interna das organizagdes.

Faca a leitura com calma e ndo esqueca que estaremos a sua
disposicao para qualquer esclarecimento.
Bons estudos!

ANALISE EXTERNA

No passado, as organizacoes eram entendidas como sistemas
fechados e, por isso mesmo, nao interagiam com o ambiente externo.
Atualmente, é evidente que as organizagdes que nao estao em constante
sintonia com o seu meio externo estao fadadas ao fracasso. Podemos
observar a dinamica do ambiente externo, algo que comecou de
maneira isolada nos EUA e se espalhou para o resto do mundo. A méa
noticia que circula do outro lado do mundo pode afetar os negécios
do lado de c4, basta observar as bolsas de valores, os discursos do
presidente de um pais, a divulgacao do balanco “vermelho” de uma
grande empresa, a mudanca de politica econémica de uma nacao...
No mundo dos negdcios parece que tudo esta interligado e, por essa
razao, precisamos ter atencao para nao sermos pegos de surpresa e,
assim, evitarmos consequéncias desastrosas.

E praticamente impossivel afirmar que as organizacoes nao
sofrem a influéncia de varidveis do Ambiente Externo. Na anélise
do ambiente externo, as organizacoes devem interpretar as situagoes
a luz de suas oportunidades e ameacas.
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Por oportunidade, entendemos a forca ou a variavel
incontroldvel pela organizacdao que pode favorecer as
suas estratégias. Obviamente que para isso ela tem
gue ser conhecida e depois estudada da melhor forma
para ser aproveitada em beneficio da organizacdo.
E a maneira de aproveita-la é por intermédio da
formulacao de uma estratégia diretamente ligada a
essa oportunidade (OLIVEIRA, 2007).

A respeito de ser uma forga incontrolavel, é algo discutivel.
Incontrolavel simplesmente porque esta no ambiente externo. Todavia,
ha algumas variaveis que determinadas organizacbes nao conseguem
controlar totalmente, mas podem influencia-la. Isso depende do
poder de barganha que elas possuem, por exemplo, o poder de
barganha vinculado ao tamanho ou ao poder financeiro. No caso da
Administracao Publica, o poder de barganha dela é maior ainda, pois
é um elemento que cria as regras através de Leis e Decretos.

As ameagas sao 0s elementos negativos, ou seja,
continuam sendo uma forca incontroldvel pela
organizagao, e criam obstaculos a sua estratégia; no
entanto, poderao ser evitadas quando conhecidas
a tempo de serem administradas. S3o os fatores
externos que dificultam o cumprimento da Missao
da organizacao, e as situacdes do meio ambiente que
colocam a organizagdo em risco.

Como exemplo de variaveis ambientais e suas consequéncias
para a organizacao, destacamos duas variaveis, cujo grau de
importancia é dado segundo o impacto causado na organizacgao.
A tecnologia é uma delas. As organizacbes que estao localizadas
em ambiente onde o elemento tecnoldgico é incerto e dinamico
apresentam estruturas organizacionais e processos internos comple-
tamente diferentes daquelas em que a tecnologia é mais estavel.
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Nao ha como imaginar, tecnologicamente falando, organizaces
como Receita Federal, Policia Federal, INSS, SUS, que estao num
mercado tao importante de prestacao de servico ao povo brasileiro,
sem um departamento de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), o
qual as mantém atualizadas, segundo as mudancgas externas. Nao
precisa ser especificamente uma éarea da organizacao, contudo é
importante considerar isso.

Cada organizacdo vai reagir a turbuléncia tecnoldgica
segundo sua capacidade de interpretacao da realidade externa,
mesmo porque o grau de abalo da tecnologia varia de uma para
outra, logo vai variar também a forma de desenvolver mecanismos
especificos para a sua leitura.

Os fatores econdmicos, politicos e legais, em sentido mais
amplo, e a intervencao das politicas governamentais na economia se
configuram para as organizagbes em uma importantissima variavel
externa. No que concerne ao aspecto econémico, as organizacoes
devem estudar a fundo elementos como a taxa de inflacao e a de
juros, condigoes da mao de obra, os niveis de preco, a politica fiscal e a
tributaria, entre tantos outros; além disso, precisam estar interpretando
constantemente se para elas tais elementos representam uma
ameaca ou uma oportunidade. Logo, necessério se faz manterem-se
atualizadas para compreenderem o contexto no qual estao inseridas.
Bom exemplo é saber o que acontece atualmente com a taxa Selic, o
cambio do délar e as bolsas de valores.

Diante de uma situacdo ameagadora, a organizacdo precisa
criar estratégias para elimina-la ou transforma-la em uma oportunidade
e, quando diante de oportunidade, a organizacao precisa igualmente
criar estratégias, porém nesse caso para otimizar a situacao.

Analise das Variaveis Ambientais

Tal andlise consiste em analisar as varidveis ambientais que
direta ou indiretamente afetam a organizacao em estudo. Os elementos
devem ser relativizados segundo o setor da industria no qual a
organizacao se encontra, pois uma variavel vai ter mais impacto em
determinado setor do que em outro. As variaveis sao analisadas sob
a Otica de oportunidades e de ameacas para a organizacao, conforme
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Para ver os detalhes sobre

a taxa Selic visite o site do
Banco Central do Brasil,
acessando: <www.bcb.gov.
br>. Acesso em: 13 jul. 2011.
La vocé vai encontrar todos

os detalhes sobre ela.
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vocé viu anteriormente. Algumas variaveis podem ser citadas, como:
tecnologia, meio ambiente, sindicato, a questao cultural e social da
regido onde a organizacao esta localizada, a comunidade, os clientes,
os concorrentes, os fornecedores, o Governo e suas politicas e a
economia de um modo geral, como a inflagdo e a taxa de juros, entre
outros elementos importantes para a organizacao.

Em resumo, Chiavenato e Sapiro (2003) afirmam que
devemos estudar os seguintes ambientes:

» Econémico: renda real da populacdo, taxa de
crescimento da renda, configuracao geogréfica, padrao
de consumo e poupanca, nivel de emprego, taxas
de juros, cambio e inflacdo, mercado de -capitais,
distribuicao de renda, balanca de pagamentos, Produto
Interno Bruto (PIB) e reservas cambiais.

» Politico/Legal: politicas monetaria, fiscal, tributaria
e previdenciaria, legislacao tributéria, comercial
e trabalhista, politica de relagbes internacionais,
legislacao sobre protecao ambiental, satide e seguranca,
seguranca do produto, politicas de regulamentacao
e desregulamentacéo, legislacao federal, estadual e
municipal e estrutura de poder.

» Ecolégico: nivel de desenvolvimento ecoldgico, indices
de poluicao e legislacao existente.

» Tecnolégico: passo tecnolégico, processo de destruicao
criativa, aplicacdo em novos campos, identificacdo dos
padroes aceitos, manifestacoes em reagao aos avangos
tecnoldgicos, aquisicao, desenvolvimento e transferéncia
de tecnologia, velocidade das mudancas tecnoldgicas e
atualizacao do pais, protecao de marcas e patentes, nivel
de pesquisa e desenvolvimento do pais e incentivos
governamentais ao desenvolvimento tecnolégico. Gasto
do governo em pesquisa e transferéncia tecnolégica.

» Demografico: tamanho, densidade e distribuicao
geografica da populacao, mobilidade da populacao
e processo migratério, taxa de crescimento e de
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envelhecimento da populacao, taxa de casamentos,
de natalidade e mortalidade, estrutura etéria,
estrutura familiar e residencial, nivel de escolaridade e
composicao étnica e religiosa da populacao.

» Social/Cultural: habitos das pessoas em relacao a
atitudes e suposicOes, crencas e aspiragoes pessoais,
relacionamentos interpessoais e estrutura social,
mobilidade entre classes, origem urbana ou rural e os
determinantes de status, atitudes com as preocupacoes
individuais versus coletivas, situacao socioecondémica
de cada segmento da populagdo, composicao da
forca de trabalho, estrutura educacional, veiculos de
comunicagdo de massa, preocupagdo com O meio
ambiente e preocupacgdo com a satude e preparo fisico,
demografia da populacado, distribuicaio de renda,
mobilidade social, estilo de vida da populagéo, atitudes
em relacdo ao trabalho e ao lazer, niveis educacionais.

Como se Faz a Andlise Externa de uma Organiza¢ao?

A equipe ja definiu a Declaragao de Valores, a Missao, a Visao
e os Fatores Criticos de Sucesso, agora vai definir as Oportunidades
e as Ameacas. O Consultor explica detalhadamente o que sao
Oportunidades e Ameacas, mostrando exemplos. Divide a equipe
em pequenos grupos, de até cinco pessoas, que devem ser diferentes
daqueles que formularam os Fatores Criticos de Sucesso. Esses
pequenos grupos, em primeiro lugar, listam todos os elementos
externos a organizacao que, direta ou indiretamente, afetam-na, para
depois fazer a anélise. Da-se um tempo para que os grupos discutam
sobre as Oportunidades e as Ameacas. Depois disso, cada grupo
deve apresentar a sua sugestao. O consultor passa a debater com
todos os grupos, a fim de chegar a definicao de Oportunidades e de
Ameacas a organizacao. Finalizada a discussao, coloca-se o resultado
da definicao coletiva sobre as Oportunidades e as Ameagas em um
cartaz visivel, afixado na sala onde a equipe esta reunida, ao lado da
Declaracao de Valores, da Missao, da Visao e dos Fatores Criticos de
Sucesso, que ja foram anteriormente afixadas.
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ANALISE INTERNA

Na Analise Interna a organizagdo vai analisar dois pontos:
os fortes e os fracos.

Os pontos fortes sao caracteristicas ou recursos disponiveis
da organizacao que facilitam a obtencao de resultados. Em tese,
é uma variavel controlavel, pois a organizacdo pode agir sobre o
problema ou situacao. Os pontos fortes também os classifico como
competéncias da organizacao.

Os pontos fracos sdo as caracteristicas ou as limitacoes da
organizacao que dificultam a obtencao de resultados. Também é uma
variavel controlavel, porque a organizagao pode agir sobre o problema,
ou situacao, na tentativa de resolvé-lo. Os pontos fracos podem
ser classificados como incompeténcias da organizacao. Importante
vocé perceber a importancia de conhecermos as incompeténcias
das organizagdes pois, somente depois disso, poderemos formular
as estratégias para eliminar o problema ou, entéo, transforma-lo em
competéncia, ou seja, em ponto forte.

Mas preste muita atengdo para nao cometer o erro que
muitas organizacdes cometem: Nao se deve formular estratégias para
melhorar os pontos fracos que nao tém relacao direta com o negécio
da organizagao! Devemos elimina-los, isto sim! Afinal incompeténcia
dessa ordem nao necessita ser transformada em competéncia, uma
vez que nao tem relacdo com o negdcio.

A metodologia basica para se fazer a Analise Interna pode ser
através do estudo profundo de todas as areas funcionais da organi-
zacao. Cabe lembrar que o processo de Planejamento Estratégico é
vélido para todo e qualquer tipo de organizagéao, independente de
setor ou tamanho. Assim, aquela que nao tem as areas funcionais
bem definidas também pode utiliza-la, ndo ha problema; pode apenas
citar os elementos sem vincula-los a nenhuma area em especial.
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A Equipe de Planejamento Estratégico deve analisar todos
os elementos internos a organizacao que julgar importante para o
processo, sempre discutindo se o elemento especifico é um ponto
forte ou fraco, pois no momento da programacao estratégica as
estratégias serao diferentes para os diferentes pontos.

Agora vamos apresentar, por area funcional, elementos
importantes como fonte de analise. E evidente que cada elemento de
andlise deve ser contextualizado para a organizagao especifica que
esté fazendo o Planejamento Estratégico. Vamos aos elementos:

> Area de Marketing: Mix Marketing, os 4 P’s do
Marketing (Produto, Preco, Promocéao e Pracga):

Produto: variedade de produto, qualidade, design,
caracteristicas, nome de marca, embalagem, tamanho,
servicos, garantias e devolugoes;

Preco: preco nominal, descontos, concessoes, prazos
para pagamentos e condigdes de crédito;

Promocao: promocao de vendas, propaganda, forca
de vendas, relacoes publicas e marketing direto; e

Praca: canais, cobertura, variedade, pontos de
venda, estoque e transporte.

> Area de Producao ou Servicos:

capacidade de producao e expansao;
planejamento e controle da producao;
tecnologia;

politica de qualidade;

custos;

produzir versus terceirizar;

pesquisa e desenvolvimento;

Just in Time;

utilizacao da mao de obra;

politica de estoques;
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expedicao; e
organizacao da fabrica.
> Area de Recursos Humanos:
capacitacao;
beneficios;
seguranca;
rotagao de funcionarios nos postos de trabalho;
promocgoes;
relagdo superior - subordinado;
condicbes de trabalho;

*Absentefsmo — ausén- estrutura organizacional;

cia habitual ao emprego, absenteismo*

falta de assiduidade, ««coceeeeeeeineeiieeiitaateeeeaans
sobretudo ao trabalho. : velocidade das decisoes;

Fonte: Ferreira (2004). T
urnover,

delegacao;

motivacao;

remuneracao (variavel);
plano de cargos e salérios;
recrutamento e selecéo; e

critério familiar ou técnico.

P> Area Financeira:

contas a pagar e a receber;
orgcamento;

politica de compras;

politica de investimento;

fatores determinantes de despesas;

rentabilidade;
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lucratividade;

liquidez;

fluxo de caixa; e

planejamento e controle financeiro.

» Elementos que afetam a organizacao:

estrutura organizacional;

rotinas administrativas;

processo de comunicacao interna;
sistema de informacobes gerenciais;
sistema de planejamento; e
habilidade da geréncia.

Acima, obviamente estdo apresentados de forma resumida
apenas alguns elementos a serem analisados; no entanto, isso vai
variar de organizacao para organizagao, conforme é observado por

Johnson, Scholes e Whittington (2007).
Como se Faz a Analise Interna de uma Organizacao?

A equipe ja definiu a Declaracao de Valores, a Missao, a Visao,
os Fatores Criticos de Sucesso, as Oportunidades e as Ameacas e,
agora, chegou a hora de definir os Pontos Fortes e Fracos. E, tal
como aconteceu com as etapas anteriores, o consultor inicia
explicando detalhadamente o que sao os Pontos Fortes e Fracos
e mostra exemplos. Forma os pequenos grupos, cada um com até
cinco pessoas. Devem ser grupos diferentes dos que formularam
as Oportunidades e as Ameacas. Inicialmente, os grupos devem
listar todos os elementos internos da organizacao para depois fazer
a analise. Da-se um tempo para as pessoas discutirem os Pontos
Fortes e Fracos. Depois disso, cada grupo apresenta sua sugestao.
O consultor passa, entao, a debater com todos os grupos a fim de chegar
a definicao dos Pontos Fortes e Fracos da organizacao. Finalizada a
discussao e definido os Pontos, estes devem ser registrados em um
cartaz que deve ser visivel e afixado na sala em que a equipe esta
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reunida, ao lado da Declaracao de Valores, da Missao, da Visao, dos
Fatores Criticos de Sucesso e das Oportunidades e Ameacas, que ja
foram anteriormente afixadas.

Caso a equipe de planejamento nao seja composta por todos os
funcionarios da empresa, uma pesquisa deve ser feita com eles, a fim
de se obter uma visdo mais ampla por parte de todos da organizacao.

MATRIZ FOFA

A parte mais importante da Andlise Externa e Interna é a
juncao das duas. Essa forma de andlise é conhecida como Matriz
FOFA, em portugués, Pontos Fortes, Oportunidades, Pontos
Fracos e Ameacas (Figuras 2, 3 e 5) ou Matriz SWOT, em inglés,
Strehgths, Weaknesses, Opportunities e Threats, (Figura 4) ou ainda
Matriz DAFO, em espanhol, Debilidades, Amenazas, Fortalezas e

Oportunidades (Figura 6), como podemos ver a seguir:

Estratégia
Pretendida

Estratégia
Ndo-realizada

EStratégia
Reﬁlizada

Figura 2: Matriz da Anélise FOFA
Fonte: <http://gestao.wordpress.com/2006/09/07/fofa/>. Acesso em: 13 jul. 2011.
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Oportunidades

Pontos
Fortes

Politica de agao ofensiva
ou aproveitamento: Area
de dominio da Organizagdo

Politica de manutengdo

Pontos
Fracos

ou melhoria: Area
de aproveitamento potencial

Ameacas

Politica de acdo defensiva
ou enfrentamento: Area
de risco enfrentavel

Politica de saida ou

Desativagdo: Area

de risco acentuavel

Figura 3: Matriz da Anélise FOFA

Fonte: Adaptada de: <http://gestao.wordpress.com/?s=matriz+fofa>. Acesso em:

13 jul. 2011.
Threats Confrontar Evitar
External
Environment
Opportunities| Desenvolver/ Pesquisar
PP Crescer q
Strengths Weaknesses
Internal Environment

Figura 4: Matriz da Anéalise SWOT

Fonte: Adaptada de: <http://www.m-c.pe.kr/master plan/data_P1/swot.gif>.

Acesso em: 12 maio 2008.

o™

RN
2
o

Analise Externa
Oportunidades

o

Analise Externa
Ameacgas

A

Analise Interna
Fortes

F

Como 0s Nossos pontos
fortes podem ser
empregados para tirar
proveito das nossas
oportunidades?

Como 0s NOssos pontos
fortes podem ser usados
para impedir que as
ameagas atrapalhem
nossas estratégias?

Analise Interna
Fracos

F

O que deveriamos fazer
com 0s Nossos pontos
fracos para tirar melhor
proveito de nossas
oportunidades?

O que deveriamos

fazer para reforgar nossos
pontos fracos e impedir
flue as ameagas

ndo nos prejudiquem
mais ainda?

Figura 5: Matriz da Anélise FOFA e seus questionamentos
Fonte: Elaborada pelo autor
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OPORTUNIDADES AMENAZAS
Manter I Manter
2 + I +
N | explorar | afrontar
w
a| |
i |
o Estratégia | Estratégia
— Ofensiva | Defensiva
I
——————————— r———————————
o | Controlar | Controlar
i + | +
s explorar I afrontar
= |
= |
8 Estratégiade | Estratégia de
Q reorientacao I sobrevivéncia
1

Figura 6: Matriz da Anélise DAFO
Fonte: Adaptada de <http://db.doyma.es/Images/261v4n2/261v4n2-
13091836tab06.gifv>. Acesso em: 12 maio 2008.

Portanto, a organizagao deve fazer uma reflexdo ao término
da Anélise Externa e Interna e localizar todos os elementos listados
individualmente e posiciona-los na Matriz FOFA.

Um exemplo de relacao para a Matriz FOFA é a seguinte: ha
uma oportunidade para a empresa relativa a ampliacao de mercado;
porém ela tem um ponto fraco que consiste no fato de nao possuir
recursos para investir em novos equipamentos para aumentar a
producao, pois dos que dispée nao consegue atender a demanda.
Logo, esta ai o tipico exemplo para ilustrar quando nao se consegue

uma relacao consistente.

Como se Faz a Anadlise da Matriz FOFA de uma
Organizacao?

A equipe definiu os Pontos Fortes, Oportunidades, Pontos
Fracos e Ameacgas, agora é preciso relacionar todos esses quatro
elementos e ver as possiveis associagdes para transforma-los na Matriz
FOFA. O Consultor explica detalhadamente como deve ser feita
a inter-relacdo entre os elementos (Pontos Fortes, Oportunidades,
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Pontos Fracos e Ameacas) e, apds, formam-se pequenos grupos de
até cinco pessoas, que devem ser diferentes daqueles que formularam
os elementos até agora. Eles criarao um esquema, como os listados
nas Figuras 2 a 6, e o discutirao entre si. Sugestao para facilitar: pegar
todos os pontos fortes e buscar alguma ligacdo positiva ou negativa
com oportunidades, ameagas e pontos fracos, ou seja, tem algum
ponto forte que ajuda a aproveitar alguma oportunidade? Tem algum
ponto forte que ajuda a minimizar o impacto de alguma ameaca? Tem
algum ponto forte que ajuda a acabar com algum ponto fraco, ou entao
que ajuda a transformar esse ponto fraco em forte? Da-se um tempo
para essa discussao. Depois disso, cada grupo apresenta sua sugestao.
O consultor passa a debater com todos os grupos a fim de chegar
a definicao da Matriz FOFA da organizagao. Finalizada a discussao,
deve-se colocar a Matriz FOFA em um cartaz visivel, afixado na sala
em que os grupos estao reunidos, ao lado da Declaracao de Valores, da
Missao, da Visao, dos Fatores Criticos de Sucesso, das Oportunidades
e Ameacas e dos Pontos Fortes e Fracos, que foram anteriormente
afixados. Nesse momento, provavelmente, a organizacao ja deve ter
uma boa nogao sobre como ela se encontra, ja que a Matriz FOFA
proporciona uma profunda andlise de toda a organizacao.

Chegamos ao final da Unidade 3! Vocé teve a oportunidade
de conhecer aspectos importantes da andlise do ambiente
interno e externo das organizacbes no processo de
Planejamento Estratégico.

Esperamos ter alcancado o objetivo proposto, pois procuramos
destacar a relevdncia do assunto oferecendo nocbes bdsicas

sobre o tema em discussao.
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~ Complementando... D
Amplie seu conhecimento sobre esta Unidade, realizando as seguintes
leituras:
% Administracdo  estratégica: da  competéncia | veinsme

empreendedora a avaliacdo de desempenho —
de Bruno Fernandes e Luiz Hamilton Berton.
O objetivo do livro é apresentar os principais
conceitos referentes ao Planejamento Estratégico
em organizacOes. Sua estrutura estd baseada no
processo estratégico, representado em trés etapas:

andlise, formulacao e implantacao das estratégias.

% Explorando a estratégia corporativa — de Gerry Johnson, Kevan
Scholes e Richard Whittington. Nesse livro vocé vai encontrar muitos
exemplos reais sobre o Processo de Planejamento Estratégico e vérios

casos de ensino. Com certeza a leitura valera a pena.

\ J
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Resumindo/

Nesta Unidade, pudemos observar a importancia da
Analise Externa e da Andlise Interna. Por Analise Externa, enten-
demos todas as forcas ambientais que estdo fora da organiza-
cdo e que podem afetd-la direta ou indiretamente. Elas podem
ser divididas em forcas do ambiente: Legal e Regulatério, Ecolé-
gico, Tecnoldgico, Demografico, Social, Fisico e Politico. Caso a
organizacao nao reconheca esses elementos incontrolaveis,
com certeza perdera oportunidades ou permitird que ameacas
prejudiquem o negdcio.

Em relagdo ao ambiente interno, podemos entendé-lo
através do reconhecimento dos pontos fortes e fracos, ou
seja, das competéncias e incompeténcias da organizacdo.
Eles podem ser reconhecidos fazendo-se uma analise das
areas funcionais, por exemplo: Finangas, Marketing, Recursos

Humanos e Producao.

O mais importante é reconhecer e aplicar a Matriz FOFA,
pois ela permite a organizacdo ter uma visdo geral e profunda

da sua situacao.
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Atividades de aprendizagem

Vamos conferir se vocé obteve bom entendimento acerca
do que abordamos nesta Unidade? Para saber, responda as
atividades propostas. Caso tenha alguma duvida, faca uma
leitura cuidadosa dos conceitos ainda ndo entendidos ou, se
achar necessario, entre em contato com seu tutor

1. Depois de ter visto elementos importantes, recomendamos, como
fonte de analise, que vocé escolha uma organizacdo publica, pode
ser a mesma que vocé trabalhou na Unidade anterior, e liste os itens

externos e internos dela.

2. Acerca do que estudamos nesta Unidade coloque V para as assertivas

verdadeiras e F para as falsas:

() As contribuicGes de Henry Ford para as organizacGes e para a
Administracdo sdo evidentes, no entanto a mais marcante foi
justamente o fato dele ter acertado em cheio os desejos dos
consumidores sobre a escolha do automodvel e de sua cor. Tanto

é que foi sé a partir dai que a Ford prosperou.

() Atualmente a tecnologia estd afetando o Planejamento Estratégi-

co de muitas organizacgdes.

() No que tange as variaveis externas, as organizacdes vivem cada
vez mais a instabilidade, a incerteza e a imprevisibilidade dos

acontecimentos.
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Unidade 3 — Andlise Ambiental: Analise Externa, Anadlise Interna e Matriz FOFA

() No ambiente externo, uma varidvel muito importante se refere
aos clientes, no entanto, hoje se percebe que eles estdo cada vez

menos exigentes.
() As politicas governamentais influenciam as organizagoes.

( ) Hoje toda organizacdo deve ser vista como um sistema fechado,
pois sempre foi assim, e sempre deu certo. Ndo ha necessidade
de sairmos das fronteiras organizacionais, pois o externo de nada

serve para as organizagoes.
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