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	Capítulo 1


	Análise mercadológica da empresa


	




    O sentido de “cenário” neste livro está intrinsecamente vinculado ao sentido de conjuntura, condição ou panorama, que significa uma condição hipotética necessária através da qual se determinam as condições elementares para construção de um contexto preestabelecido. Design de cenários busca levar o leitor ao desenvolvimento de uma representação provável de um futuro ainda incerto de uma organização. Para tanto, a liderança deverá ser capaz de responder às seguintes perguntas: dadas as circunstâncias, o que podemos fazer? Qual o cenário mais provável? Conforme o tempo e as evidências se confirmem, os cenários devem ser confirmados, revistos ou refutados.




    O objetivo principal deste livro é desenvolver a capacidade de elaboração de cenários a partir de tendências econômicas e mercadológicas que impactam a competitividade das organizações e os diferentes mercados em que atuam, assim como desenvolver competências em análise de mercado, formulação de diagnósticos e necessidades de mudanças estratégicas por meio de jogos empresariais.




    Neste capítulo apresentaremos conceitos sobre mercados e como eles se subdividem entre consumidores, fornecedores e concorrentes e como cada um deles interage com os demais.




    Discutiremos a lei da oferta e da demanda pela ótica econômica e de marketing, entendendo como vendedores e compradores encontram o equilíbrio entre a necessidade econômica e a satisfação pelos produtos.




    Por fim, apresentaremos três ferramentas que, associadas ao planejamento estratégico, serão muito úteis para o diagnóstico. Na análise SWOT, estudaremos os ambientes interno (forças e fraquezas) e externo (oportunidades e ameaças); na matriz BCG, avaliaremos o portfólio próprio da empresa e de concorrentes; e com o balanced scorecard (BSC) veremos um método de gestão estratégica baseado em perspectivas.




    1 Mercado consumidor e mercado fornecedor




    1.1 O que é o mercado?




    Podemos definir como lugar público onde se efetuam trocas de produtos, mercadorias e serviços por um valor de consenso; ou seja, é um espaço, físico ou virtual, onde ofertantes e demandantes buscam maximizar seus interesses até encontrar um preço de equilíbrio. Porém, o termo 'mercado' é frequentemente associado a segmentos específicos, como mercado de trabalho, mercado de capitais, mercado financeiro etc.




    Economia de mercado é um sistema de organização econômica no qual os próprios mecanismos naturais asseguram, independentemente de qualquer intervenção do Estado ou de monopólios, o equilíbrio permanente da oferta e da procura.




    Para a teoria econômica clássica, a economia de mercado é um sistema de estruturas autônomas e independentes, sem a ingerência do Estado e sem que existam monopólios, oligopólios ou oligopsônios que exerçam influência nos preços praticados.




    Para o marketing, embora não haja um consenso na literatura para conceituar o mercado, podemos subdividi-lo em mercado consumidor, mercado fornecedor e concorrentes.




    Cabe ressaltar que é a confiança do ofertante em receber o valor combinado e o demandante receber o produto/serviço comprado que vai estimular nossas negociações. Novas transações realizadas repetidas vezes para o mesmo produto/serviço formará um consenso de valor que chamaremos de preço de mercado.




    1.2 Mercado consumidor




    As redes sociais, a globalização, os aplicativos de smartphones etc. promoveram um empoderamento dos consumidores jamais visto, tanto quanto à qualidade como no preço de produtos e serviços ofertados. Mudanças nos hábitos de consumo, personalização de produtos, incorporação de delivery e popularização do e-commerce transformaram as demandas em significados e experiências.




    Diante desse novo cenário que se apresenta, as empresas ultrapassam o limite da qualidade dos produtos e serviços para buscar as expectativas e o comportamento desse consumidor e entender aquilo que ele, o consumidor, tem como aversão, de forma a identificar o público-alvo para seu produto ou serviço.




    O hábito e a necessidade de consumo são os vetores que movem os fatores de produção e satisfazem as necessidades humanas. São esses vetores que, influenciados por razões externas, aumentam, diminuem ou modificam o mercado consumidor.




    De forma a identificar hábitos e necessidades do mercado consumidor, utilizam-se dois tipos de pesquisas: pesquisas qualitativas e pesquisas quantitativas.




    A pesquisa qualitativa busca identificar características subjetivas, aspectos comportamentais e sociais; já a pesquisa quantitativa é um método de mensuração que utiliza ferramentas estatísticas e em que, dada uma população predefinida, é escolhida uma amostra com uma margem de erro.




    1.3 Clientes




    O cliente é a razão de ser toda a empresa; sem o cliente, qualquer organização perde o sentido de existir.




    Muitas vezes o universo de clientes é pulverizado, seja geograficamente, seja por faixa etária ou por características que impedem de haver uma abrangência maior. Nestes casos, recomenda-se segmentar a população de clientes em subgrupos menores e atuar com estratégias específicas; por exemplo, atender um bairro ou um município de forma a não perder o foco.




    1.4 Mercado fornecedor




    A fim de que o mercado consumidor seja atendido nas suas demandas e expectativas, o mercado fornecedor necessita de empresas que sejam competitivas e que disputem cada cliente como se fosse o único e ofereçam produtos com cada vez maior valor agregado. Assim sendo, o mercado fornecedor é o responsável por formação de preço (custo), cadeia de suprimentos, entrega, assistência técnica, garantias e seguros, além de obter intermediários financeiros para concessão de financiamentos etc.




    Um aspecto muitas vezes negligenciado por grandes organizações é o relacionamento como forma de garantir a estabilidade de toda cadeia de suprimentos. Estabelecer uma relação de parceria e confiança é fundamental para conseguir vantagem competitiva e assim agregar valor para o cliente final.




    É importante para o fornecedor conhecer os produtos complementares, similares e substitutos de tal forma que desenvolva um entendimento do mercado como um todo. Falaremos mais sobre isso a seguir.




    2 Concorrência




    Para considerarmos uma empresa concorrente, devemos levar em conta dois aspectos: o primeiro tipo é aquele que disputa ou compete com produtos/serviços de mesma natureza, atributos e propriedades; o segundo é aquele tipo que procura atender clientes que possuam características semelhantes.




    Podemos ainda classificar os concorrentes entre diretos e indiretos. Os concorrentes diretos são aqueles que ofertam a mesma linha de produto (por exemplo, manteiga) e buscam exatamente o mesmo cliente. Os concorrentes indiretos são aqueles que ofertam produtos similares ou semelhantes e buscam uma estratégia de oferecer uma alternativa (por exemplo, margarina).




    É de fundamental importância no momento de lançar um novo produto e de iniciar um plano de negócio realizar pesquisas e estudos para entender não somente os mercados consumidor e fornecedor, mas também as concorrências direta e indireta. Mapear onde os concorrentes estão, quais são suas vantagens, qual público é atendido, preços praticados etc.




    A concorrência ou a ausência de concorrência não quer dizer que seja bom ou ruim. O mercado de determinado produto muito concorrido não significa necessariamente que seja um mercado saturado. Pode representar um mercado em expansão em que haja oportunidade para novos concorrentes. O mesmo ocorre na ausência de concorrentes: pode não representar necessariamente uma situação favorável para empreender um novo serviço ou produto, devido a falta de demanda ou complexidade logística; ou ainda os preços que o consumidor está disposto a pagar não são suficientes para alcançar o equilíbrio econômico-financeiro. Mais uma vez, elaborar pesquisas e estudos que proporcionem uma visão e entendimento amplos do mercado em que deseja atuar e planejar estratégias que abordem o mercado consumidor, mercado fornecedor e os concorrentes é imprescindível para o sucesso na análise de cenário e elaboração do plano de negócio.




    3 Demanda e oferta




    A lei de oferta e demanda é um movimento uniforme e involuntário de preços e quantidades ofertadas e demandas de bens econômicos, respectivamente, por produtores e consumidores que buscam o equilíbrio.




    Ao definirmos lei da oferta e demanda, é preciso estabelecermos dois pressupostos básicos:




    

      	Primeiro, a condição coeteris paribus, que significa "tudo demais constante"; ou seja, desconsideram-se fatores exógenos que possam ocasionar mudanças na relação quantidade/preço; por exemplo, inflação.




      	Segundo, para a teoria da racionalidade econômica, o consumidor sempre tomará decisões racionais, de forma a maximizar sua satisfação, comprando a maior quantidade de produtos pelo menor preço possível.




      	Podemos traduzir graficamente a lei da oferta e procura, em que os ofertantes (produtores) querem maximizar seus lucros vendendo o máximo de produtos e serviços pelo maior preço possível; ao mesmo tempo, os demandantes querem comprar a maior quantidade de produtos e serviços pelo menor preço possível, de forma a maximizar sua satisfação (gráfico 1).


    




    

	Gráfico 1 – Oferta × demanda


      [image: ]

    




    4 Análise SWOT




    A análise SWOT, também conhecida como matriz SWOT, é utilizada como um método de apoio ao planejamento estratégico para identificar fatores críticos. A expressão SWOT (FOFA, em português) é um acrônimo formado pelas letras iniciais de quatro palavras em inglês: strengths (forças), weaknesses (fraqueza), opportunities (oportunidades) e threats (ameaças). As forças e fraquezas são relacionadas ao ambiente interno da empresa ou organização, enquanto as oportunidades e ameaças estão relacionadas ao ambiente externo.




    Empresas e organizações necessitam estar preparadas para mudanças e novas tendências do mercado onde atuam; neste sentido, a análise SWOT é um instrumento amplamente utilizado na análise de cenários, avaliação do posicionamento estratégico, melhoria de processos e, principalmente, a redução de riscos do negócio.




    Para elaboração da análise SWOT, iniciamos com uma matriz de quatro quadrantes:




    

      	Primeiro quadrante: forças (ambiente interno);


    




    As forças representam as vantagens competitivas, aquilo que a empresa ou organização tem como diferencial perante os concorrentes e que possa ser considerado de desempenho satisfatório. Na avaliação devem ser utilizados critérios objetivos, de forma que não haja dúvidas de que o quesito avaliado como força seja relevante.




    Perguntas que podem ser feitas para identificar as forças (exemplos):




    

      	Comparado como nossos concorrentes, o que fazemos melhor?



      

        	Resposta: possuímos a melhor rede de assistência técnica.


      






      	Como são nossos índices de satisfação de clientes?



      

        	Resposta: em pesquisa realizada com mercado consumidor, nosso índice de satisfação encontra-se no primeiro quartil dos clientes mais satisfeitos.


      






      	Nossa cadeia de suprimentos se diferencia da concorrência?



      

        	Reposta: possuímos uma cadeia de suprimentos integrada e com o mais baixo custo logístico.


      




    




    Conclusão – força: possuímos uma excelente distribuição geográfica da nossa assistência técnica, baixos custos em logística e satisfação de cliente, com nossos produtos acima da média do mercado.




    

      	Segundo quadrante: fraquezas (ambiente interno)


    




    As fraquezas representam aquelas atividades em que há espaço para melhoria dos processos; ou seja, onde o desempenho é insatisfatório ou abaixo do que seria esperado. Assim como na avaliação das forças, as fraquezas devem ser avaliadas com critérios objetivos e, preferencialmente, as forças devem ser identificadas primeiro.




    Perguntas que podem ser feitas para identificar as fraquezas (exemplos):




    

      	Nossos colaboradores possuem conhecimento ou são capacitados adequadamente para demonstrar os produtos vendidos?



      

        	Resposta: não; nossos colaboradores não são treinados adequadamente.


      






      	A empresa possui capital de giro para manter o financiamento próprio dos produtos vendidos aos clientes?



      

        	Resposta: não; a empresa recorre a bancos para financiamento de capital de giro.


      






      	A empresa possui uma participação em e-commerce em percentuais equivalentes aos da concorrência?



      

        	Resposta: não; a receita obtida com e-commerce é 50% da média da concorrência.


      




    




    Conclusão – fraqueza: a empresa necessita de investimentos em treinamento da equipe de vendas, reduzir o prazo médio de recebimento e aumentar o market share de e-commerce.




    

      	Terceiro quadrante: ameaças (ambiente externo)


    




    As ameaças são situações exógenas, normalmente com pouco ou nenhum controle sobre seus impactos, podendo causar redução da rentabilidade ou perda de market share ou ambos.




    Perguntas que podem ser feitas para identificar as ameaças (exemplos):




    

      	Existe a possibilidade de novos entrantes (concorrentes) no mercado?



      

        	Resposta: sim; empresas chinesas estão prospectando novos negócios.


      






      	Aumentos de impostos podem afetar a empresa?



      

        	Resposta: sim; um projeto de lei aumenta o ICMS sob produtos vendidos, o que diminui a margem de contribuição do produto e consequentemente a lucratividade.


      




    




    Conclusão – ameaças: uma empresa chinesa se prepara para entrar no mercado; é provável que haja uma consolidação do segmento e que alguns concorrentes menores desistam do mercado; adicionalmente, um possível aumento de impostos fará com que este segmento seja menos lucrativo.




    

      	Quarto quadrante: oportunidades (ambiente externo)


    




    As oportunidades são uma resultante do ambiente interno – forças e fraquezas – frente a situações favoráveis que podem melhorar a posição da empresa em relação aos seus concorrentes.




    Perguntas que podem ser feitas para identificar as oportunidades (exemplos):




    

      	Como podemos aumentar nosso market share?



      

        	Resposta: há concorrentes com pouca participação de mercado que estariam dispostos a vender o negócio.


      






      	Como podemos aumentar a capacidade de produção para atender uma demanda crescente sem aumentar custo fixo?



      

        	Resposta: a unidade industrial possui espaço e capacidade ociosa para aumento de produção.


      




    




    Conclusão – oportunidades: a compra de um concorrente menor associada à expansão da unidade industrial aumentará a capacidade de produção em 50% e o custo fixo em 10%, fazendo com que o custo total reduza em 5%, aumentando a margem de contribuição do produto ou reduzindo o preço de venda.




    

	Figura 1 – Matriz SWOT
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    5 Matriz BCG




    A matriz BCG é um método, assim como a análise SWOT, que auxilia na tomada de decisão dado um portfólio de vários produtos em função de resultados alcançados frente a seu market share. Segundo Cecconello e Ajzental (2008), a sigla BCG é proveniente do Boston Consulting Group, empresa fundada por Bruce Henderson nos anos 1970 e que tem por finalidade avaliar diversos segmentos de negócios permitindo a tomada de decisão por aqueles que sejam mais interessantes. Adicionalmente, ela pode indicar a inclusão de novos produtos e/ou exclusão de outros, como em uma carteira de investimentos.




    O método possui algumas limitações. Ela não faz sentido em investimentos em empresas em fase pré-operacional, capital semente, investidor-anjo ou startups; assim como para empresas que possuam atuação de diversidade muito grande de produtos, a análise torna-se inviável.




    Nakagawa (2021) sugere a utilização de informações contábeis por produto, tais como margem de contribuição, necessidade de capital (investimentos) e despesas variáveis diretas (vendas). Não havendo informação precisa por produto, pode-se utilizar informações gerenciais ou estimadas.




    

	Figura 2 – Matriz BCG original
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    Quanto à matriz BCG, Nakagawa (2021, p. 1) afirma que:




    

      	Produtos vacas leiteiras: geram muito lucro para a empresa sem que seja necessário muito investimento, principalmente em marketing e vendas.




      	Produtos estrela: geram muito lucro (boa margem), mas também exigem muitos investimentos para obter um bom nível de vendas/margem.




      	Produtos pontos de interrogação: ainda não geram muitos lucros; em geral, são produtos inovadores e/ou recém-lançados, que parecem ter bom potencial de geração de lucros, mas ainda exigem altos investimentos de marketing e vendas, principalmente.




      	Produtos cachorro (traduzido como produtos abacaxi no Brasil): são os micados; não vendem bem, não têm boa margem de lucro e contribuem pouco para os resultados; nem mereciam aumentos de investimentos, já que o mercado para esses produtos não aponta crescimento (ou até pode diminuir) nos próximos anos.


    




    6 Balance scorecard (BSC)




    É um sistema de avaliação de desempenho baseado nas perspectivas de finanças, clientes, processos e aprendizado e crescimento. Cada perspectiva fornece uma visão do negócio.




    As perspectivas do BSC são os pontos de vista de negócio, as dimensões que precisam ser levadas em consideração na hora de estruturar o plano de execução da estratégia. Dentro de cada perspectiva são definidos temas, objetivos, metas e indicadores para colocar a estratégia da organização em prática, conforme ilustrado na figura a seguir.




    

    Figura 3 – Balanced scorecard – uma análise crítica acerca dos questionamentos das perspectivas
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    O balance scorecard necessita de estreita relação e alinhamento com o planejamento estratégico, o orçamento da empresa e a comunicação da empresa.




    Considerações finais




    Os estudos dos mercados procuraram integrar a visão sistêmica entre consumidores, fornecedores e concorrentes através da procura e oferta dos produtos, de modo que cada cliente (consumidor) está sendo disputado e necessita ter suas necessidades satisfeitas – se não por sua empresa, por um concorrente.




    De forma a manter o cliente fiel aos seus produtos e serviços, é necessário pesquisar, estudar e entender sua potencialidade e deficiências em vários sentidos, visões e dimensões para se manter competitivo no mercado.




    Será abordado mais à frente como as demonstrações contábeis podem nos ajudar a entender a situação patrimonial financeira da empresa para diagnosticar possíveis problemas e propor soluções que atendam às necessidades de capital de giro e capital social.
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