UNIDADE II – MENSURAÇÃO E PREVISÃO DE DEMANDA

MÓDULO II –: ANÁLISE MACRO-AMBIENTAL

Mensuração de demanda

As RBV e as Três Forças Fundamentais de Mercado

A Arena Competitiva de Michael Porter
Resumo

Mensuração da Demanda
Para que a mensuração de demanda possa ser realizada com sucesso, é fundamental que a organização proceda a análise de seus recursos internos em relação aos fatores ambientais externos, que será chamado, a partir desse momento, de Análise Macro-ambiental. Para que a empresa realize essa análise temos: 
1) a Resource-based View of Firm, a RBV (Visão Baseada nos Recursos da Firma), que trata da avaliação dos recursos existentes e potenciais da organização; e 
2) a Arena Competitiva, de Michael Porter, que trata da análise de oportunidades e ameaças organizacionais competitivas.
1) RBV - Resource-based View of Firm
A análise da situação competitiva da empresa possibilita sua devida segmentação estratégica e, conseqüentemente, o seu real posicionamento de mercado.
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A RBV prevê o tratamento dos recursos organizacionais de forma  possibilitar à empresa uma vantagem competitiva sustentável através da correta compreensão de seus pontos fortes e fraquezas. Isto tem sido uma das prescrições básicas desde os desenvolvimentos de Andrews (Matriz de SWOT, 1971) e ANSOFF (1968).
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Este enfoque centrado na análise dos recursos estratégicos da empresa, apesar de ter sua origem nos anos 60 e 70, vem ganhando crescente destaque principalmente por unificar as principais abordagens anteriores fundamentadas em ferramentas de análise macro-ambiental.

O problema da pesquisa central na abordagem RBV consiste na compreensão das causas que permitem a determinadas empresas sustentarem sistematicamente um desempenho superior nos mercados em que atuam. 

A resposta estaria não apenas em um adequado posicionamento no ambiente competitivo, premissa central da proposta de Porter (1986), mas também no fato de que estas empresas possuiriam recursos mais apropriados às demandas destes mercados.

Assim, como princípio de base que permeia toda a sua construção teórica, essa abordagem visualiza diferentes empresas com diferentes recursos, tangíveis e intangíveis, que conduzem inevitavelmente a diferentes capacidades competitivas.

Entretanto, o conjunto de recursos de uma empresa não é meramente uma lista de fatores, mas também o efeito de sua interação em maior ou menor complexidade. Assim, o seu valor estratégico reside não só na força de ligações individuais entre recursos, mas principalmente na malha que este conjunto de ligações forma. 

Não existem empresas iguais porque não existem duas empresas que tenham o mesmo conjunto de experiências, a mesma história, a mesma cultura organizacional ou os mesmos ativos e habilidades. Assim, as estratégias resultantes da análise dos recursos valiosos serão diferentes para cada organização.

· Visão Geral da Matriz RBV (Collis and Montgomery, Harvard Business School)



Como ponto de partida para a construção de uma perspectiva fundamentada na ferramenta de RBV, a partir da visualização da matriz acima apresentada, os recursos de uma empresa necessitam ser classificados ou categorizados. Eis algumas categorias possíveis: 

· recursos físicos (plantas fabris e equipamentos);
· recursos humanos (equipe técnica e gerencial da empresa); 

· recursos organizacionais (rotinas que coordenam os recursos humanos e físicos de modo produtivo).
Apresenta, ainda, dois grupos centrais:

1. recursos tangíveis - que podem ser observados e avaliados com clareza, dada sua conotação;
2. recursos intangíveis – que não podem ser diretamente observados ou quantificados.



Tomando como base as várias tipologias e classificações apresentadas, e seus respectivos relacionamentos, a identificação dos fatores que conduzem um recurso a uma condição de valor estratégico possibilita o alinhamento das estratégias organizacionais e, conseqüentemente, às estratégias mercadológicas.

As RBV e as Três Forças Fundamentais de Mercado

A RBV trata, ainda, das três forças fundamentais de mercado, como poder ser observado na figura a seguir.



A identificação de recursos valiosos auxiliará a mensuração da demanda de forma direta: é impossível analisar um potencial de demanda, ou mesmo uma demanda verificada, sem ter uma real definição do escopo estratégico corporativo.

A área de formação de valor deverá atender a critérios de análise da escassez – que trata do espaço disponível no mercado –, análise do perfil da procura pelo produto/serviço e capacidade de adequação dos recursos valiosos para viabilizar a operação da empresa no mercado (preservação de sua lucratividade).


A Arena Competitiva de Michael Porter

Seguindo a mesma linha adotada para o relacionamento mensuração de demanda e análise de recursos estratégicos, a proposta de Michael Porter (1980/1990) é proporcionar uma matriz que, considerando a análise da organização em seu ambiente de negócios, trate dos relacionamentos que levem a empresa a um ganho ou a uma perda de oportunidade (análise de oportunidades e ameaças organizacionais competitivas).
A Arena Competitiva de Porter


Melhorar o gráfico (textos muito grandes
A arena competitiva trata da análise do poder de barganha, por parte da empresa, em relação a cinco grandes grupos de influência:

1) Fornecedores – distribuidores, fornecedores diversos, colaboradores, dentre outros;
2) Clientes – clientes diretos e indiretos (como intermediários, dentre outros);
3) Produtos Substitutos – aqueles que concorrem de forma indireta (exemplo de sabão em pedra e sabão em pó);
4) Concorrentes – aqueles que concorrem de forma direta, em um mesmo setor;
5) Entrantes – concorrentes, diretos ou indiretos, em potencial (que ainda não atuam no mesmo mercado que a empresa, mas que pretendem atuar).
Além das cinco forças competitivas, Porter propõe a análise de outras grandes três fontes de influência para a situação competitiva da empresa:
1) ação governamental e forças reguladoras de mercado;
2) mudanças tecnológicas que reflitam na proposta de valor do produto ou na dinâmica do mercado; e
3) crescimento e volatilidade da demanda de mercado (que pode ser influenciado, muitas vezes, devido a alterações do perfil de consumo).


Assim, a mensuração da demanda não pode, em momento algum, desconsiderar a atuação (verificada ou pretendida) da organização em seu ambiente competitivo; da mesma forma, a dinâmica do mercado onde a organização atua deve ser analisada para que a demanda possa ser devidamente aferida.

Retomando os principais indicadores para o processo de mensuração de demanda, e realizando uma análise cruzada com a importância do mapeamento macro-ambiental organizacional – aqui representados pelas ferramentas RBV e Arena Competitiva –, teremos, dentre outras correlações possíveis:
· Aspectos de influência sobre índices diversos de demanda:
· Análise dos ativos estratégicos (existentes e potenciais), para cada mercado de atuação (existente ou pretendida);

· Análise das iniciativas de mercado (principais indicadores gerais, restritivos, reguladores e perfil de atuação dos concorrentes);

· Análise do mercado e da volatilidade da demanda;

· Análise do perfil de influência em relação a mudanças tecnológicas.

Resumo

Resourced-based View of Firm, a RBV (Visão Baseada nos Recursos da Firma) e a Arena Competitiva, de Michael Porter, são duas eficazes ferramentas que propiciam a análise macro-ambiental de uma empresa.

RBV - Resource-based View of Firm - trata os recursos organizacionais para possibilitar à empresa uma vantagem competitiva sustentável compreendendo seus pontos fortes e fracos. 

Visão Geral da Matriz RBV (Collis and Montgomery, Harvard Business School) – essa matriz classifica os recursos em recursos físicos (plantas fabris e equipamentos); recursos humanos (equipe técnica e gerencial da empresa); e recursos organizacionais (rotinas que coordenam os recursos humanos e físicos de modo produtivo). Também apresenta os recursos tangíveis e intangíveis como dois grupos centrais. Tais classificações e seus relacionamentos auxiliam a identificação do que leva um recurso a chegar a uma condição de valor estratégico, o que possibilita o alinhamento das estratégias organizacionais às estratégias mercadológicas.

As RBV e as Três Forças Fundamentais de Mercado: - trata-se da Escassez (espaço disponível no mercado), da Adequação (adequação dos recursos valiosos para viabilizar a operação da empresa no mercado - preservação de sua lucratividade) e da Demanda (procura pelo produto/serviço), áreas essas que se intersecionam. A interseção dessas três áreas gera a área de formação de valor, que deverá atender a critérios de análise da escassez, da adequação e da demanda.

A Arena Competitiva de Michael Porter - a proposta de Michael Porter (1980/1990) para a mensuração de demanda e análise de recursos estratégicos é proporcionar uma matriz que trate dos relacionamentos que levem a empresa a um ganho ou a uma perda de oportunidade 
· As 5 Forças Competitivas de Porter – essa análise de ganho ou perda, pela organização, é feita em relação a cinco grandes grupos de influência:  Fornecedores, Clientes,) Produtos Substituto,  Concorrentes e Entrantes 
· Outras Fontes de Análise de Porter - 1) ação governamental e forças reguladoras de mercado; 2) mudanças tecnológicas que reflitam na proposta de valor do produto ou na dinâmica do mercado; e 3) crescimento e volatilidade da demanda de mercado (que pode ser influenciado, muitas vezes, devido a alterações do perfil de consumo).

· Possíveis correlações entre a mensuração de demanda e a importância do mapeamento macro-ambiental organizacional:
· Análise dos ativos estratégicos (existentes e potenciais), para cada mercado de atuação (existente ou pretendida);

· Análise das iniciativas de mercado (principais indicadores gerais, restritivos, reguladores e perfil de atuação dos concorrentes);

· Análise do mercado e da volatilidade da demanda;

· Análise do perfil de influência em relação a mudanças tecnológicas.

INSERIR O GRÁFICO AO LADO





Kenneth ANDREWS, em The Concept Of Corporative Strategy (A Concepção da Estratégia Corporativa), em 1971, apresenta uma matriz de análise macro-ambiental denominada Matriz de SWOT. A proposta era analisar os aspectos controláveis, representados pelos pontos fortes e pontos fracos, em relação aos aspectos incontroláveis, representados pelas oportunidades e pelas ameaças e compreendidos em sua grande maioria por fatores externos à organização.





Ilustração clássica da Matriz de SWOT
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INSERIR DESENHO REPRESENTANDO POSICIONAMENTO DE EMPRESA NO MERCADO





ANSOFF, em 1968, propôs uma matriz para análise do perfil de participação de mercado. A proposta era analisar os fatores relacionados com o mercado e o produto em relação às possibilidades de penetração de produto (sedimentação de mercado), de desenvolvimento de produto (aprimoramento e lançamento de novos produtos), de diversificação de mercado (ampliação do mix de receitas – produtos) e de ampliação de mercado (estratégias de expansão de praça).





Ilustração clássica da Matriz de ANSOFF
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INSERIR GRÁFICO AO LADO





INSERIR GRÁFICO com MOVIMENTO DE ENTRADA DE TELA: 1° quadro Cenário Interno; 2° Cenário Externo; 3° as flechas de cada quadro descem ao mesmo tempo; 4° quadro Identificação dos Fatores... e sua flecha; 5° quadro Identificação dos Ativos...; 6° as duas setas de cada quadro descem juntas; 7° quadro Avalição dos Recursos, da esquerda; 8° quadro Avaliação dos Recursos, da direita; 9° as duas flechas dos quadros descem juntas; 10° quadro Avaliação de Ativos, depois a flecha; 11° quadro Identificação de Estoques...











Recursos intangíveis - incluem exemplos como a reputação da empresa, o valor da marca, as habilidades administrativas relacionadas com processos de decisão, habilidades tecnológicas para o sistema organizacional – quer sejam documentadas ou não –, o conhecimento do valor de seus recursos humanos e os relacionamentos com stakeholders, dentre outros fatores





Stakeholders – todos os interessados, de forma direta e indireta, no sucesso da corporação. Podem ser os acionistas (stokholders), os colaboradores, os fornecedores, os clientes e até a própria sociedade. O conceito diz respeito aos “pilares de sustentação da empresa”.





INSERIR GRÁFICO AO LADO, SEGUINDO O SEGUINTE MOVIMENTO DE ENTRADA DE TELA: 1°) círculo Escassez; 2° quadro verde com as perguntas, com o traço em direção ao círculo Escassez; 3° círculo Adequação; 4° quadro amarelo com as perguntas, com o traço em direção ao círculo Adequação; 5° círculo Damanda; 6° quadro azul com as perguntas, seguido do traço em direção ao circula Demanda; 7° colorir a interseção dos 3 círculos; 8° flecha em direção aos dizeres “área de formação de valor”.
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