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CONVERSA INICIAL

O processo da estratégia

Caros alunos! Nosso tema agora € Criando uma perspectiva para a
estratégia. Para isso, vamos abordar maneiras de definir o portfélio da
organizagédo com o uso de conceitos e técnicas, como analise de portfélio, ciclo
de vida do produto, matriz BCG, matriz GE e analise da concorréncia e dos

concorrentes.
CONTEXTUALIZANDO

Uma organizagao deve ter clareza sobre os tipos de mercado em que
deseja atuar e sobre a forma de atuar neles. Para isso, deve realizar um exercicio
que é o foco da analise e definicdo de portfdlio, e que é essencial para o sucesso
de uma empresa. Por exemplo, uma organizagdo que nao examina seus
mercados e ofertas, corre o risco de ter bons produtos em mercados ruins
(porque tem forte concorréncia ou porque os produtos estdo em declinio) ou
produtos ruins em mercados bons (neste caso ndo consegue aproveitar aquilo
que o mercado oferece).

Para evitar esses erros, a empresa deve estudar seu portfolio. Nessa
secao, apresentaremos conceitos e técnicas para ajuda-lo e esperamos que com
iSsO vocé possa aprimorar sua capacidade de escolha de produtos e mercados
em que sua organizagao possa atuar. Antes de entrar no tema, assista a palestra
Cinco Maneiras de Liderar em uma Era de Mudanga Constante, de Jim
Hemerling, especialmente o trecho que vai de 4'12” a 10'26”. A palestra esta
disponivel em: <https://www.ted.com/talks/jim_hemerling_5_ways_to lead_in_a

n_era_of constant_change?language=pt-br#t-12892>.
TEMA 1 — ANALISE DO PORTFOLIO

“Portfdlio é o conjunto das areas estratégicas de atuagdo da empresa em
seu mercado ou da instituicao frente a seu publico-alvo”, sendo que “cada area
estratégica € uma combinacdo particular de produto ou servico com um
segmento de mercado ou de publico-alvo” (Costa, 2007, p. 58). Assim, analisar

um portfélio é analisar em que mercados a organizagdo quer atuar e com que
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produtos ou servigos ira fazé-lo, de modo a obter retornos satisfatorios. Isso € o

que se chama balanceamento de portfolio.

1.1 Balanceamento de portfdlio

Normalmente, a organizagédo planeja estratégias especificas para cada
um dos segmentos em que atua, mas para que o portfolio seja bem balanceado,
€ preciso priorizar areas estratégicas que possam assegurar rentabilidade, caixa
e resultados para sustentar a organizagdo no futuro, remunerar seus
investimentos e impulsionar a inovagao (Costa, 2007). Por outro lado, portfélios
problematicos sdo aqueles que, normalmente, diversificam demais ou tém baixa
sinergia entre suas areas estratégicas ou, pelo contrario, concentram demais
seus produtos e/ou servigos, tecnologias, mercado ou publico-alvo, ficando
vulneraveis a um mesmo fator de risco.

A caracterizagdo de um segmento envolve fatores como: produtos ou
servigos ofertados; tipos de clientes ou usuarios; tipos de uso dos produtos
(consumo direto, reposigao, insumo, investimento); motivagdes para aquisi¢céo;
estagio da curva de maturidade; atuagdo geografica; ambiente competitivo
(posicionamento de cada competidor); tecnologias; fatores-chave de escolha;
especificagdes técnicas; fatores de risco ou oportunidades; processos
produtivos; praticas comerciais; e canais de distribuicdo (Costa, 2007, p. 130-
131).

1.2 Matriz de portfolio

Segundo Costa (2007), € possivel representar o portfolio de uma
organizacgao por meio de um desenho esquematico em uma matriz 2x2. No eixo
horizontal esta representada a atratividade de cada area estratégica e no vertical,

sua competitividade, conforme a Figura 1, a seguir:

Figura 1 — Portfélio de uma organizagdo em uma matriz 2x2
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A atratividade esta relacionada a fatores externos a organizagdo. Envolve
questdes relativas ao crescimento de mercado, ao ambiente competitivo,
lucratividade do setor, as barreiras de entrada, ao estagio da curva de
maturidade, a turbuléncia, as tecnologias, aos processos produtivos, as praticas
comerciais e aos canais de distribuigdo (Costa, 2007, p. 134).

A competitividade diz respeito a maneira como a organizagao responde a
esses fatores de atratividade ou, posto de outra forma, como se posiciona em
relagdo a atributos essenciais para aproveitar o segmento. Tal posicionamento
envolve o atendimento de fatores-chave de escolha em areas consideradas
estratégicas para competigdo no setor.

Voltando a matriz, observe que os segmentos mais interessantes séo
aqueles de alta atratividade (mercado interessante) e alta competitividade (a
organizacao esta bem posicionada para aproveitar esse mercado atrativo), ou
seja, o quadrante 2. De modo inverso, o segmento menos interessante € aquele
de baixa atratividade e baixa competitividade, ou seja, a organizagao esta mal

posicionada em um mercado pouco atrativo (quadrante 4).
TEMA 2 - CICLO DE VIDA DO PRODUTO

Os diversos setores de atividade econdmica possuem diferentes niveis de
maturidade, o que costuma ser denominado ciclo de vida do produto ou do setor.
Por exemplo, ha produtos ou servigos recém-langados no mercado como um
todo e que ainda n&o se estabilizaram (no sentido de que poucos clientes o
conhecem ou experimentaram), a tecnologia e a qualidade ainda sao erraticas
(ou sujeitas a erros e problemas), os canais de distribuicdo nao sao
consolidados. Em outro extremo, existem produtos que estdo sendo ameagados
e substituidos por langcamentos, de modo que suas vendas estdo declinando,
como € o caso de ligagdes telefonicas de longa distancia versus ligagdes por
WhatsApp. Entender o nivel de maturidade de um setor é fundamental para
pensar estratégias, pois nos casos ilustrados, os esforgos para se posicionar um
produto inovador ou para retardar (ou substituir) um produto em declinio sdo bem
diferentes.

De maneira ampla, autores costumam classificar os estagios do ciclo de
vida do produto (ou setor) em quatro fases: introdugdo (ou pioneirismo),
crescimento, maturidade ou declinio (Porter, 1986; Fernandes e Berton, 2012).

A introducao se caracteriza pelo lancamento de um novo produto ou servigo



desconhecido no mercado. Os esforgos se concentram em divulgar o produto,
seus beneficios, mostrar a demanda a que se propde atender, educar o
consumidor a consumir, despertando sua necessidade pelo produto. Para tanto,
€ comum que essas empresas, nesse momento, tenham que investir fortemente
em marketing. Um exemplo que aconteceu recentemente foi a introdugdo do
Uber no mercado de mobilidade urbana. Sua proposta foi trazer uma alternativa
para o uso de carro proprio, énibus ou taxi. Claro que, de alguma forma, esses
outros segmentos se sentiram ameacados e foi feita uma ampla campanha de
marketing, com diversas promogdes, para estimular o primeiro uso e tornar o
servigo conhecido e desejado.

O estagio seguinte é o de crescimento. O setor experimenta essa fase
quando cai nas gragas do cliente ou consumidor. Nesse momento, sao
caracteristicas as altas taxas de crescimento, com novos clientes passando a
adquirir o produto a cada dia, ou mesmo os clientes existentes aumentando seu
consumo. Nessa fase € normal também a entrada de concorrentes, e a empresa
deve cuidar para fixar sua marca. No caso do Uber, esse movimento também é
observado, a medida que o transporte por aplicativo conseguiu se estabelecer,
e apareceram novas empresas com ofertas semelhantes, como a 99 e a Cabify.

Porém, um setor ndo fica eternamente em crescimento. Had um momento
em que o ritmo de aquisicdo de novos clientes se estabiliza e reduz e o setor
passa a viver de demanda de reposicao por parte dos clientes estabelecidos, ou
seja, o setor como um todo nao vive mais um crescimento acelerado. Essa fase
€ chamada de maturidade e sua caracteristica € que aspectos como escala de
producao, nivel de qualidade e aumento da concorréncia passam a ser cruciais.
Nessa etapa, conforme a natureza do setor, ocorrem movimentos de
consolidagédo, no sentido de que muitas empresas tendem a adquirir outras e o
numero de competidores tende a ser bem menor do que em momentos
anteriores. Muitos setores que conhecemos vivem esse momento, como o setor
bancario, a industria automobilistica, a telefonia moével, entre outros

Por fim, a ultima fase consiste no declinio, momento em que as vendas
decrescem, em geral por for¢a do surgimento de alguma tecnologia ou oferta
superior aquela que o setor faz. Exemplo classico € o das locadoras de video
que alugavam DVDs e foram substituidas pelo preco decrescente ou, até mais
expressivo, dos mesmos DVDs acessados diretamente pelo consumidor, por

meio de TV a cabo, YouTube e Netflix.



A analise do ciclo de vida do setor coloca o seguinte desafio as empresas:
em que momento estd nosso negocio? Porque, dependendo da resposta, as
estratégias devem ser diferentes. Empresas em setores em introdugéo,
conforme descrito, devem investir fortemente em marketing; atuando em setores
em crescimento, devem buscar crescer de preferéncia a taxas superiores as do
setor, para estar entre as grandes quando o setor amadurecer. Empresas de
setores maduros devem cuidar da escala, dos custos; eventualmente devem
buscar nichos de consumidores nao tdo bem atendidos, incrementar a oferta de
servigos associados ao produto, entre outros. Por fim, empresas de setores em
declinio devem prospectar outros setores, ou mirar clientes saudosistas para

prolongar sua existéncia no mercado.
TEMA 3 - MATRIZ BCG

A Matriz BCG complementa e sugere agdes a serem realizadas com base
no conhecimento do ciclo de vida dos produtos. Seu nome se deve a sigla de
uma empresa de consultoria, o Boston Consulting Group, que a desenvolveu.
Seu insight basico é o reconhecimento de que os produtos de uma organizagéo
podem estar em diferentes momentos do ciclo de vida e, mais ainda, talvez até
seja conveniente que estejam, pois assim alguns deles podem gerar recursos
para o desenvolvimento de outros.

De modo mais especifico, a matriz BCG, em sua concepgéo original,
considera duas dimensdes: a participacado relativa de mercado e a taxa de
crescimento de mercado (Wright et al., 2000). Considerando essas dimensdes,
a estabelecia que tanto uma como a outra poderiam ser alta ou baixa. A
combinagao dessas dimensdes com esses niveis (alto-baixo) estabelece quatro

quadrantes, como demonstra a Figura 2, a seguir:

Figura 2 — Participacéao relativa de mercado x crescimento de mercado

Participacao relativa de mercado




Definidos os quadrantes, a Matriz BCG classifica os produtos/servigos de
acordo com seu posicionamento. Assim, o produto que tem alta participagdo em
um mercado em crescimento (quadrante superior esquerdo) € denominado
estrela, no sentido de estrela ascendente, brilhante. Tais produtos costumam
gerar receitas, mas boa parte delas acabam sendo consumidas no esforgo de
sustentar o crescimento — consumidas, por exemplo, em expansao da producéo,
em campanhas de marketing etc. Os produtos vaca leiteira séo aqueles em
mercado de alta participagao e baixo crescimento. Por essa condig¢ao, tendem a
ser geradores de caixa, pois tém vendas elevadas e ndo precisam dispender
muitos recursos para sustentar crescimento.

Por outro lado, existem os produtos/servicos que tém baixa participacao
de mercado. Podem ser divididos em dois grupos: em setores de alto
crescimento ou setores de baixo crescimento. Os primeiros sdo denominados
pontos de interrogagéo, pois seu futuro é incerto. Por um lado, ndo geram caixa
expressivo, pois suas vendas sao relativamente pequenas e ainda séo
consumidas pelo esfor¢o de crescimento. Mas, por outro lado, por estarem em
setores em expansdo, podem ser promissores. O caso mais critico sdo os
produtos de baixa participacdo em mercados de baixo crescimento — ou pior,
crescimento negativo. Tais negdcios, os abacaxis, correm risco de se tornar cada
vez mais irrelevantes com o tempo.

A mensagem da matriz BCG é que uma empresa deve, na medida do
possivel, balancear seu portfélio a luz desses quadrantes. E importante ter
produtos vaca leiteira, porque eles geram recursos para investir nos pontos de
interrogacao e nas estrelas. Entretanto, o risco é que essas vacas leiteiras
venham a se transformar, com o tempo, em abacaxis. Por isso, & importante a
empresa investir, simultaneamente, em produtos mais promissores, em
mercados em crescimento, alguns ja mais maduros e consolidados (estrelas),
outros ainda de risco e indefinidos (pontos de interrogagao).

Observe a similaridade entre a Matriz BCG e a matriz de portfélio, que
vimos anteriormente. Ambas tratam de dimensodes similares, porém a matriz de
portfélio amplia o olhar sobre as variaveis, ou seja, olha atratividade, que inclui
também crescimento de mercado, mas também elementos como lucratividade
do setor e volume, entre outros. Por outro lado, olha competitividade, que vai
além da participacdo de mercado: inclui, por exemplo, reputacdo e marca da

empresa, qualidade de seus produtos e servigos, canais de distribuigao etc.



TEMA 4 - MATRIZ GE

A matriz GE é uma outra maneira de olhar e pensar o portfélio de uma
organizagdo. Em vez de considerar apenas participagdo e crescimento de
mercado, ela aborda duas perspectivas: atratividade do setor e forgca da unidade
de negdcio (Wright et al., 2000). Recebeu esse nome por ter sido desenvolvida
para a General Eletric pela empresa de consultoria McKinsey e, por esse motivo,
as vezes também é denominada Matriz McKinsey.

O que se entende por atratividade n&o esta distante do que apresentamos
ao discorrer sobre a matriz de portfélio. Aborda critérios como taxa de
crescimento, ciclicidade do setor (por exemplo, o quanto o setor depende mais
ou menos da expansao da economia, como bens supérfluos, ou tem demanda
inelastica, como saneamento), tamanho do setor, sazonalidade (como consumo
de ovos de Pascoa), entre outros (Wright et al., 2000). Na dimensao for¢a da
unidade de negocio, € considerada a posicao competitiva da unidade naquele
setor especifico. Isso leva em conta participacdo de mercado, lucratividade da
empresa, custos operacionais, reputagcao da marca, entre outros.

A semelhanca de matrizes anteriores, essas duas dimensdes s&o
cruzadas, mas neste caso, em uma matriz 3x3, que considera as gradagoes alto,

médio, baixo. A Figura 3, a seguir, ilustra o resultado.

Figura 3 — Posi¢do do negdcio em uma matriz 3x3
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Na Figura 3, a matriz esta ilustrada com varios negdcios, de varias
unidades, cada um deles representado por um circulo de diferente tamanho,

expressando o volume dos negocios da empresa em termos de faturamento. Ao




confrontar a atratividade do mercado com a posi¢ao do negdcio, a matriz sugere

algumas prescrigdes genéricas, como apresenta a Figura 4.

Figura 4 — Atratividade da industria x forga da unidade de negdcio
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Explicando alguns dos casos, considere negocios de baixa forca em
mercados de baixa atratividade. Isso significa, por exemplo, uma empresa com
pouca escala, marca desconhecida, baixa margem etc., em um setor em
declinio, competicao intensa, entre outros fatores. Nao é de se estranhar que,
nesse caso, haja recomendacgao de desinvestir ou vender a empresa (esse é o
sentido de colher; colher os frutos).

No outro extremo, um negdécio bem posicionado (marca forte, qualidade
elevada, lucratividade expressiva etc.), em um setor atrativo (em crescimento,
de grande volume, baixa competicdo, entre outros fatores), deve ser prioritario

em termos de investimentos pela empresa.
TEMA 5 — ANALISE DA CONCORRENCIA E DOS CONCORRENTES

Um elemento a ser levado em conta para criar uma perspectiva para a
estratégia, tema deste tema, € a analise da concorréncia e dos concorrentes.
Sao consideradas concorrentes “todas as organizagbes que disputam o
atendimento das mesmas necessidades do mercado ou publico-alvo” (Costa,
2007, p. 88). Segundo Costa (2007), o fato de uma empresa ser pioneira em um
mercado, tanto pode ter aspectos positivos quanto negativos. E positivo
conquistar o espago e criar um mercado proprio, mas isso logo pode ser
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ameacgado por concorrentes — 0 que traz os aspectos negativos — que chegam
com inovacgdes e solugdes diferentes, apresentando melhor desempenho, menor
preco ou Servigo superior.

Martins e Guindani (2013) relembram que geralmente duas ou trés
empresas lideres dominam a industria. E com base na lideranca de preco que
elas s&o responsaveis por coordenar a industria. Para analisar a concorréncia, é
importante considerar que ha diversos niveis de concorrentes. Para efeito dessa
analise, vamos considerar a concorréncia mais proxima, ou seja, empresas que
oferecem produtos similares, para o mesmo publico, atuando nas mesmas

regides, mesmo setor ou industria.
5.1 Fatores-chave de sucesso

Um conceito importante para essa andlise € o de fatores-chave de
sucesso (FCS). Segundo Fernandes e Berton (2012), FCS consistem em
atributos essenciais a serem atendidos para competir em um dado setor. Por
exemplo, uma empresa de bebidas deve atentar a forga da marca, capacidade
de distribuigao e custo. Se descuidar desses atributos — por exemplo, por ter uma
marca desconhecida, ou logistica deficiente — perdera competitividade. Nesse
sentido, cada setor possui atributos diferentes. Os atributos necessarios para ser
bem-sucedido em um hospital ndo s&o os mesmos que uma industria siderurgica
ou uma agéncia de publicidade precisam.

Mapear FCS, portanto, consiste em um primeiro exercicio a ser feito pelas
empresas para entender a dindmica da concorréncia em um setor. Assim, uma
empresa que se dispde a analisar a concorréncia deve perguntar: Quais sdo os
FCS essenciais para competir neste setor? Quais sdo os atributos que, se as
empresas nao atenderem, serdo fortemente prejudicadas?

Uma vez enumerados tais atributos, o passo seguinte € enumerar os
diversos concorrentes presentes naquele setor ou as empresas que disputam
diretamente o dinheiro dos mesmos clientes com ofertas semelhantes. O terceiro
passo € comparar como cada empresa se situa em relacédo a cada atributo.

O préoximo passo consiste em avaliar cada um desses concorrentes com
base nos FCS elencados, utilizando dados reais do setor e atribuindo notas para
cada empresa, em cada um dos quesitos do quadro. Uma maneira de proceder
a analise é utilizar um quadro como o representado na se¢ao Na Pratica, mais a

frente. E preciso classificar o desempenho de cada uma dessas empresas
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utilizando um sistema de classificagdo numérico de 1 a 5, sendo 1: muito fraco;
2: fraco; 3: regular; 4: bom; 5; muito bom.

A vantagem de utilizar essa ferramenta, além de conhecer mais a fundo a
concorréncia e o setor, € que a tabela pode revelar atributos em que os
concorrentes podem estar falhando e que a empresa pode suprir, aproveitando

a oportunidade e desenhando uma nova estratégia.
5.2 Concorrentes atuais e potenciais

Costa (2007) chama a atengdo para o fato de que enquanto os
concorrentes atuais de uma organizagao normalmente sao conhecidos —embora
nem sempre tenham uma configuracdo semelhante a da nossa organizagao (ele
cita o exemplo de casas lotéricas, agéncias de correio, servigos financeiros
online, cooperativas de crédito ou consércios de compradores como sendo
concorrentes de um banco) —, os concorrentes potenciais podem vir de setores
ainda nem imaginados.

Segundo o mesmo autor, esses concorrentes “terao diferentes formas de
atuar, usarédo outras metodologias, tecnologias, formas e regras operativas ou
comerciais” (p. 88). E util ver o negdcio de maneira mais ampla para poder
identificar os potenciais concorrentes. Para mapear esses futuros concorrentes,

o autor sugere que sejam feitas as seguintes perguntas:

¢ Que mudancas tecnolégicas podem afetar nosso negécio?

¢ Que mudancas de habitos dos clientes viabilizam negdcios ou atividades atuais
ou novas formas de serem atendidos?

¢ Que novas leis, regulamentagdes ou desregulamentagées do setor podem abrir

oportunidades para que outros entrem e se estabelegcam?

TROCANDO IDEIAS

Agora va ao forum e discuta com seus colegas sobre as ferramentas
apresentadas nesta aula. Qual o grau de dificuldade para coloca-las em pratica?
Como mapear os concorrentes de um setor, descobrir o tamanho de um mercado

e obter outras informacdes necessarias para aplicar as ferramentas?
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NA PRATICA

A titulo de exemplo, considere uma empresa de telecomunicagoes.
Podemos entender que nesse setor sdo fatores-chave de sucesso (FCS):
qualidade do sinal, abrangéncia da cobertura, prego dos planos, atendimento.

No Brasil, os concorrentes do setor atualmente séo Vivo, Tim, Claro e Oi.
Entretanto, ndo vamos considerar essas empresas, dado que uma analise real
pressupde uma pesquisa fundamentada, com dados de mercado e entrevistas a
especialistas, algo ndo necessario nesse exemplo didatico. Assim, vamos
denominar estas empresas, genericamente, de empresa A, B, C e D.

Analise a tabela a seguir, em que ja usamos 0s nomes genéricos. Ao
mesmo tempo, classificamos o desempenho de cada uma dessas empresas
utilizando um sistema de classificagdo numérico de 1 a 5, sendo 1: muito fraco;
2: fraco; 3: regular; 4: bom; 5; muito bom. Utilize os conhecimentos adquiridos
nesta aula e sua percepgao acerca do setor, mesmo que seja como consumidor,
e procure explicar as consequéncias da avaliacido constante no quadro. Anote
suas conclusdes para discutir com seus colegas. Nossas consideragdes estdo

no final da proxima sec¢ao. Ao trabalho!

Qualidade do Abrangéncia Preco dos Atendimento
sinal da cobertura planos
Empresa A 5 5 2 4
Empresa B 5 5 3 3
Empresa C 4 5 4 3
Empresa D 3 5 5 3
FINALIZANDO

O objetivo desta aula foi trazer uma visdo a respeito de algumas
ferramentas muito utilizadas para analisar o setor em que uma dada organizagao
atua, mapeando os fatores-chave de sucesso, avaliando os concorrentes e o
estagio do ciclo de vida em que um produto se encontra, para manter um portfélio
equilibrado e rentavel, sempre de olho nas transformacbes do setor, da
economia e do mundo como um todo.

Vamos agora comentar os resultados da analise do quadro comparativo
de empresas de telefonia, da secdo Na Pratica. No exemplo hipotético, alguns

insights proporcionados pela analise sao:
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e No atributo abrangéncia da cobertura, as empresas apresentam excelente
desempenho e nenhuma se diferencia. Nesse ponto é dificil obter
vantagem competitiva, uma vez que esta pressupde um atributo em que
uma empresa seja superior as outras.

e Na qualidade do sinal, duas empresas se destacam: A e B. Ao mesmo
tempo, sdao as duas empresas que apresentam os piores planos de
pagamento (os mais caros, na perspectiva do cliente), o que sinaliza que
buscam um posicionamento premium, ou seja, oferecem algo melhor por
um prego mais caro.

e Ao olhar o atributo atendimento, a empresa A apresenta melhor
desempenho, o que corrobora a suspeita de que A busca, de fato, um
posicionamento premium. A empresa B peca nesse atributo; talvez até por
isso pratique um prego menor. Entretanto, em um olhar mais amplo,
observamos que nenhuma empresa se destaca nestes FCS, pois
nenhuma alcanca o conceito 5.

e A empresa D sacrifica qualidade, mas oferta pre¢cos menores (mais
atrativos), porém, com nivel de atendimento também menor.

e A empresa C adota posicionamento intermediario entre A e B, de um lado,

e D, de outro.

Outras conclusbées poderiam ser extraidas, mas o que foi apresentado
demonstra como a analise da concorréncia e dos concorrentes pode ser feita e
permite o entendimento de um aspecto importante para o setor; ela também
instrumentaliza a tomada de decisdes. Vamos supor que conduzimos a analise
sob a perspectiva da empresa B, sugerindo a formulagdo de algumas
estratégias. Por exemplo: B poderia buscar um posicionamento ainda mais
premium e, nesse sentido, deveria investir no atendimento, aproveitando que

nesse quesito nenhuma empresa tem conceito maximo.
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