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RESUMO:

Empresas habituadas a realizar anélise de mercado, tem maior potencial em obter vantagens
competitivas. Nesse sentido, h& alguns modelos e conceitos Uteis para orientar analises de
mercado, como a analise de ambiente proposta pelo Business Model Generation e, em um nivel
mais estratégico, as cinco forcas de Porter. Este trabalho descreve como é executada a analise
de ambiente nas empresas e explicita em qual nivel ela esta relacionada com o arcabouco teérico
citado. Para tanto, foi realizado um estudo de casos multiplos com quatro empresas de setores
e tamanhos distintos sobre a préatica de analise de mercado. Os dados foram obtidos com a
aplicacdo de um questionario semi-estruturado. Como contribui¢cdes principais estdo a
descricdo de como é realizado o estudo de mercado nas organizac¢Ges e uma analise critica sobre
a influéncia bibliografica para tal tarefa. A proposicdao de melhoria aos modelos estudados

complementa o trabalho.
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1. INTRODUCAO

O estudo das técnicas de mercado é importante para ajudar as empresas de diferentes areas a
tomar decisOes estratégicas com mais seguranca. De acordo com Osterwalder e Pigneur (2010)
a anélise constante do ambiente é mais importante que nunca, devido a crescente complexidade
do panorama econdmico e as severas perturbacGes do mercado. Os autores afirmam que
compreender as mudangas no ambiente ajuda a empresa a se adaptar e lidar melhor com as
variaveis externas.

Podemos encontrar inimeras teorias referentes ao estudo de mercado, mas serd que a préatica
das empresas ao realizar tais estudos € influenciada por essas teorias? Em qual nivel? Com o
intuito de esclarecer esse questionamento, foi realizado um estudo de casos mdltiplos com
quatro empresas de segmentos distintos que realizam constantemente analises/estudos de
mercado.

As perspectivas tedricas escolhidas para elaborar o estudo tiveram por base a proposta de estudo
de mercado do livro Business Model Generation (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010) e as
indicacdes de pontos de analise oriundas do artigo The Five Competitive Forces That Shape
Strategy (PORTER, 1979).

Por meio deste estudo foi possivel entender e descrever como as empresas realizam o processo
de analise de mercado e observar trés critérios ao longo dos casos: i) o grau de importancia de
elementos contidos na analise de mercado para cada empresa; ii) o nivel de formalidade da

analise de mercado e iii) a influéncia da teoria na pratica das empresas.

2. REVISAO TEORICA

Osterwalder e Pigneur (2010) em um contexto de analise de mercado afirmam que desenvolver
uma boa compreenséo do ambiente da sua organizagdo ajuda a conceber modelos mais sélidos
e competitivos. Para Porter (1979), uma empresa ciente das cinco forcas entende melhor a
estrutura da empresa e pode buscar uma posicdo mais rentdvel e menos vulneravel a ataques.
Os topicos seguintes aprofundardo em algumas das proposic¢oes dos dois autores. Estes estudos

foram escolhidos como pilares teéricos deste trabalho, conforme esta abaixo detalhado.
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2.1. Utilizagdo do Business Model Generation para o Estudo de Mercado

O Business Model Generation (BMG) foi proposto por Osterwalder e Pigneur (2010) como
auxilio visual e pratico a estruturacdo de modelos de negdcio. Eles afirmam que com um modelo
de negdcios inovador, vocé pode até mesmo se tornar um transformador do ambiente, e definir
novos padrdes para seu segmento de atuacéo.

Os autores definem o ambiente como um contexto no qual vocé concebe ou adapta seu modelo
de negdcios, levando em consideracdo uma variedade de direcionadores (novas necessidades
dos clientes, novas tecnologias, etc.) e restricdes (tendéncias regulatérias, concorrentes
dominantes, etc.).

Analisar este ambiente e compreendé-lo é importante para tomar decisées sobre 0 modelo de
negocio e tracar direcGes mais assertivas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). Para auxiliar
em tal analise, foi por eles proposto um mapeamento de quatro dimensdes principais, conforme

a Figura 1:

Figura 1: Analise de ambiente BMG
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Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010)
Assim Osterwalder e Pigneur (2010) descrevem as principais forcas externas que influenciam

a analise de mercado e as caracterizou utilizando as quatro dimensfes mencionadas (Figura 1).
A Tabela 1 foi elaborada para explicar, em maior detalhe, essas quatro dimensdes.
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Tabela 1 - Mapeamento das quatro dimensdes principais

Forcas do Mercado
(Anélise de
Mercado)

Fatores de Mercado

Identificar questdes-chave direcionando e
transformando seu mercado desde os
clientes até perspectivas de ofertas.

Segmentos do
Mercado

Identifica os principais segmentos do
mercado, descreve seus atrativos e busca
localizar novos segmentos.

Necessidades e
Demandas

Descreve as necessidades do mercado e
analisa o quanto elas estdo bem atendidas.

Custos de Mudancas

Descreve elementos relacionados aos
clientes alternando negédcios aos
concorrentes.

Atratividade de

Identifica elementos relacionados a

Receitas atratividade de renda e ao poder de preco.
Forcas da Industria | Concorrentes Identifica concorrentes e suas forcas
(Analise de (Incumbentes) relativas.
Competitiva)
Novos Entrantes Identifica novos entrantes e determina se
(Insurgentes) eles competem com um Modelo de
Negdcios diferente do seu.
Produtos e Servicos Descreve potenciais substitutos para suas
Substitutos ofertas - incluindo aqueles de outros
mercados e outras industrias.
Fornecedores e Outros | Descreve os participantes principais da
Participantes da Cadeia | cadeia de valor em seu mercado e detecta
de Valor competidores novos e emergentes
Publico de Interesse Especifica quais personagens podem
influenciar sua organizacgéo e seu Modelo
de Negocios.
Tendéncias Tendéncias Identifica tendéncias tecnologicas que
Principais Tecnolodgicas podem ameacar seu Modelo de Negdcios
(Previséao) - ou permitir que ele evolua ou melhore.

Tendéncias
Regulatorias

Descreve regulamentos e tendéncias
regulatérias que influenciam seu Modelo
de Negocios.
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Tendéncias Sociais e
Culturais

Identifica as principais tendéncias sociais
que podem influenciar seu Modelo de
Negacios.

Tendéncias
Socioecondmicas

Descreve as principais tendéncias
socioecondmicas relevantes ao seu
Modelo de Negocios.

Forcas
Macroeconémicas
(Analise
Macroeconémica)

Situacdo do Mercado
Global

Descreve as condicGes gerais atuais sob
uma perspectiva macroecondmica

Mercado de Capitais

Descreve as condicGes atuais do mercado
de capitais e as necessidades da empresa
de capitais.

Commodities e Outros
Recursos

Destaca 0s precos atuais e as tendéncias
de preco dos recursos exigidos ao seu
Modelo de Negacios.

Infraestrutura
Econdmica

Descreve a infraestrutura econdmica do
mercado no qual seu negdcio opera.

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010)

2.2. As 5 Forcas competitivas de Porter no contexto da andlise dos segmentos industriais

O modelo das cinco forcas de Porter (PORTER, 1979) é uma influente ferramenta de anélise
estratégica industrial. Sua utilidade se estende de forma ampla, influenciando também a teoria
e pratica relativa as andlises de mercado, enquanto analises que contém a perspectiva do
ambiente externo. Segundo Porter (1979), a analise das forcas proporciona melhor
entendimento sobre a estrutura do setor, favorecendo uma posicdo mais rentavel e menos

vulneravel a ataques.

Essas forgas podem ser descritas como: ameaga de novos entrantes, ameaca de produtos e
servigos substitutos, poder de negociacdo dos compradores, poder de negociacdo dos
fornecedores e rivalidade entre os concorrentes. Cada for¢ca competitiva tem intensidade
variavel em funcdo do segmento empresarial. A Figura 2 (abaixo) apresenta um esquema
representativo das cinco forgas.

Figura 2 - As cinco forgas competitivas que moldam a estratégia.
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A primeira forga € a “Ameaca de entrada”, caracterizada por entrada de novas empresas em um
ramo de negdcio como objetivo de ganhar parcelas de mercado, o que pde pressdo sobre precos,
custos e ritmo do investimento necessario para competir (PORTER, 1979). A ameaca de entrada
esta relacionada as “barreiras de entrada” erguidas pelos lideres e posterior impacto de tal agao
na estratégia dos concorrentes.

A segunda forca, “Poder de barganha do fornecedor”, é representada pela capacidade que o
fornecedor tem de negociar com a empresa e influencia-la fortemente durante tal negociagéo.
Fornecedores poderosos ficam com uma parcela maior do valor ao cobrar mais, limitar a
qualidade ou os servigos (PORTER, 1979). Analogamente, os compradores podem também
exercer forte poder de barganha, onde se estabelece a terceira forca. Porter (1979) afirma que
0s compradores podem obter para si mais valor ao derrubar pregos, exigir maior qualidade ou
mais servigos (0 que eleva os custos) e, de modo geral, jogar outros participantes do setor uns

contra 0s outros.



122 Congresso Brasileiro de Inovagao e Gestao de Desenvolvimento do Produto
11 a 13 de setembro de 2019 — Universidade de Brasilia UnB
A
CONGRESSO BRASILEIRO DE INOVAGAO E
GESTAD DE DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

Outra forca mencionada ¢ a “Ameacga de produtos ou servigos substitutos”, nesse caso, 0
produto/servico similar pode oferecer precos mais baixos e até mesmo qualidade mais atraente,
limitando o lucro da empresa. Em contrapartida, a ameaca de substituicdo pode ser favoravel a
empresa e ter impacto positivo sobre sua rentabilidade futura e o potencial de crescimento
(PORTER, 1979).

A tltima forga estd relacionada a “Rivalidade entre concorrentes”. Essa rivalidade pode ser
percebida atraveés de desconto em precos, langamento de novos produtos, campanhas
publicitarias e melhoria em servicos. Para Porter (1979), o impacto da rivalidade sobre o
potencial de lucro de uma empresa depende da intensidade da competi¢do no mercado e também
da base sobre a qual se da essa disputa. As bases tipicas da disputa sdo: prego, recursos do

produto, servicos de suporte, prazos de entrega, dentre outros.

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa teve por base a metodologia de estudo de caso. De acordo com Yin (1989), a
importancia do uso de um estudo de caso se da pela possibilidade de fazer observacdes diretas
e entrevistas sistematicas sobre eventos contemporaneos, sendo assim Util pela capacidade de
lidar com ampla variedade de evidéncias - documentos, artefatos, entrevistas e observagoes.
(YIN, 1989) e, em seguida, extrair aprendizagem de tais evidéncias. O estudo de caso é util
para apreender a complexidade de um caso, incluindo mudangas relevantes ao longo do tempo
e atender completamente a condi¢des contextuais, incluindo aquelas que potencialmente
interagem com o caso (YIN, 2010).

Foi optado por um estudo de casos multiplos dadas suas vantagens em termos de reducdo da
vulnerabilidade ao viés do pesquisador e melhor validade externa se comparado ao estudo de
caso Unico (Voss et al., 2002).

Objetivamente, o presente artigo propde, a partir da teoria, elucidar questdes praticas
decorrentes da analise da literatura e posterior aplicacdo, o que resultou na percepcdo de
aspectos importantes no planejamento e conducgéo do estudo de caso.

O estudo de campo foi realizado em um universo de quatro empresas, selecionadas por fazerem
analise de mercado e representarem setores comerciais distintos, conforme estruturado na tabela
2.
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Tabela 2 - Especificaces das empresas analisadas

Empresa Entrevistado Segmento Numero de
Funcionarios
Empresa de tecnologia o Venda de Software
. N Proprietario - 10 pessoas
da informacéo (A) gerencial
Empresa de varejo (B) Proprietario Alimenticio 200 pessoas
Empresa de
consultoria voltada Coordenadora de .
x N Consultoria 31 pessoas
para gestdo tendéncia
empresarial (C)
Empresa de tecnologia . Venda de Software
X ~ Responsavel do .
da informacéo para a ; de legislacédo 20 pessoas
. . marketing .
area ambiental (D) ambiental

Fonte: Elaborado pelos autores

Como forma de estruturar a coleta de dados deste estudo, foi construido um questionario
semiestruturado com o intuito de capturar como 0s aspectos principais de duas publicacoes
influentes da area se relacionam com a préatica das empresas analisadas. As publicacdes citadas
sdo: Business Model Generation (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010) e The Five
Competitive Forces That Shape Strategy (PORTER, 1979). O questionario — e a analise
posteriormente — se baseou em nove aspectos marcantes dos autores acima citados. S&o eles:
estudo de mercado (em perspectiva ampla); analise de substitutos; analise de concorrentes;
analise de novos entrantes; percepcdo do poder dos clientes; e dos fornecedores; anéalise de
tendéncias em geral; de custos de mudanca e das forgas macroecondmicas.

Os conhecimentos adquiridos para a analise foram resultantes da aplicagcdo deste questionario
por meio de entrevistas presenciais, todas gravadas, com média de trinta minutos, mediadas por
quatro dos presentes autores e direcionadas as pessoas diretamente responsaveis pela analise de

mercado dentro das empresas selecionadas.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Essa secdo é destinada a apresentar os resultados do estudo de caso realizado ao longo do

desenvolvimento da pesquisa. Para tanto, foram escolhidos aspectos-chave orientadores da
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andlise de mercado segundo a literatura escolhida. Em seguida, para cada critério foi feita uma
classificacdo comparativa entre as empresas levando em conta 0s aspectos: grau de importancia
para a empresa, nivel de formalidade e grau de influéncia da literatura (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2010; PORTER, 1979) durante a pratica da anélise de mercado. A tabela 3 oferece
uma visdo macro da analise deste estudo. Nos topicos posteriores a tabela, tal visdo sera
detalhada.

Tabela 3: Compilacéo das entrevistas

EMPRESAS PESQUISADAS

A B C D
Alta importancia Alta Importancia Alta importancia Alta Importancia
ESTUDO DE Formal Informal Formal Formal
MERCADO Alta Influéncia da Baixa influéncia da Alta Influéncia da Baixa influéncia da
Literatura Literatura Literatura Literatura
Alta Importancia Alta Importancia Baixa Importancia -
- Informal Formal Formal
SUBSTITUTOS Média influéncia da Baixa influéncia da Média influéncia da Baixa influéncia da
Literatura Literatura Literatura Literatura
Alta Importancia Alta Importancia Alta Importancia Alta Imortancia
< Formal Formal Formal Formal
E’ CONCORRENTES Alta Influéncia da Baixa influéncia da Alta Influéncia da Baixa influéncia da
< Literatura Literatura Literatura Literatura
ﬁ Alta Importancia Média Importancia Baixa Importancia Alta Importancia
'5 NOVOS - - - Formal
< ENTRANTES Média influéncia da Baixa influéncia da Alta influéncia da Baixa influéncia da
i Literatura Literatura Literatura Literatura
8 Média Importancia Baixa Importancia - -
< PODER DO Informal - Formal -
E CLIENTE Média influéncia da Baixa influéncia da Alta influéncia da Baixa influéncia da
% Literatura Literatura Literatura Literatura
LZ> A - Baixa Importancia - -
w |INFLUENCIA DOS - - - -
8 FORNECEDOR Média influéncia da Alta influéncia da Baixa influéncia da
'5 ) Literatura Literatura Literatura
'&J Baixa Importancia Baixa Importancia Alta Importancia Baixa Importancia
2 - Informal Informal Formal Informal
< TENDENCIAS Alta influéncia da Baixa influéncia da Alta influéncia da Baixa influéncia da
Literatura Literatura Literatura Literatura
- Baixa Importancia Alta Importancia Baixa Importancia
CUSTOS DE - - - Informalidade
MUDANCA Baixa influéncia da
) i i Literatura
FORCAS Baixa Importancia Baixa Importancia Alta Importancia -
MACROECO-  Informal _ Informeal Formal )
A Média influéncia da Baixa influéncia da Alta influéncia da
NOMICAS . . . -
Literatura Literatura Literatura

Fonte: Elaborado pelos autores
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Os aspectos sobre os quais ndo foi possivel emitir parecer definitivo com base no questionario

foram deixados em branco na tabela acima.

4.1. Andlise do grau de importéncia dos aspectos avaliados

Com base nos dados provenientes das entrevistas, foi elaborado um gréfico classificativo
(gréfico 1), o qual define em niveis de zero a cinco o grau de importancia dado pela empresa a
determinado aspecto. Os valores foram atribuidos de forma que quanto mais proximo do zero,
menor a preocupagdo em analisar o quesito. Em contrapartida a proximidade de cinco
representa uma analise detalhada do item durante a pratica do estudo de mercado da empresa.

Grafico 1: Compilacdo e pontuacdo dos aspectos avaliados
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Fonte: Elaborado pelos autores

A partir do grafico 1, nota-se que o aspecto “concorrentes ja existentes” é muito estimado por
todas as companhias. Nota-se, portanto, que é um ponto significativo no ambiente competitivo
e por isso tende a ser considerada a forgca mais importante da estratégia (PORTER, 1979), essa

afirmativa mostra-se valida para contexto de analise de mercado. JA& no campo de ideias
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propostas por Osterwalder e Pigneur (2010) a “andlise de tendéncias” é o unico aspecto

abordado com algum teor de importancia a todas empresas.

4.2. Andlise da formalidade

Outro fator analisado foi a formalidade com a qual as empresas entrevistadas abordam 0s
aspectos encontrados na literatura. Utilizando os resultados obtidos com a aplicacdo do
questionario foi feita a compilacdo dos elementos, agrupados em “formal” ou “informal”, por
meio de uma tabela classificativa (Tabela 3). Partiu-se do principio de que uma empresa que
analisa um aspecto de modo formal utiliza ferramentas e processos com maior nivel de
detalhamento e estruturacdo. Ja a informalidade é caracterizada por analises desestruturadas,
sem seguir frameworks ou processos pré-estabelecidos.

Tabela 3 - Comparacédo da formalidade entre aspectos avaliados

ASPECTOS ENCONTRADOS NA EMPRESAS PESQUISADAS
LITERATURA A B C D
ESTUDO DE MERCADO Formal Informal Formal Formal
SUBSTITUTOS Formal Informal Formal -
CONCORRENTES Formal Formal Formal Formal
NOVOS ENTRANTES - - - Formal
PODER DO CLIENTE Informal - Formal -
INFLUENCIA DO FORNECEDOR - - - -
TENDENCIAS Informal Informal Formal Informal
CUSTOS DE MUDANCA - - - Informal
FORCAS MACROECONOMICAS | Informal - Formal -

Fonte: Elaborado pelos autores

Atraveés da observacdo da Tabela 3, é possivel verificar que no ambito do modelo das cinco
forcas de Porter, apenas o estudo de concorrentes seguiu um padrdo formal em todas as
empresas. Ja perante os aspectos abordados no BMG foi encontrado grande grau de
informalidade, sendo que apenas a empresa C abordou as tematicas de maneira formal.

Por fim, a partir da avaliacdo das entrevistas, elaborou-se a tabela 4, a qual descreve a influéncia
do referencial tedrico nos aspectos “concorrentes ja existentes” e “andlise de tendéncias”, que

foram escolhidos por ter maior grau de importancia para as empresas.
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4.3. Andlise da influéncia da literatura
A partir da avaliacdo das entrevistas, elaborou-se a tabela 4, com o objetivo de descrever o grau
de influéncia do referencial tedrico escolhido em termos dos aspectos “concorrentes ja
existentes” ¢ “analise de tendéncias”, que foram escolhidos por ter maior grau de importancia
para as empresas.

Tabela 4 - Descrigdo de como ocorre a analise de “concorrentes ja existentes”, e “analise de

tendéncias” nas empresas

Concorrentes ja existentes Andlise de tendéncias (BMG, 2010)
(PORTER, 1979)
Empresa A Alta influéncia Baixa influéncia

> Levantamento de Levantamento de informagdes por
concorrentes por meio de meio de:
planilhas; '

> Selecdo aprofundada dos > Pesquisas online;
dados, objetivando separar > Noticias;
0s mais relevantes e Gteis. > Discussdo da equipe para

analisar a validade das

informacdes obtidas.

Empresa B Baixa influéncia Baixa influéncia
> Utilizagdo cliente oculto - | Levantamento de informagdes por
ferramenta para levantar | meio de:
informagdes dentro  das > Sugestdes dos clientes;
empresas concorrentes. > Sugestdes em redes sociais,
onde os membros da empresa
enviam noticias, novos
produtos e tendéncias do
mercado, para analisar se €
viavel a introducdo dos novos

produtos;
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> Participacdo de feiras da area

como forma de andlise de

tendéncias.
Empresa C Alta influéncia Alta influéncia
> Cliente oculto; Levantamento de informagdes por

> Avaliagio através de uma | meio de:

matriz de valor, > Uma plataforma paga -
estabelecendo aspectos a TrendWatching - que traz uma
serem analisados dos visdo geral de mercado tanto
concorrentes, como: das macros, quanto das micros
avaliagdo em sites, as tendéncias e todas as
possibilidades de pagamento inovagOes que se derivam de
e entdo criando parametros cada uma dessas tendéncias.

através de notas.

Empresa D Baixa influéncia Baixa influéncia
> Estudo de resultados sobre | Levantamento de informacdes por

quantos possiveis clientes | meio de:

estdo acessando as redes > Pesquisas - atraves de buscas
sociais dos concorrentes, 0 na internet e participacdo de
numero de curtidas e analise palestras e workshop em
dos comentarios. outros estados.

Fonte: Elaborado pelos autores

Analisando as quatro empresas de segmentos distintos, observou-se que todas elas utilizam de
aspectos descritos no referencial tedrico, em maior ou menor nivel, para realizar o estudo de
ambiente. Porém, apenas as empresas A e C realizam os estudos com plena consciéncia do
arcabouco teorico e realizando a andlise de mercado com mais formalidade. Essas empresas

explicitaram as referéncias tedricas e as relacionaram expressamente com as atividades praticas.

5. CONCLUSAO
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Esta pesquisa teve como objetivo descrever e analisar o modo como quatro empresas realizam
analises de mercado, tendo por base de investigacdo as teorias expostas no Business Model
Generation (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010) e The Five Competitive Forces That Shape
Strategy (PORTER, 1979). Por meio de um questiondrio construido a partir de nove elementos
relacionados as duas publicacdes acima, foi possivel analisar a pratica das empresas com base
em trés aspectos principais: i) Atribuicdo de importancia da empresa a analise de mercado; ii)
Nivel de formalidade na realizacdo da andlise e iii) Influéncia da literatura exposta na pratica
das empresas.

De modo geral, as organizagdes exploradas tendem a seguir em maior nivel o modelo das cinco
forcas proposto por Porter. Mas ndo apresentaram igual énfase no acompanhamento de aspectos
propostos pelo BMG, em especial a analise de tendéncias e de forcas macroecondmicas. Foi
também percebida maior formalidade nas empresas que apresentaram maior conhecimento do
arcabouco tedrico. Outro aspecto elucidado ap6s o desenvolvimento do trabalho foi a assimetria
no uso das bibliografias anteriormente citadas.

Como recomendacdes de pesquisas futuras, seria interessante acompanhar de forma proxima e
longitudinal a pratica das empresas ao realizar analises de mercado para verificar se a utilizagdo
de novos aspectos recomendados pela literatura poderia gerar melhores resultados. Estudar a
ligacdo da influéncia da literatura ao resultado pratico da analise de mercado é também uma

questdo levantada por este estudo que poderia ser explorada futuramente.
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