1. Introducao

O presente trabalho tematizado: Matriz BCG (Boston Consulting Group) e Matriz de 5 Forcas,
donde vamos cingir a falar de aspectos que delineam estratégias de empresas que vao a um

mercado competitivo e com produtos diversificado ou portefélio de negécios.

O tema em abordagem é caracter importante pois chega num momento oportuno que na
actualidade globalizada a interagdo e a concorréncia entre as empresa e a constante diversificao
do mercado em particular no nosso Pais tem si notado a velocidades galopantes no crescimento
do mercado e que ainda as empresas estdo com olhos posto na situiacao do mercado, com vista a
ter uma quota representativa e mesmo que cada produto tem a sua vida Util. Para a realizacdo do

trabalho obedecera a seguinte estrutura:
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2. Conceitos

Matriz, lugar onde se gera ou cria alguma coisa, aquilo que gera, fonte, manancial, modelo em

que se funde uma peca metalico - Dicionario electronico Aurélio.

Modelo, desenho ou imagem que represente o que se pretende reproduzir, tudo o que serve para
ser imitado, represeantacdo em pequena escala de um objecto que se pretende executar em ponto
grande — Dicionario electronico Aurélio

.2.1. Origem da matriz BCG

Segundo Teixeira (Pag 160), A matriz BCG (Boston Consulting Group), tem a sua origem nos
finais da década 60 (sessenta) do século passado. A matriz BCG é das mais antigas matrizes
destinada a analise estratégica de empresas que possuam uma carteira diversificada de negocio.
Deve 0 seu nome a uma empresa multinacional de consultores Americanos com sede nos

Estados Unidos - a Boston Consulting Group.

A Matriz BCG é uma analise grafica desenvolvida por Bruce Henderson para a empresa Boston
Consulting Group, cujo objectivo é apoiar a anélise de portfolio de produtos ou de unidades de
negocio baseado no conceito de ciclo de vida do produto. Ela é utilizada para alocar recursos em
actividades de gestdo de marcas e produtos (marketing), planeamento estratégico e analise de
portfolio. (http://www.thinkfn.com/wikibolsa/Matriz BCG, acesso em 24.09.2013).

3. QUOTA RELATIVA AO MERCADO.

A anélise conjunta destas duas variaveis permite conceber uma matriz de produtos. A posicao

relativa ou quota de mercado relativa (QMR) mede-se pelo seguinte coeficiente:

Quota de mercado da Empresa

QMR =
Quota de mercado do concorente principal

Este coeficiente mostra a posicdo da empresa na escala dos custos e portanto mostra a sua

posicao concorrencial. O conceito de quota de mercado pretende medir o poder e a relacdo das
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forcas detidas por uma empresa face ao seu principal concorrente, num determinado segmento do
mercado.
Para a determinacdo da quota do mercado é preciso a identificar o principal concorrente, aquele
que independentemente da sua posicdo no mercado pode substituir rapidamente os bens
produzidos pela empresa. A utilizacdo deste indicador para a analise da concorréncia exige 0s
seguintes requisitos:

1. As unidades de medida a serem usadas devem ser susceptiveis de comparacao;

2. Caso seja seleccionada uma unidade de medida como precos, volumes de venda deve-

se proceder a desinflacdo (retirar o efeito da inflacdo) de valores;

3. Deve-se usar as vendas ou pre¢os da mesma categoria.

4. Componentes da Matriz BCG.

A matriz Boston Consulting Group (BCG), composta por 6 elementos utilizados para analise de

carteiras de negocios da organiza¢do nomeadamente:

e Eixo horizontal;

e Linha que corta a matriz no eixo horizontal,

e Eixo vertical;

e Linha que corte corta a matriz no eixo vertical,
e Quadrantes;

e Circulos.

De entre os 6 elementos que compdem a matriz BCG, destacam 4 0s mais importantes para a
analise de carteira diversificada de negocios que sdo 0s quadrantes e os circulos, 0s quais serdo a

base do nosso estudo. No entanto de forma breve iremos nos referir dos restantes elementos.

A matriz BCG, destina-se a analise de carteira diversificada de negdcio, é uma matriz
bidimensional representada num sistema cartesiano Ortogonal. Segundo Teixeira (Pag 160), o
eixo dos X representa a quota de mercado do negdécio, e o eixo dos Y a taxa de crescimento do

mercado em que 0 negocio se integra. O X representa uma analise de variaveis interna, pois



representa a quota relativa ao mercado que € calculada em relacdo ao volume de vendas de um
negocio e o volume de venda dos concorrentes mais proximos ou do maior concorrente ou seja o
lider no mercado; A variavel Y é uma variavel externa que representa a taxa de crescimento de
mercado, do respectivo negdcio esta taxa é calculada com base nos dados de 2 a trés anos

anteriores.

Como diziamos anteriormente que a nossa analise basear-se ha nos quatro quadrantes localizados
no sistema cartesiano que representam cada dos negécios da organizacdo. Os diversos negocios
séo registados num dos quadrantes de acordo com os valores assumidos pelas duas coordenadas
quota relativa do mercado e taxa de crescimento do negécio.

Contrariamente ao habitual os valores dos diferentes negécios crescem da direita para a
esquerda. O quadro geral é construido com os valores de 0.1 e 10 como limites ( Ferreira, pag
53).

Assim um negocio que estiver a conquistar quota do mercado, e a crescer mais do que a média
do sector ficara representado ainda acima da linha média que € a linha que divide os dois
quadrantes superiores dos quadrantes inferiores. Os valores de x s@o assumidos de acordo com o
alculo descrita o tamanho do circulo é em funcdo de vendas de cada negécio em relagdo ao

volume total das vendas da empresa na sua globalidade. A baixo a uma figura da matriz BCG

para melhor explicagdo do casos. Participagao de Mercado
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Fig. 1. Matriz Crescimento e Participacdo do Mercado do Modelo BCG (Chiavenato. 2004:561).



Cada um das figuras acima representa um negocio da organizacdo dos quais de explicam da

seguinte forma:

O negdcio localizado no quadrante superior esquerdo, representado pelas estrelas; Para Teixeira,
estes 0s negocios sao negocios cujo mercado estara em elevado crescimento (superior a média da
economia). Neste caso é lider do mercado, o que quer dizer que as vendas com este negdcios sao
superiores que as do principal concorrente. Este negdcio corresponde a uma oportunidade para a
organizacdo, verifica-se que os valores dos Y sdo elevados, pois encontram-se também um
elevado para o valor de X, sendo este considerado um ponto forte. Basicamente este negocio
caracteriza-se por resultados elevados, estaveis e em crescimento. A estratégia utilizada é investir

para crescer, e apresenta um cash-flow neutro.

O negocio localizado no canto inferior esquerdo que sdo representado por uma vaca leiteira, que
segundo Teixeira (Pag 161), caracterizam-se por apresentar uma situacao inversa, isto é o
crescimento € inferior as medias das vendas do maior concorrente, aqui o valor do Y sdo fracos
logo é uma ameaca. Vaca leiteira - 0os que se localizam no canto inferior directo, os negdcios
aqui apresentando sdo os que a empresa também lidera no mercado, mas a taxa de mercado é
reduzida ou estagnado. E em relacdo a producéo este negocio também lidera no que se refere aos
custos. Dai que a necessidade de investimento é baixa em ternos de custos, 0 que quer dizer que
Ihes proporcionam receitas provenientes de venda e os cash-flows elevados e estaveis. A
estratégia € de colher, e os resultados sdo elevados estaveis.

Os negocios localizados no canto superior direito, o representado por interrogacdes sdo negdocios
com reduzida quota relativa ao mercado com elevada taxa de crescimento, mas com uma baixo
taxa de mercado. Para o crescimento deste negdcio necessita de injec¢do de fundos elevado, ha
bastante incerteza no crescimento deste negdcio, ha possibilidade de se converter para estrelas
desde que sejam bem geridos, caso contrarios podem se tornar a caes rafeiros. Os resultados séo
reduzidos instaveis e em crescimento, 0s cash-flows sdo negativos e a estratégia de analisar e

investir.

Os negocios localizados no campo inferior direito, estes tém uma participagdo em mercados

estagnados, geralmente condenados em resultados escassos. O cash-flow e tipicamente reduzido



e muitas vezes negativo. Estes negdcios requerem demasiada atencdo dos gestores e ndo geram
resultados recompensadores, e, muitas vezes sdo mantidos por alguma razdo. Os resultados sao
reduzidos e instaveis, cash-flow neutros ou negativos e a estratégia e de investir. (Tixeira, pag:
164).

A anédlise matricial no caso concreto da matriz BCG, recomendavel para a formulacdo da
estratégia de uma organizacdo de negocios diversificado. Segundo Sebastido Teixeira, pag 165,
as matrizes desenvolveram se fundamentalmente como ferramentas destinadas a auxiliar o

planeamento estratégico mas, podem ter varias aplica¢fes dentre as quais destacamos:

e Definicdo de fluxos de Cash-flow entre diversas unidades de negocios e orientacdo das
decisdes de investimento e afectacédo de recursos.

e Desenvolvimento de um vocabulario partilhado pelos diversos gestores e pessoal
envolvido, e apoio de ferramenta esquematica que facilita a comunicacdo e partilha de
julgamento e pressupostos.

e Forcas de gestores a pensar e discutir o futuro

e Contribuem para apreciacao critica, a posteriori das decisdes estratégicas tomadas.

5. Representacdo gréafica da matriz BCG

A matriz tem duas dimensdes taxa de crescimento do mercado e participacdo de mercado que € a
participacdo da empresa em relacdo o seu maior concorrente. No eixo dos Y representa-se a taxa
de crescimento do mercado. Esta possui escala linear e o ponto intermédio, delimita as diversas
zonas, € a taxa de crescimento médio do mercado. O eixo dos X representa a quota de mercado
relativa. As posicGes de lideranca em relacdo a quota de mercado estdo localizadas a esquerda do
ponto intermédio. Quanto maior a participacdo de mercado de um produto melhor para a
empresa. Custo

Unitario

Gréfico. 1. Curva experiencia
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A representacdo grafica da matriz BCG, denomina-se de curva da experiencia, 0 eixo dos X
representa a producdo acumulada e o eixo dos Y representa o custo unitario, e como esta matriz
tem o pressuposto do ciclo de vida do produto, facilita a analise de expansdo do negocio e

proporciona oportunidade lucrativa e de investimento.
Vantagens da matriz BCG.

A matriz BCG ¢é de construcdo e implementacao fécil, tanto que pode ser usada em pequenas

empresas assim como em grandes empresas,

Serve para analisar a estratégia dos concorrentes assim como para verificar a posicao extrategica

da organizacéo.
D4 énfase na eficiéncia derivada dos custos a dimensdo econdmica da escala.
Desvantagens

A sua simplicidade é uma limitacdo no que se refere a formulacdo de estratégia por tomar em
consideracdo apenas duas varidveis a quota relativa ao mercado e a taxa de crescimento do

negocio.

O pressuposto de que a o cash-flow para financiar os negdcios em crescimento e gerado
internamente tornou-se demasiado redutor a medida de que os mercados de capital se

desenvolveram e proporcionaram novas formas de financiamento externo das organizagoes.

A nova matriz BCG

Como qualquer outra ferramenta de analise, gestdo e implementacdo de projectos ou outras
actividades a matriz BCG apresenta algumas vantagens e limitacbes e reconhecendo-se as
limitacdes. Segundo TEXEIRA (pag. 167), o proprio Boston Consulting Group toma consciéncia
da necessidade de raciocinar em termos do tipo de industria em vez de ter como referéncia uma
industria supostamente universal- a industria de volume e apresenta 1983-84 uma nova matriz

baseada em dois factores determinantes de vantagem competitiva e — volume de producéo e



possibilidade de diferenciacdo. Nesta analise a BCG divide o ambiente competitivoi em quatro

tipos actividades de volume, de especializacdo fragmentadas e impasse.

Segundo Texeira (pag 168), sdo aconselhados 3 comportamentos estratégicos em cada uma das

3 actividades nomeadamente:

Explorar as normas vigentes melhor que os concorrentes (sobretudo nas actividades de volume e

de especializacao);

Modificar as regras do jogo sem mudar o sistema (principalmente nas actividades fragmentadas)
ou Transformar a natureza do sistema, prevendo as evolugbes de oferta, da procura e do

ambiente, e introduzir uma inovacdo radical (ideal numa situacao de impasse concorrencial).

Como qualquer outra ferramenta de analise, gestdo e implementacdo de projectos ou outras
actividades a matriz BCG apresenta algumas vantagens e limitacbes e reconhecendo-se as
limitacGes. Boston Consulting Group toma consciéncia da necessidade de racioncinar em termos
do tipo de industria em vez de ter como referéncia uma industria supostamente universal- a
industria de volume e apresenta 1983-84 uma nova matriz baseada em dois factores
determinantes de vantagem competitiva e — volume de producdo e possibilidade de
diferenciacdo. Nesta anélise a BCG divide o ambiente competitivo em quatro tipos actividades
de volume, de especializacdo fragmentada e impasse.

4. Escola do posicionamento: modelo de Porter de anélise competitiva

Segundo Chiavenato (2004:561), Uma terceira abordagem contingencial a estratégia foi
proposta por Porter, baseado apenas no seu foco no mercado e na busca por
relacdes entre condicbes externas e estratégias internas. Sua preocupacdo foi
analisar o ambiente, ao qual da o nome de industrias. Para ele, a estratégia de
negocios deve ser baseada na estrutura do mercado no qual as organizagoes
operam. No fundo, Porter tomou a abordagem da escola do design e aplicou-a ao
ambiente externo da organizacao, utilizando os procedimentos tipicos da escola do

planeamento (que vimos na Teoria Neoclassica).
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O modelo de Porter identifica cinco forcas no ambiente de uma organizacdo que influenciam a

concorréncia, a saber: ibidem Chiavenato (2004:561).
1. Ameaca de novos entrantes.

Para entrar em uma inddstria as empresas precisam superar as barreiras a entrada, tais como
economias de escala, requisitos béasicos de capital, de lealdade dos clientes as marcas

estabelecidas etc.

Barreiras elevadas desencorajam a entrada de novos concorrentes. Barreiras baixas

conduzem uma elevada competicéo.
2. Poder de barganha dos fornecedores da organizacéo.

Como os fornecedores querem cobrar 0s precos mais altos possiveis pelos seus produtos,
surge a luta de poder entre as empresas e seus fornecedores. A vantagem pende para o

lado que tem mais opcBes ou com menos a perder com o término da relacao.
3. Ameaca de produtos substitutos.

Como ninguém é insubstituivel, a concorréncia depende da extensdo em que 0s produtos

em uma industria sdo substituiveis por produtos de outra.

Ex: Os servigcos postais concorrem com 0S Servicos de mensageiros, 0S quais concorrem com
maquinas de fax, as quais concorrem com o correio eletrénico e assim por diante. Quando uma

indUstria inova, as outras podem sofrer.
4. Poder de barganha dos clientes da organizacéo.

Os clientes querem que os precos baixem ou que a qualidade suba. Sua capacidade de consegui-
lo depende do quanto compram, de até que ponto estdo bem informados, da sua disposic¢do para

experimentar outras alternativas etc.
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Fig, 2. Elementos que constituem uma industria (Chiavenato, 2004:561)

5. Intensidade da rivalidade entre organizagdes concorrentes.

Todos os fatores anteriores convergem para a rivalidade, que constitui um cruzamento entre a
guerra aberta e a diplomacia pacifica. As empresas manobram para conquistar posicdes. Elas
podem atacar-se umas as outras ou concordar tacitamente em coexistir, talvez até formando

aliancas.

As caracteristicas de cada uma dessas forcas ambientais explicam por que as organizacGes
adotam uma determinada estratégia. Se o poder de barganha dos fornecedores é alto, uma
empresa pode seguir uma estratégia de integracdo vertical para tras — fornecendo a si mesma.
Como a gama das forcas externas é elevada, a gama d umas poucas estratégias "genéricas"
sobrevivem a concorréncia a lango prazo. Essa nocao parecida com a dos blocos de construgédo
de Clausewitz é que define a escola do posicionamento. As empresas precisam fazer uma op¢ao
entre trés estratégias genéricas para alcangar desempenho acima da média na industria: lideranca

em custo, diferenciacdo e foco. A empresa que se engaja em duas estratégias genéricas, mas ndo
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consegue alcangar nenhuma delas, esta atolada no meio. As estratégias genéricas de Porter sdo: e

estratégias possiveis também &, Contudo, Porter assume a posi¢éo oposta: apenas

a. Lideranca em custo.
Visa a produgdo de baixo custo da industrial e é realizada por meio do ganho de
experiéncia, do investimento em instalagdes para producdo em grande escala, do uso
de economias de escala e da monitoracdo cuidadosa dos custos operacionais totais

(como programas de downsizing e gerenciamentoda qualidade total).

b. Diferenciacdo. Envolve o desenvolvimento de produtos ou servigos Unicos, com base
na lealdade a marca do cliente. A empresa pode oferecer uma qualidade mais alta,
melhor desempenho ou caracteristicas Unicas. Qualquer desses fatores pode justificar

precos mais elevados.

6. Fatores de Actratividade da Industria

Para http://www.eps.ufsc.br/disserta/qartner/capit 6/cap6 gar.htm, A analise dos fatores de

atratividade da industria busca avaliar os fatores que possam atrair a entrada de novas

empresas no mercado.

Hax e Mailuf aplicam a metodologia de ratings para avaliar essa atratividade. O intervalo de

avaliacdo definido por eles tem a seguinte escala: Sem Atratividade[1...5]Altamente Atrativo.

7. As Estratégias Competitivas Genéricas, Segundo Porter

Porter propde trés estratégias genéricas de competitividade para que a empresa enfrente a
concorréncia: lideranca de custos, diferenciacéo e foco. Ibidem
(http://www.eps.ufsc.br/disserta/gartner/capit 6/cap6_gar.htm)

A estratégia de lideranca de custos depende da empresa ter seus custos mais baixos que 0s

competidores, principalmente em fungdo dos efeitos da curva de experiéncia. E voltada para
produtos de uso genérico fabricados em larga escala, com um minimo de custos administrativos
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e de custos em pesquisa de produto, e de assisténcia técnica. A énfase dessa estratégia esta no

processo de fabricacéo.

A diferenciacdo busca desenvolver produtos distintos em um dado negdcio. Esses produtos

devem possuir vantagens sobre os produtos concorrentes, de forma que eles se tornem unicos do
ponto de vista do consumidor. A énfase dessa estratégia estd no produto, e requer, além de

investimentos em pesquisa e desenvolvimento, assisténcia e alta flexibilidade de manufatura.

A estratégia de foco busca se concentrar num segmento particular do mercado, o que caracteriza

também uma diferenciacdo, ndo em relacdo ao produto, mas em relacdo ao mercado onde a

empresa pode desenvolver uma forga caracteristica.
8. Analise concorrencial

E conhecida por McKinsey, pois foi desenvolvida na década de 70 pela empresa de consultoria
com o mesmo nome (fundada em 1926 por James O. McKinsey, foi a primeira empresa de
consultoria de Gestdo) para estudar as varias unidades de negocio da GE (General Electric). A

sua maior contribuicdo é de avaliar o potencial de lucro e vendas de cada unidade de negécio.

No eixo vertical encontramos a atractividade do mercado, estando subdividido em baixo, médio

e alto. E afectada por inimeros factores:

o Taxa de crescimento do mercado

e Tamanho do mercado

e Receitas do mercado

e Tendéncias de preco

« Rivalidade dos concorrentes

« Risco total do retorno dos investimentos no sector

o Barreiras para entrada no sector

e Oportunidades de diferenciagdo dos produtos/servigos
e Variagdo da Procura

o Factores macroambientais (PESTAL)
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A cada factor associamos uma estimativa/ponderacdo (soma de 1 - 100%) que seja apropriada ao
mercado. A atractividade do mercado ndo é mais do que o somatorio do produto entre 0s varios

factores e respectivas estimativas, para cada produto.

n

Atractividade do Mercado = Z(Pon tuacaodo Factor X Ponderacao do Factor
i=0

O eixo horizontal é constituido pelos factores internos que afectam a forca competitiva da
unidade de negdcios, e esta subdividida entre fraca, média e forte. Como é o caso da:

o Forca dos activos e das competéncias

o Forca da marca em relagdo a concorréncia (ligado ao esfor¢o de marketing)
e  Quota de mercado

e  Taxa de crescimento da quota de mercado

e Retencéo de clientes

e Margem de lucro em relagdo aos concorrentes

o Capacidade de producéo e forca de distribuicéo

o Patentes tecnoldgicas e de outras inovacoes

e Acesso a recursos financeiros e investimentos

Calculando-se no final da mesma forma que calculamos a atractividade do mercado.

n

Factores Internos = Z(Pontuag:éo do Factor X Ponderacao do Factor
i=0

Frequentemente, as unidades estratégicas de negdcios sao representadas por circulos, onde:

O tamanho do circulo representa a dimensdo do mercado, o tamanho da fatia no "pie shart"
(gréfico tarte) representa a participacdo de mercado da unidade de negdcios, As setas

representam a direccdo e 0 movimento da unidade de negocio no futuro.
Imagem: Exemplo Matriz BCG/McKinsey
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As conclusBes ap6s a andlise da Matriz GE podem ser: investir (campo superior esquerdo),

avaliar ou abandonar (campo inferior direito).

Os objectivos da analise do portefolio de negdcios sdo de decidir que unidade de negdcios deve
receber mais ou menos investimentos, assim como desenvolver estratégias de crescimento
incluindo novos produtos e negocios decidindo quais 0s negdcios ou produtos ndo deverdo

permanecer.

O Gestor tem que ter sempre em atencdo que o melhor portefélio de negocios é aquele que se
encaixa perfeitamente aos pontos fortes da empresa e ajuda a explorar as industrias e mercados

mais atractivos
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9. CONCLUSAO

A Matriz BCG é uma andlise grafica desenvolvida pela empresa de consultoria empresarial
americana Boston Consulting Group em 1970. Seu objetivo € suportar a analise de portfélio de
produtos ou de unidades de negdcio baseado no conceito de ciclo de vida do produto. Ela é
utilizada para alocagdo de recursos em actividades de gestdo de produtos e analise de portfolio.
Esta matriz é uma das formas mais usuais de representacdo da integracdo da empresa nas

envolventes externas e internas.

A representacdo grafica da matriz BCG, denomina-se de curva da experiencia, 0 eixo dos X
representa a producdo acumulada e o eixo dos Y representa o custo unitario, e como esta matriz
tem o pressuposto do ciclo de vida do produto, facilita a analise de expansdo do negocio e

proporciona oportunidade lucrativa e de investimento.

Porter propde trés estratégias genéricas de competitividade para que a empresa enfrente a
concorréncia: lideranca de custos, diferenciacdo e foco, sendo: a estratégia de lideranca de
custos depende da empresa ter seus custos mais baixos que os competidores, principalmente em
funcéo dos efeitos da curva de experiéncia; a diferenciacdo busca desenvolver produtos distintos
em um dado negdcio. Esses produtos devem possuir vantagens sobre os produtos concorrentes,
de forma que eles se tornem Unicos do ponto de vista do consumidor e a estratégia de foco busca
se concentrar num segmento particular do mercado, 0 que caracteriza também uma
diferenciacdo, ndo em relacdo ao produto, mas em relacdo ao mercado onde a empresa pode

desenvolver uma forca caracteristica.
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