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INTRODUCAO

E propésito dos autores neste artigo relatar experién-
cias de aplicagdes de modelos de portf6lio na formulagio
de estratégias de marketing. Especificamente, as ilustra-
¢Oes referem-se a dois tipos de modelos: Matriz BCG
(Boston Consuiting Group) e Matriz Atratividade/Domi-
nios.

O trabalho est4 dividido em trés segoes. Na primeira
sao apresentadas as principais caracteristicas dos modelos
de portf6lio de neg6eios. A seguir estes modelos sdo ilus-
trados com aplicagdes realizadas pelos autores em ativida-
des de consultoria e em situagdes de
ensino/aprendizagem. Ao final, sdo discutidos alguns ele-
mentos contextuais na aplicagio de modelos de portfélio.

MODELOS DE PORTFOLIO DE NEGOCIOS

"Nas duas Gltimas décadas difundiu-se o uso de técai-
cas de portfélio como -instrumento para formulagio de
cstratégias. Sua aplicagio esti voltada tanto para estraté-
:fias de empresas com diversos neg6cios, como para seg-
mentos (produtos) dentro de um determinado negécio.

A seguir estao sumarizadas as principais caracteristi-
cas dos dois modelos mais difundidos e que foram objeto
de aplicagio em nossas experiéncias.

Matriz BCG

O BCG, no final dos anos sessenta, como resultado

de seus estudos relativos 2 estratégia competitiva, propds
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uma matriz que contemplava o conjunto de negdcios de
uma empresa. Este conjunto de negécios constitufa o cha-
mado portf6lio de negbcios.

A proposigio deste modelo surgiu a partir da consta-
tagdo de que muitas atividades empresariais apresentavam
as seguintes caracterfsticas:

e empresas com diversos neg6cios atendendo diferentes
mercados;

e existéncia de diferentes centros de lucro;

o descentralizagio de unidades de negdcio apresentando
problemas de otimizagio da utilizagdo dos recursos.

O tradicional modelo de portf6lio do BCG € bastante
conhecido na literatura especializada. Seus principais ele-
mentos s0:

e o modelo propoe orientar a alocagio de recursos den-
tro de uma empresa com diversos neg6cios, que seriam
classificados em geradores e receptores de recursos;

e 0s negbddios sao classificados com base em duas dimen-
soes: taxa de crescimento de mercado do negécio e sua
participagao relativa de mercado; ‘

e omadelo esté baseado nos pressupostos (Abell & Ham-
mond, 1979) de que:

- as margens € O caixa gerado aumentam com a par-
ticipagao relativa de mercado como conseqii€éncia
da curva de experiéncia (Luce & Hexsel, 1988);

- o aumento de vendas exige recursos para financiar
aumentos da capacidade instalada e também neces-
sidades adicionajs de capital de giro. Assim, em um
mercado com altas taxas de crescimento, a manu-
tengao de participagdo de mercado exige recursos
financeiros adicionais;

- damesma forma, estratégias de aumentos de parti-
cipagdo de mercado exigem recursos adicionais a
serem aplicados no composto de marketing € em
ativos operacionais;

- astaxas de crescimento dos mercados diminuirao a
medida que os produtos dos diferentes negdcios
atinjam a maturidade;

- sumarizando, “o fluxo de caixa ¢ uma fungio da
participagao relativa de mercado e d. taxa de cres-
cimento do mercado” (Abell & Harrrn:ond, 1979).

o Elemento central nas técnicas de port{6:'c ¢ a estimati-
va das taxas de crescimento dos mcrcado- para os
negdcios considerados. Entretanto, o enten lin "nto da
posigao dos negdcios com base nas taxas de crescimento
deve ser realizado a partir da relagdo entre estas taxas

1981).

e indicadores gerais de neg6cios. Neste sentido podem
ser usados como indicadores a evolugio do PIB, indices
agregados de atividades econOmicas etc. A introdugao
de indicadores gerais de neg6cio como parametro per-
mite as empresas avaliar melhor os seus diversos neg6-
cios, evitando um julgamento restrito baseado somente
em uma comparagio dos negbcios entre si.

e Além de sua aplicagido na orientagao estratégica de
empresas diversificadas, 0 modelo também tem sido
utilizado para decisoes relativas a produtos de um de-
terminado neg6cio. Entretanto, como em geral nestes
casos, os diferentes produtos de uma empresa ofertados
adiversos segmentos de mercado compartilham custos,
arelagao entre participagdo de mercado, lucros e gera-
¢do de caixa para cada produto em cada segmento ndo
pode ser inferida.

e Apesar da limitagao acima, o modelo BCG tem sido
usado a nivel de segmento como um instrumento de
mapeamento de posigdes competitivas, indicando ca-
minhos para estratégias de marketing,

e A propostabésica do BCG' tem sido criticada por suas
limitagdes no planejamento estratégico em razio das
dificuldades de encontrar-se no mercado as situagdes
mencionadas nos pressupostos (Abell & Hammond,
1979; Day, 1977 & Porter, 1980). Porter salienta que o
modelo ¢ de pouca utilidade para formulagao de estra-
tégia competitiva, servindo no entanto como instrumen-
to para orientagao da alocagdo de recursos em
empresas diversificadas.

Matriz Atratividade do Mercado/Dominio da Empresa

A Matriz Atratividade do Mercado/Dominios da Em-
presa (Atratividade/Dominios), originou-se da General
Eletric e posteriormente foi adequada ou modificada por
outros autores. .

As principais caracterfsticas deste modelo sio:

e 0s neg6cios de uma empresa sdo classificados segundo
dois conjuntos de variaveis (Abell & Hammond, 1979):
Atratividade do Mercado e Dominios da Empresa. A
Atratividade do Mercado ¢ avaliada a partir de elemen-
tos como tamanho do mercado e sua taxa de crescimen-
to, concorréncia, sensibilidade e economias de escala.
Os Domfnios da Empresa sdo dimensionados em fun-
¢ao de participagao de mercado, dominio tecnolégico,
margens, posigio quanto a escala e experiéncia etc.;

e com base nestes conjuntos de varidveis os negécios sao
classificados €ém altamente atraentes, medianamente
atraentes e pouco atraentes. Esta classificagido expressa

Recentemente 0 BCG propds uma nova matriz baseada no conceito de vantagem competitiva (Kotler, 1988; Kiechel,
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expectativas de retorno sobre o investimento dos dife-
rentes negbcios;

o contrastando com o modelo do BCG, que d4 prioridade
ao equilibrio da posigdo de caixa, o modelo Atrativida-
de/Dominios elege as prioridades de investimento nos
diferentes neg6cios com base nas expectativas de taxas
de retorno sobre o investimento;

¢ aclassificagdo dos neg6cios, a partir de um conjunto de
varidveis que determinam a atratividade do mercado e
os domfnios da empresa, permite maior especificidade
na formulagéo estratégica. De um lado, h4 maior facili-
dade em entender o ambiente a partir do acompa-
nhamento das varidveis que determinam a atratividade.
De outro, pode-se direcionar os investimentos para
determinadas varidveis que busquem melhorar os do-
minios de determinados neg6cios;

e omodelotem sua aplicagio tanto no nivel mais genérico
(unidade de negbcio), quanto no nivel especifico de
produto/segmento.

APLICACOES DOS MODELOS

A seguir exemplificaremos trés aplicagdes dos mode-
los de portf6lio.

Matriz BCG
Ofertante de Implementos Agricolas

O caso refere-se a empresa posicionada na indgstria
de implementos agricolas, produzindo equipamentos para

plantio. Principais elementos de mercado e da concor-
réncia:

e 0 mercado de equipamentos para plantio divide-se em
dois grandes segmentos: segmento de equipamentos
destinados a graos grossos (soja, milho, feijao etc.) e
segmento de equipamentos destinados ao plantio de
graos finos (trigo, arroz etc.). Cada um destes segmen-
tos maiores estd por sua vez subdividido, segundo a

. proposta tecnol6gica dos equipamentos. Sao 5 segmen-
tos em graos grossos € 2 em grios finos, totalizando 7
segmentos de mercado;

e empresa nao participava do segmento de graos finos €
de um dos segmentos de graos grossos;

e o lider no mercado de plantio como um todo também o
eraem 5 dos 7 segmentos.

A empresa considerava a possibilidade de entrada
nos segmentos de plantio de grios finos ¢ em um dos de
graos grossos. Dentre suas demandas, as que serviam para
esta ilustragio consistiam em:

o definir otamanho dos diferentes segmentos de mercado
e suas perspectivas de crescimento;

e determinar a participa¢do de mercado dos diversos
ofertantes.

O atendimento dessas demandas da empresa, na vi-
sdo dos autores, poderia ser realizado através de conceitos
do modelo BCG. Entretanto, algumas dificuldades, liga-
das 2 inexisténcia de dados/informagdes sobre taxas de

Quadro 1

Equipamentos de Plantio: Graos Grossos

Especificagbes Participagdo Volume de
no Segmento Participacao Negocios
Tamanho Rela?iva da Empresa].
Segmentos Relativo | Expectativa de Maior | Empresa Maior Analisada
de Mercado do Mercado | - Crescimento Concor- | Analisada | 2° a_'m :
' * Concorrente
rente Volumes
Relativos
1 50,8 6,8 62,2 19,1 0,31 43,3
2 21,7 3,6 57,1 22,6 0,40 21,9
3 3,¢ 4,6 81,6 2,6 0,03 0,5
4 21,5 7,1 35,3 35,8 1,01 ' 34,3
5 2,3 5,2 100,0 — — —
Total 100,0 6,1 52,2* 22,4 0,43 100,0

* O-concorrente com maior participacido no mercado total ndo é o maior concorrente em cada ym dos segmentos
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Figura 1
Matriz BCG - Mdquinas Agricolas

crescimento, tamanhos dos mercados e participagio dos
ofertantes, impediam a aplicagao direta do modelo.

Para contornar essas dificuldades foram utilizados os
seguintes procedimentos:

o selegdo de regides agricolas brasileiras que repre-
sentavam, na época, cerca de 80% da produgdo de graos
utilizando equipamentos agrfcolas de plantio;

e pesquisa junto aos revendedores de implementos agrf-
colas nessas regides para determinar o tamanho e as
taxas de crescimento dos diversos segmentos em suas
regides de atuacio;

. Pes\quisa junto a experts para determinar a participagio
das diversas regiGes na demanda global brasileira de
implementos agricolas.

Os resultados do trabalho desenvolvido encontram-
se representados no Quadro 1 e na Figura 1.

O Quadro 1 salienta uma limitagio do modelo BCG
quando aplicado a segmentos de mercado. Como a unida-
de de andlise ¢ segmento de mercado, o modelo ndo
contempla os segmentos em que a empresa nao atua. Neste
sentido, o modelo nio fornece elementos analiticos para o
mercado de plantadeiras de graos finos. Como ilustragio
o Quadro 2 salienta a dimensdo dos segmentos ndo con-
templados.

General Motors do Brasil (GM)

A partir de dados secundérios desenvolvemos, em
conjunto com os alunos do P6s-Graduagao em Adminis-
tragao da UFRGS, o portf6lio dos veiculos de passageiros

Quadro 2

Equipamentos de Plantio: Grios Grossos e Grios Finos

-Tamanho Expectativa de
Segmentos Relativo do Crescimento
Mercado
1 34,7 6,8
2 14,8 3,6
3 2,6 4,6
4 14,7 7,1
5 1,5 5,2
Subtotal: graos grossos 68,3 6,1
6 8,9 2,6
7 22,8 7,1
Subtotal: grios finos 31,7 5,8
Total 100,0 6,0

: da General Motors do Brasil (GM), com base nos seguin-

tes elementos:

o os segmentos de mercado foram definidos segundo
critérios da GM;

o ovolume de faturamento da empresa, em cada segmen-
to, foi determinado com base na quantidade de carros
vendidos em 1987 multiplicada pelo prego de junho de
1988;

o as taxas de crescimento referem-se a um periodo pas-
sado e ndo a uma tendéncia futura.

A distribuigdo dos modelos por segmento est4 resu-
mida a seguir: ’

e pequenos : Chevette, Escort, Gol, Voyage, Parati, Pre-
mio, Uno e Elba

o médios: Monza, Passat ¢ Kombi -

o médios grandes: Opala e Caravan na versio comum ¢
na versio Comodoro, Del Rey, Santana, Santana Quan-
tum, Veraneio, Opala e Caravan na versao Diplomata.

Os resultados sdo visualizados no Quadro 3 e
Figura2. '

Matriz Atratividade/Domfnios

Este exemplo refere-se a empresa produtora de au-
topecas elétricas/eletrdnicas. A organizagio considerava
a expansdo de suas atividades fora de seu conjunto produ-
tos-mercados. As opgdes de crescimento consideradas
estdo relacionadas, como segue:
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Quadro 3

General Motors do Brasil

General Motors Principal Concorrente
Segmento Volume Taxa de
Total* Crescimento | Volume* Participa¢ao | Volume*
Cz$ 80-87 Cz$ Participagio Relativa Cz$ Participagido
Pequenos (P) 491.666 (8,40) 67.800 13,8 0,34 199.251 40,5
Médios (M) 167.532 (16,18) 128.587 76,8 3,31 38.945 23,2
Médios Grandes
+ Grandes ;
MG) 255.389 0,70 79.399 31,1 0,80 99.190 38,8
Total 914.587 ©.01) | 275.786 30,1 — —
* Volumes Cz$ = quantidades 87 x precos junho 88
Valores mone tirios em Cz$ 1.000.000,00
e Produtos atuais — novos mercados:
1- montadoras de automéveis 20 |
2 - mercado externo
i6 t+
e Produtos novos — mercados atuais: 12
3 - linha comercial 8
4 — produtos especiais para montadoras (ndo automé- e -
veis) g MG
5 - instrumentagao eletronica ¥ (ol Tm média de.
g . Crescimento (7,96)
e Produtos novos - novos mercados: é (® P
6 - aplicagdes de microprocessadores em veiculos E a2
7 - software de microprocessadores em veiculos (16)-r
8 - aplicagdes genéricas de microprocessadores 20 r
9 — microprocessadores ‘8,6 ' 6,0 4:,0 1,0'0:8' 06 ' 04 02

Para avaliagdo das diversas opges de crescimento foi
utilizada amatriz Atratividade/Dominios. Como indicado-
res de atratividade foram considerados os elementos:

e potencial de lucratividade

e crescimento vendas/ano

o grau de competitividade do mercado

e conseqiléncia da reacdo dos concorrentes para a em-
presa

e riscos associados 'alternativa.

Participagio relativa de mercado (Escala logaritmica)

Figura 2
Matriz BCG - GM

Como indicadores de dominio toram consideradas as
dimensoes:
¢ exigéncia de capital
o basé mercadolégica
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Quadro 4

Avaliagdo Atratividade

Alternativas 1 2 3 4 S 6 7 8 9

Potencial de lucratividade
(Escala de expectativa de potencial 10-Alta; 1-Baixa) 4 6 6 6 7 9 5 hJ 6

Crescimento vendas ano
(Escaia de expectativas de crescimento: 10-Alia; 1-Baixa) 9 8 7 3 6 9 6 8 7

Grau de competitividade do mercado
(E-cala de expectativa: 10-Baixo; 1-Alto) hJ 4 4 6 6 8 5 5 6

Conseqiiéncias da reacdo dos concorrentes
(Escala de expectativa das conseqiiéncias: 10-Baixa; 1-Alia) 2 8 4 7 5 8 4 5 6

Riscos associados as alternativas
(Escala de expectativas ou percepgdes

de riscos: 10-Baixo; 1-Alto) 2 5 6 8 6 6 5 6 1

Total 22 31 27 30 30 40 25 29 32

Ranking da Atratividade 8 3 6 4 4 1 7 5 2
Quadro 5

Avalia¢ao ‘Dominios

Alternativas 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Exigéncia de capital
(Escala de expectativas de necessidades de capital:
10-Baixa; 1-Alta) ) 3 7 8 8 6 5 4 5

Base mercadolédgica
(Escala de expectativa de aproveitamento das bases
mercadoldgicas existentes: 10-Alta; 1-Baixa) 3 2 8 5 6 8 2 2 6

Capatidade produtiva
(Escala de expectativas de aproveitamento da capacidade
instalada: 10-Alta; 1-Baixa) 7 7 N 7 8 7 S 2 4

Base tecnoldgica
(Escala de expectativas de aproveitamento da competéncia

tecnoldgica atual: 10-Alta; 1-Baixa) 7 6 N 8§ 8 8 3 5 6
Exigéncias sobre capacidade gerencial

(Escala de expectativas de exigéncias: 10-Baixa; 1-Alta) 5 4 6 8 6 6 4 3 5
Total 27 22 35 36 36 35 19. 16 26

Ranking do Aproveitamento Capaéidade Organizacional 3 SI ‘ 2 1 1 2 6 7 4

* Ajustado para eliminar fatores N

o capacidade produtiva Os procedimentos para avaliagio das diferentes al-
e base tecnol6gica ternativas utilizando a matriz Atratividade/Dominios fo-
o exigéncias sobre capacidade gerencial. ram:
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Quadro 6

Avaliag¢do das Alternativas/Resumo

Alternativas

1 2 3 -4 5 6 1 8 9

Atratividade
Aproveitamento das capacidades organizacionais

22 31 27 30 30 40 25 29 32
27 22 35 36 36 35 19 16 26

Total Ceral

49 53 62 66 66 715 44 45 58

6 5 3 2 2 1 8 -1 4

Ranking Final
45
40 8
i A °® A M
A
3 -
. :
* 2
A 4e5
T 30} ° . 8
1 3
\Y A ° M 7 P
I 25t °
D 1
A r Y
D 20 |
E
sl M P P
10 L 1 | 1 1 ] 1
40 35 30 25 20 15
DOMINIOS

Legenda: A - negdcios altamente atraentes
M - negdcios medianamente atraentes
P - negdcios pouco atraentes

Figura 3

Matriz Atratividade/Dominio
Empresa Autopecas Elétricas/Eletronicas

o selegdo de executivos e experts para participar do pro-
cesso de avaliagdo das alternativas;

o desenvolvimentro de escalas de'mensuragao dos diver-
sos elementos componentes da atratividade e dos domi-
nios;

o definigao do peso de cada um dos elementos. O julga-
mento do grupo foi que todos os elementos teriam a
mesma ponderagao;

e atribuigio de escores para cada um dos elementos da

. atratividade e dos dominios;

o adigdo dos diversos escores para cada uma das alterna-
tivas;

e comparagio das alternativas a partir da somatéria de
seus diversos escores.

O resultado das diversas alternativas de crescimento
pode ser visto nos Quadros 4, S, 6 e Figura 3.

CONSIDERACOES SOBRE O USO DOS MODELOS

A partir da experiéncia dos autores, tanto a nivel de
consultoria quanto de ensino e de observagao do atual
cendrio brasileiro de neg6cios, sdo apresentados alguns
pontos que devem ser observados quando da aplicagao dos
modelos.

Taxa de Crescimento

O baixo e irregular crescimento da economia brasi--
leira durante a década de 80 sufere que, no presente
cen4rio de negbcios, a avaliagdo das perspectivas dos di-
versos mercados/segmentos terd como contorno as seguin-
tes caracteristicas:

o dificuldades para prever as taxas de crescimento. dos
diversos mercados/segmentos; ‘

e projegdes de taxas de crescimento, se forem realizadas
com base em dados passados, muitos mercados/seg-
mentos apresentarao taxas negativas;

e previsdes sobre as futuras taxas de crescimento, em
muitas situagdes, deverao ser realizadas com base no
julgamento de executivos e experts do setor;

e dimensdes anteriores indicam que a prioridade, em
muitos casos, deve ser para a hierarquizagao dos diver-
sos mercados/segmentos em lugar da quantificagao de
taxas de crescimento;

o estudos mais analiticos sobre saturagoes de mercado
devem complementar propostas de hierarquizagao de

* Um modelo para estimar saturagdo de mercado foi proposto or Luce, Ilexsel e Waiselfisz (1983).
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mercados/segmentos, bem como auxiliar estimativas de
taxas de crescimento.

Posi¢ao na Matriz e Fluxo de Caixa

Na experiéncia dos autores, a utilizagio de matrizes
tem sido de pouca valia para orienta¢do quanto & admi-
nistra¢do do fluxo de caixa. Isto resulta de situagoes ligadas
ao ambiente econdmico e também do fato de o modelo ter
sido usado de forma restrita, para avaliar a posigdo dos
produtos nos diversos segmentos de mercado e ndo para
andlise da posigao dos diversos neg6cios. Especificamente
mencionamos os aspectos:

o as grandes oscilagbes de demanda ocorridas na década
de 80 indicam que lucro e fluxo de caixa sao muito mais
fun¢des da posigao da empresa em relagao a situagoes
de oferta e procura, do que de sua posigao relativa de
mercado;

o devido 2 forte interferéncia estatal no sistema de pre-
¢0s, em muitos casos ndo se observa a relagao entre alta
participagdo de mercado e geragao de caixa e rentabi-
lidade;
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