|
I
I
5

PARTE 1 * MODELOS ESTRATEGICOS

Como usar
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Quando utilizamos a gestao baseada em valor, as seguintes questoes precisam ser leva-
das em conta:

m Concentrar-se em melhores decisdes operacionais, € ndo no célculo do valor exato.
O verdadeiro valor da VBM ¢ a interacdo entre as questdes empresariais e os fatores
geradores de valor.
Evitar a complexidade contabil até o mais infimo detalhe. :
O que importa n&o ¢ o valor absoluto, mas sim a criacdo de valor.
N&o usar a VBM como uma ferramenta independente, mas sim como uma ferra-
menta integrada ao planejamento estratégico e ao ciclo de planejamento e controle.

= Compromisso e apoio ativo da alta geréncia é fundamental.

Analise final

Apesar de ser descrita como uma medida de desempenho financeiro e, sobretudo, uma
medida que pode ser calculada teoricamente, é importante lembrar que a VBM estd muito
mais voltada para o crescimento de capital em geral do que para a elaboracao de cifras espe-
cificas. A implementacéo da VBM pode ser complexa — e especificamente, requer informacoes
sobre fluxos de caixa futuros. No contexto da VBM pode haver énfase no valor para o acionista
€ na geracdo de caixa no curto prazo. Em geral, ndo ¢ aconselhével aprofundar-se em detalhes
ou usar métodos complexos.
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Capitulo I o

Ideia geral

O Boston Consulting Group projetou a matriz BCG na década de 1970. € um dos méto-
dos mais conhecidos de planejamento de portfélio de produtos, baseado no conceito do ciclo
de vida do produto. Ele leva em consideracéo a inter-relacio entre crescimento de mercado e
participacao de mercado. Parte-se da premissa de que uma empresa deve ter um portfélio de
produtos que contenha tanto produtos de alto crescimento, que exigem investimento financei-
ro, quanto produtos de baixo crescimento, que geram excesso de caixa para garantir sucesso
de longo prazo.

O uso da matriz BCG ajuda a identificar e avaliar as prioridades para o crescimento em
um portfélio de produtos. A matriz compde-se de duas dimensdes: participacio de mercado
e crescimento de mercado. Os produtos sdo avaliados com base nessas dimensdes e depois
dlassificados em uma de quatro categorias: estrelas, vacas leiteiras, pontos de interrogacio e
cachorros (ou abacaxis). A premissa bésica do modelo consiste em investir em oportunidades
de crescimento (econdmico) das quais a empresa possa beneficiar-se.

Quando usar

A matriz BCG pode ser usada como uma ferramenta estratégica para identificar o po-
tencial de lucro e crescimento de cada unidade de negdcios de uma empresa. Ao se definir
uma estratégia para cada unidade de negocios (‘manter, ‘colher, ‘abandonar’ ou ‘ampliar’), o
portfélio geral de uma organizacdo pode ser mantido como um composto lucrativo.

Como usar

Primeiro, determine uma medida ou taxa de crescimento de mercado esperado para
cada bem ou servico no portfélio. A seguir, aplique uma porcentagem da taxa a cada produto
para definir sua participacdo de mercado relativa. Por fim, trace o tamanho relativo de cada
produto do portfélio nos quatro quadrantes definidos por duas dimensdes: participacdo de”
mercado e taxa de crescimento de mercado, ambos relativos. Embora seja geralmente arbi-
trério, pois, em alguns casos, as diferencas sao pequenas, isso deve ser feito de maneira con-
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Muitos j& questionaram as premissas bdsicas da matriz BCG, ou seja, que os mercados
v sdo claramente definidos, que a participacdo de mercado é um indicador apropriado da gera-
FIGURA 10.1 A matriz BCG : ¢do de caixa e que o crescimento implica a necessidade de investimento de caixa para extrair
um retorno maior em um estégio posterior. Varios criticos apresentam o importante argumento
de que injetar dinheiro em um produto ou grupo de produtos ndo faz com que automatica-

Crescimento de mercado

sistente. Trata-se da parte mais dificil, contudo o uso de critérios predeterminados pode ajudar. mente crescam e tornem-se mais lucrativos. Concluimos, portanto, que a matriz BCG pode ser
Por exemplo, a participagdo de mercado de uma empresa pode ser considerada pequena, se muito (til para forcar decisdes quando se gerencia um portfélio de produtos, todavia ndo pode
for menor que um terco da participacao de seu maior competidor. A taxa de crescimento de ser empregada como o unico meio de determinar uma estratégia de mercado.

um miercado' pode ser considerada alta, se as receitas anuais cresceremn mais de 10% apos a Ao construir uma matriz, muitas vezes faz mais sentido usar participacdes de mercado
correcdo da inflacgo. £ importante manter os critérios predeterminados e somente alterd-los relativas, j& que os mercados nem sempre s&o claramente definidos. Um Unico mercado pode
durai]te a etapa .de avaliacdo dos produtos. Caso contrério, projetos e produtos ‘favoritos' ga- ser composto de diversos elementos diferentes e de vérios produtos substitutos. Os mercados
nhardo uma posicdo mais favoravel, comprometendo o objetivo do estudo. podem ser concentrados ou amplamente divididos entre vérios pequenos competidores. Vale

lembrar também que, sobretudo em mercados imaturos, tanto as taxas de crescimento quanto
as participacoes de mercado podem néo ter atingido um equilibrio que justifique o julgamento
rigorosamente positivo ou negativo da matriz BCG.

® Estrelas sio produtos que desfrutam de uma participacdo de mercado relativa-
mente alta em um mercado de grande crescimento. Eles sdo (potencialmente)

lucrativos e podem crescer ainda mais, portanto é aconselhdvel investir nesses
produtos.

Retertnctas DIDIORIONCAS oo

B Vacas leiteiras sdo produtos extremamente lucrativos, que ndo requerem esforcos

nem Investimentos extras para a manutencdo do status quo. Um produto tormna-se HAMBRICK, D.C.; MACMILLAN, 1.C.; DAY, D.L. “Strategic attributes and performance in the BCG
uma vaca leiteira quando a taxa de crescimento de seu mercado diminui, mas a par- i matrix — a PIMS-based analysis of industrial product businesses”. Academy of Management
ticipacdo de mercado da empresa continua alta e estavel. : Journal, 25(3), 1982, p. 510-31.

® Pontos de interrogacio sio produtos de mercados de alto crescimento, mas com { HENDERSON, B. “The product portfolio”. BCG Perspectives. 66. 1969.

HENDERSON, B. “The experience curve reviewed: IV. The growth share matrix or product portfolio”.
BCG Perspectives. 135, 1973.

pequgna participacdo de mercado, de modo que sua taxa de crescimento é incerta.
Investimentos para gerar maior crescimento podem ou ndo obter grandes resultados
no futuro. Recomendam-se pesquisas adicionais sobre como e onde investir

® Cachorros s3o produtos que merecem ser abandonados ou retirados do mercado,
se ndo forem lucrativos. Caso sejam, ndo invista neles, mas extraia 0 méximo de seu
valor atual. Isso pode significar vender as operaces e/ou a marca do produto.
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