UNIDADE V – ESTRATÉGIAS COMPETITIVAS E INTELIGÊNCIA MERCADOLÓGICA
MÓDULO II – A MATRIZ BOSTON CONSULTING GROUP
Matriz Boston Consulting Group – BCG

Ciclo de Vida de Produto x Composto Mercadológico

Ciclo de Vida de Produto Projetado x o Verificado
Resumo
Matriz Boston Consulting Group – BCG

Atualmente, tem-se pouco consenso sobre a melhor forma de avaliar os portfólios de carteiras. O estudo sobre composição da carteira tem se tornado um campo de pesquisa do Planejamento Estratégico ao explorar alguns modelos de decisão e análise. E, dentre eles, está a Matriz Boston Consulting - BCG.

Assim, estudaremos essa matriz, sua composição, sua utilização na análise de portfólio de produto, bem como no ciclo de vida de um produto.

O que é a Matriz Boston Consulting Group – BCG? - A década de 60 foi tida como uma época muito frutífera, em várias áreas de negócios. Nesse período, muitas empresas, inclusive a famosa GE, procuravam métodos para equilibrar seus portfólios de atividades. Algumas empresas contrataram a então recém-criada empresa de consultoria Boston Consulting Group (BCG) que, através de seu trabalho com a Mead Paper Corporation, desenvolvera um método para classificar suas aquisições em quatro categorias. 
[image: image1.wmf]
A matriz Boston Consulting Group surge, assim, como a ferramenta de SWOT e do Composto de Marketing (Mix de Marketing). Por volta de 1970, este método evoluiu para o que eles chamavam então de sua “Matriz de Divisão de Crescimento” ou de “Matriz BCG”.
Assim, pode-se dizer que: 
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Os objetivos principais do BCG são estudar a alocação de recursos da empresa, bem como seus riscos e oportunidades e analisar o estágio do produto em relação ao seu ciclo de vida – real e projetado.
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A Matriz BCG e o Ciclo de Vida do Produto - essa matriz classifica os negócios em quatro 
quadrantes (categorias):
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Melhorar  o gráfico

A primeira dimensão, colocada no eixo vertical, reconhece o impacto do crescimento sobre o fluxo de caixa. O eixo horizontal mostra a variação da participação de mercado do nível baixo para o alto.

No início do ciclo de vida, o produto tem uma certa probabilidade de ser lucrativo, mas pode exigir um consumo de caixa, dada à necessidade de fazer investimentos de capital ou de defender sua participação de mercado. O problema fica ainda maior em virtude do desequilíbrio dos mercados em crescimento, em que as vendas estão em um nível inferior ao da produção que, por sua vez, está abaixo do nível de compras. 

À medida que o ciclo de vida progride, passando do crescimento para a maturidade, os lucros tendem a diminuir porque o know-how torna-se mais acessível e a diferenciação diminui (o que pode aumentar a competição). Mas, ao mesmo tempo, os investimentos de capital são menores e as empresas passam a dispor de caixa. 

Esse potencial de geração de caixa em empresas que operam em mercados maduros proporciona a solidez de muitas empresas de primeira linha, tais como a Unilever, Bauducco, Avon, etc.

A mudança pode aparecer como fluxo de caixa negativo quando a taxa de crescimento é alta, e como fluxo de caixa positivo quando a taxa de crescimento é baixa.

Fluxos de caixa negativos estão relacionados, em geral, com baixa participação de mercado; fluxos de caixa positivos implicam altas participações de mercado. 

[image: image6.wmf]
O Boston Consulting Group propôs esse relacionamento com base em resultados experimentais, os quais mostram que os custos operacionais da empresa decrescem à medida que ela ganha experiência no mercado. 

Contudo, não é recomendável ficar “refém” das propostas teóricas: vale lembrar que em administração as teorias são, de uma maneira geral, oriundas de casos de sucesso implementados. Tais casos refletem um retrato da organização em um determinado momento, em uma dada circunstância, onde as decisões foram fundamentadas a partir de um determinado grupo de recursos estratégicos.
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A REALIZAÇÃO  DE ESTRATÉGIAS


Portanto, o padrão verificado pelo Boston Consulting Group não pode ser extrapolado, assim como qualquer teoria ou modelo vigente, para toda e qualquer organização – é necessário que as empresas estejam preparadas para, a partir de modelos selecionados, adaptarem seus processos à realidade competitiva de seu mercado de atuação. 

Tal adaptação implica, ainda, na análise de todos os seus referenciais internos, relacionados com os recursos existentes e potenciais, para a construção da estratégica de mercado mais adequada à organização. 
A curva de aprendizagem é parcialmente responsável pelo ajuste estratégico, pois ensina a empresa a priorizar determinados planos de ação em detrimento de outros. 

Os retornos advindos das economias de escala e de investimento do capital também devem ser observados para o trabalho com a matriz de portfólio de produtos em relação ao mercado: assim como as curvas de aprendizado estão interligadas à participação de mercado através de um ciclo de virtudes, o trabalho com recursos e ativos valiosos deve ser considerado.

Uma empresa com grande participação no mercado ganha mais experiência do que os seus concorrentes. A experiência, se bem trabalhada, resulta em custos menores – e os custos menores significam que, em geral, com um determinado preço de venda, a empresa alcance uma maior participação de mercado e tenha, dessa forma, maiores lucros.

A empresa com os maiores lucros ou margens de contribuição sobre as vendas tem mais dinheiro para gastar com pesquisa e desenvolvimento ou com marketing, o que lhe permite manter uma grande participação de mercado.

A curva de aprendizado implica também uma análise setorial de mercado: para reconhecer seu “aprendizado”, é fundamental que a organização busque sua identificação, seu referencial de atuação. A análise setorial apresenta três componentes:
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Ao compreender esses componentes, a empresa pode identificar o tipo de concorrência que provavelmente irá enfrentar dentro do segmento escolhido e os tipos de estratégia que provavelmente levarão ao sucesso – a partir da consideração de seu portfólio de produtos.

Portanto, a organização irá, na realidade, trabalhar com uma análise geral do mercado – que colocará lado-a-lado seus produtos junto com os de seus concorrentes – e com uma análise interna de suas estratégias projetadas e realizadas. Veja a figura abaixo:

Matriz BCG – Análise de Concorrência a Partir do Portfólio de Produtos

O gráfico mostra que a Empresa (ou um produto dessa empresa) encontra-se classificado na fase de maturidade – onde, em geral, o potencial máximo de venda é alcançado e observa-se uma alta participação de mercado. A empresa está sendo seguida, de perto, pelo concorrente A  que se encontra com alto crescimento de mercado e, portanto, em uma posição de ameaça para a empresa.

O processo de aprendizado não contempla somente as experiências internas da organização, mas a análise de toda a dinâmica para a manutenção e o desenvolvimento da empresa em seu mercado de atuação. Assim, o aprendizado organizacional deve buscar, através do trabalho desenvolvido pela inteligência de marketing, monitorar também o comportamento de seus competidores.
Nesse sentido, pode-se ver, na matriz, que o concorrente B pode sinalizar importantes caminhos a “não serem percorridos” (encontra-se atualmente na fase de declínio) e o concorrente C pode trazer ao mercado um diferencial que coloque a condição competitiva atual da empresa em posição não-privilegiada.





O estudo da turbulência também pode revelar às empresas uma nova orientação e possibilitar a empresa o desenvolvimento (e/ou o aprimoramento) de suas competências.

As mudanças criam oportunidades para empresas inovadoras e ameaças para aquelas que, tentam evitá-las ou detê-las. E provável que ocorra uma redefinição para as palavras "trabalho" e "lazer", proporcionando oportunidades novas e importantes, para as empresas que estiverem prontas para aproveitá-las. A mudança do perfil demográfico, principalmente em seus aspectos de idade, estado civil, e distribuição de renda, oferece muitas oportunidades para o gerenciamento de marketing.

Da mesma forma que a segmentação permite que a empresa dirija seus recursos para atender a um conjunto específico de necessidades dos clientes, a análise setorial ajuda a empresa a construir suas defesas orientadas contra um grupo específico de concorrentes e a consolidar seus pontos fortes de acordo com o tipo de mercado em que opera.

Ciclo de Vida de Produto x Composto Mercadológico

A análise do ciclo de vida do produto pode, ainda, ser representada por intermédio de um gráfico, onde o tempo de transição para cada uma das fases evolutivas do produto seja trabalhado no eixo x e o potencial máximo de vendas seja trabalhado no eixo y.
                                 Análise do Ciclo de Vida de Produto

Melhorar o desenho, retirar marca da UPIS

O potencial máximo de vendas deve ser representado a partir da definição de critérios a serem definidos pela própria empresa. O potencial representará para a organização um parâmetro de transição entre as fases – atuando como um “controle” sobre as estratégias projetadas e as realizadas.

Assim, pode-se dizer que o potencial máximo de vendas representa o conjunto de indicadores que servirá como referencial para a transição entre as fases a serem analisadas. A fase de declínio é alcançada no ponto de inflexão da curva. Uma das maiores falhas das organizações consiste, muitas vezes, na desconsideração dessa fase para fins de planejamento estratégico: muitas empresas ainda confundem esta fase com “o fracasso de suas operações”, com “suas falências”. 

Na realidade, produtos líderes freqüentemente encontram-se nessa fase: o declínio é caracterizado pela redução, se comparada com seu potencial máximo, da capacidade de venda da empresa. Portanto, estratégias de marketing de revitalização e marketing de convergência devem ser exploradas a fim de buscar o retorno para o potencial máximo.

Referencial do Potencial Máximo Esperado – ao comparar o gráfico das estratégias de mercado projetadas para cada uma das fases previstas com o gráfico das estratégias realizadas, as organizações podem, eventualmente – a depender da dinâmica competitiva de mercado –, ter que rever seus referenciais esperados. Para melhor entender o assunto, vejamos o caso de uma empresa prestadora de serviços de telefonia móvel que operasse em um mercado fechado (somente um concorrente/região). Esse é um exemplo real que representa o primeiro momento no período que se seguiu a privatização do setor de telecomunicações.

Para muitos setores empresariais, os dias de crescimento rápido são, definitivamente, uma coisa do passado. Naqueles setores em que ainda é possível observar grandes taxas de crescimento, a concorrência provavelmente se tornará mais acirrada e de caráter internacional. 
Já não é suficiente que as empresas adotem uma "orientação de marketing". Isso já é uma pressuposição básica. A chave para o sucesso estará na implementação eficaz do conceito de marketing através de estratégias de posicionamento definidas com clareza.




Ciclo de Vida de Produto Projetado x o Verificado
A representação gráfica abaixo apresenta um exemplo da necessidade de ajuste entre o planejamento estratégico mercadológico realizado e o verificado.
          Análise Comparativa do Ciclo de Vida de Produto (o Projetado e o Verificado) 

Melhorar o desenho e tirar a marca da UPIS
A empresa projetou o alcance da maturidade em dois anos quando, na realidade, esse estágio foi alcançado em menos de um ano. Por outro lado, o declínio, que havia sido projetado para ocorrer após dois anos de atuação, ocorreu também em um período de menos de um ano – mantendo-se, até o momento relatado (um ano), em inclinação estabilizada-constante (com leve tendência de queda).

Exploraremos, a seguir, algumas possibilidades, que levam à revisão das estratégias, pois, conforme foi relatado, a conjuntura do mercado foi alterada.


.
As estratégias mercadológicas terão de ser ajustadas de acordo com o verificado no mercado, quer por intermédio da análise de portfólios entre produtos concorrentes, quer pela análise interna de portfólios ou pela análise de ciclo de vida de produto em relação ao potencial máximo de desempenho esperado. Assim, dando continuidade à linha estratégica do marketing, o planejamento do mix de marketing deverá ser realizado para cada uma das fases projetadas – e adaptadas em relação à realidade encontrada. 


RESUMO

Melhorar o gráfico – tirar marca da UPIS

Resumo

Este módulo apresentou as características e objetivos da Matriz Boston Consulting Group – BCG, bem como a forma e quando aplicá-la. 
A Matriz BCG:

· é uma ferramenta de análise de carteiras de negócios (portfólios) e/ou produtos que contribui para a tomada de decisões estratégicas;

· tem por objetivos avaliar a fase do produto no que diz respeito ao seu ciclo de vida (projetado e verificado) e de alocar recursos da empresa;

· classifica os negócios em quatro quadrantes: 1) Star (crescimento); 2) Cash Cow (maturidade); 3) Child (lançamento); e 4) Dog (declínio).

Diante da progressão do ciclo de vida do produto (vai do crescimento à maturidade), os lucros tendem a diminuir porque a diferenciação diminui visto o know-how torna-se mais acessível. Porém, os investimentos de capital são menores e as empresas passam a dispor de caixa. 

O padrão de comportamento verificado pelo Boston Consulting Group, para as fases de lançamento, crescimento, maturidade e declínio, não pode ser extrapolado para toda e qualquer organização. É necessário que as empresas estejam preparadas para, a partir de modelos selecionados, adaptarem seus processos à realidade competitiva de seu mercado de atuação, a partir da análise de todos os seus referenciais internos.

O princípio da curva de aprendizagem implica na experiência bem trabalhada como resultante da otimização de processo e da maximização de resultados (maior participação de mercado e maiores lucros). A análise de concorrência, a partir do portfólio e do ciclo de vida de produtos, pode levar ao ganho de experiência de aprendizagem.

O potencial máximo esperado representará para a organização um parâmetro de transição entre as fases – atuando como um “controle” sobre as estratégias projetadas e as realizadas.

O planejamento do mix de marketing deverá ser elaborado, considerando os mixes de produto, preço, praça e promoção, para cada uma das fases projetadas – e adaptado em relação à dinâmica de mercado encontrada. 
















































Estratégias de Posicionamento





INSERIR DESENHO
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1. O mercado projetado foi subestimado (o potencial máximo, provavelmente, seria maior que o calculado.





Situação


O mercado potencial trabalhado em um primeiro momento era enorme: a empresa estatal que deu origem à nova companhia de telecomunicações em uma determinada região, SP, por exemplo, era enorme. Contudo, o mercado já previa a abertura do setor e sabia que a concorrência seria cada vez maior – até mesmo devido a sua curva de aprendizagem (análise de outros mercados e de perspectivas de acontecimentos). Assim, a companhia tinha consciência que teria de lidar, conforme o momento, com referenciais diferenciados (potenciais máximos de vendas) devido à dinâmica do mercado.


Isso significa que quanto maior a concorrência em setores/mercados com capacidade de expansão limitada (caso do setor de telecomunicações), mais fragmentado será o mercado.  








potencial máximo de vendas


Algumas possibilidades para a definição de critérios para “potencial máximo de vendas” (PMV):


PMV = x número de unidades vendidas (caso mais simples)


PMV = participação de mercado


PMV = participação de mercado (um indicador) + x número de unidades vendidas (outro indicador)


PMV = participação de mercado (1o.indicador) + x número de unidades vendidas (2o. indicador) + reconhecimento da marca (3o. indicador).























INSERIR DESENHO representando uma empresa observando outra que apresenta dificuldades no seu percurso.





Êpa! Melhor não ir por ali...
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2. O mercado absorveu o produto antes do esperado (nesse caso não há potencial de mercado subestimado).





3. Além dos fatores apresentados, com cerca de 08 meses (ponto de inflexão da curva) surgiram novos concorrentes  (diretos e ou indiretos) que modificaram a arena competitiva








1) o reconhecimento dos grupos estratégicos - pode permitir que uma empresa direcione os seus esforços contra concorrentes específicos e não-genéricos;





2) o reconhecimento dos diferentes ambientes competitivos e das economias de escala - podem coexistir dentro de sub-mercados em que os grupos estratégicos operam; e





3) o grau de turbulência dentro dos mercados.
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INSERIR FIGURA de uma pessoa tentando vestir uma roupa que não lhe cabe.











Matriz BCCG – Análise de Portfólio de Produto





A matriz BCG é um instrumento de análise que:


dá apoio à tomada de decisões estratégicas relativa ao portfólio (carteira) de negócios ou produtos; e


examina o atual portfólio de negócios e a performance de um produto no mercado, por meio da qual a administração avalia os negócios que constituem a empresa.





A empresa Boston Consulting Group percebeu que a necessidade de as empresas avaliarem os seus negócios e de tirarem conclusões sobre o posicionamento estratégico de cada produto ou serviço, tanto no que se refere a desenvolvimento quanto a investimento, retirada ou não do portifólio, entre outras análises necessárias.












