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proposta a partir do modelo growth-share matrix
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Resumo

A dindmica competitiva tem incentivado o desenvolvimento de inUmeras técnicas e
ferramentas que melhor capacitem modelos de gestdo de empresas. A técnica de analise de
portfélio proposta no modelo Growth-Share Matrix, ou matriz BCG, da Boston Consulting
Group provocou grande sucesso em seu lancamento ainda na década de 60. Este trabalho
propde aquele referencial para analise da atividade bancéria e objetiva avaliar, através da
técnica matricial, o posicionamento estratégico de agéncias bancarias de Instituicdo
Financeira no que se refere ao volume de saldos em determinado produto bancario. O
resultado incorpora ferramenta de gestdo, uma Matriz BCG adaptada, que facilita a
percepcao visual de conjunto de variaveis e recomenda prioridades de acéo estratégica.
Palavras-chave: BCG,; Estratégia; Banco.

1. Introducéao

A atvidade bancaria reveste-se de caracteristicas peculiares, combinando desafios da
atratividade de produtos e quaidade na prestacdo de servicos. A condicdo histérica de
mantenedora em seguranca do excedente de recursos dos agentes superavitarios e repassadora
aos agentes deficitarios de valores, em forma de empréstimos e financiamentos, ja esta
distante no tempo e forma de atuacdo. Os bancos mudaram para alcancar competitividade e a
diversidade de produtos e servigos hoje existente, aliada a dinémica de mercado e aspectos de
regulamentacéo da atividade bancaria, concentra desafios adicionais para a pratica da gestéo
empresarial, incentivando a busca por ferramentas que facilitem o dia-a-dia organizacional. O
modelo Growth-Share Matrix, ou matriz BCG, da Boston Consulting Group apresenta-se
como opc¢do importante para andlise de posi¢ao competitiva e incentivo ao papel analitico dos
plangjadores, relacionando duas variaveis principais para andlise, quais sejam, participacdo no
mercado do produto e a taxa de crescimento desse mercado do produto.

Este trabalho propSe mencionado referencial para andlise da atividade bancéaria e objetiva
avaliar, através da técnica matricial, 0 posicionamento estratégico de agéncias bancérias de
Instituicdo Financeira no que se refere ao volume de saldos de depdsitos em poupanca. Assim,
o trabaho encontra apoio na intencdo da aplicabilidade prética, exatamente pela condicéo de
permitir aandlise de dados factuais do mercado para a gestéo da atividade bancaria.

Este artigo inicia com breve introducdo, apresenta referencia tedrico especiamente
concentrado no modelo BCG, seguindo pela metodologia que caracteriza a construcdo da
matriz e termina com as consideracoes finais da experiéncia e referéncias consultadas.

2. Referencial tedrico

O modelo Growth-Share Matrix néo é recente, langcado ainda na década de 60. Trata-se do
modelo que notabilizou Bruce Henderson e sua consultoria, a Boston Consulting Group -
BCG, dai a denominagdo de Matriz BCG. O BCG transformou-se em grande Sucesso poucos
anos apos sua fundagdo, ainda em 1963. Conforme mencionado por Crainer (2000), naquela
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época a consultoria gerencial comegava a se estabelecer como negocio e profissdo e 0 BCG &
considerado uma das primeiras consultorias estratégicas puras. Para Mintzberg (2000), o
Boston Consulting Group trouxe inovagdo, com apresentacdo de duas técnicas particulares
gue tem aplicacdo até hoje: a matriz de crescimento-participacéo (Matriz BCG) e a curva de
experiéncia.
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A curva de experiéncia antecede a Matriz BCG e, embora ndo sgja objeto principal deste
trabalho, é merecedora de atencdo por representar uma premissa bésica da propria matriz.
Mencionada por Mintzberg (2000), a curva de experiéncia data de pesquisas efetuadas ainda
em 1936 que sugeriam que o custo de producéo cresce desproporcionalmente (menor) ao
crescimento da producéo acumulada para um produto.

A curva da experiéncia pode ser percebida como nova titulagdo ao que foi a curva de
aprendizado, técnica adotada ainda na década de 20 pela empresa Curtiss Aircraft.

O conceito propde que a medida que a producdo aumenta, 0S custos unitarios caem,
pois a empresa adquire experiéncia. Esse conceito era aplicado apenas a manufatura
e Henderson aplicou-o0 a estratégia, em vez de a producdo, descobrindo que
funcionava como uma ferramenta préatica e Util (CRAINER: 2000,89).

Esta condicdo representa uma hipotese basica da Matriz BCG. A empresa com maior
participacdo relativa de mercado para determinado produto € aguela com menor custo para
sua producdo, pois encontra-se no melhor ponto da curva de aprendizado da industria
(LOBATO et al, 2003). Este conceito também influenciou as organiza¢fes que percebiam na
lideranca de mercado um objetivo sustentavel. A percepcdo era de que a conquista mais
rapida da curva de experiéncia (o que significa avancar no mercado antes dos concorrentes ou
mais rgpidos gque eles) ou o alcance de posicbes mais elevadas nesta curva (ter maior
participagdo de mercado e consequente reducdo do custo de producdo) significavam
diferencia competitivo.

Esta percepcéo repete-se de certo modo no modelo da Matriz BCG. Através desse modelo
uma organizacdo pode classificar cada um de seus produtos baseando-se em duas variaveis
principais. participacdo no mercado do produto relativo a concorréncia e a taxa de
crescimento desse mercado do produto. As variavels séo colocadas como eixos de uma
matriz, categorizadas por ata e baixa, formando entdo quadrantes de classificagcdo no total de
guatro, conforme figura 01. Adotando conceitos da curva de experiéncia, consideram-se

preferenciais as posi¢oes a esquerda da matriz.
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Fonte : Stern e Stalk Jr (2002), adaptado pelo autor
Figural—Matriz BCG
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Os guadrantes diferem-se ndo somente pela parcela de mercado do produto ou taxa de
crescimento desse mercado, mas também em relacéo as necessidades de caixa (fluxo de caixa)
e estratégias requeridas. Esta condicdo enriquece as possibilidades do estudo presentes no
model o, sugerindo uma diversidade de estratégias consequentes. M esma abordagem existe no
comentério de Lobato, na adog¢do da matriz para andlise de unidades de negdcios: “como as
unidades de negocio estédo em posicoes de fluxo de caixa essencia mente diferentes, cumpre
administré-las de maneiras diferentes’ (LOBATO et al: 2003, 75). Para Have, uma premissa
basica do modelo é que “faz mais sentido investir onde existe crescimento (econémico) do
gual vocé possa se beneficiar” (HAVE et a: 2003, 15).

Os quadrantes da Matriz BCG receberam denominagdes sugestivas por Bruce Henderson e
estudiosos do modelo, conforme apresentado na figura 1, procurando relacionar
caracteristicas principais dos quadrantes. A matriz BCG é uma técnica de andlise de posicéo
competitiva, também denominada de andlise de portfdlio de negécios ou portfélio de
produtos, classificada como Técnica Padronizada Global (OLIVEIRA, 1991; THOMPSON;
STRICKLAND 111, 2000). Considerando a diversificagdo como estratégia, uma vantagem
importante de uma empresa com diversos produtos e departamentos seria a sua aptiddo em
direcionar recursos consideraveis para as unidades mais produtivas, uma vantagem de que as
empresas ndo diversificadas ndo dispdem (OLIVEIRA, 1991). A matriz BCG considera estas
questdes auxiliando na priorizac&o sobre portfolios de produtos ou unidades de negécio. Neste
trabalho as unidades de negdcios sdo agéncias bancérias.

A diversificagdo estava presente desde os primeiros artigos de Henderson. Para ser bem-
sucedida, uma empresa precisa ter um portfolio de produtos com diferentes taxas de
crescimento (growth rates) e diferentes participacbes de mercado (market shares). A
composicdo do portfolio € uma funcéo do balanco entre os fluxos de caixa (cash flows).
Produtos de alto crescimento (High growth) requerem caixa para crescer. Produtos de baixo
crescimento (Low growth) devem gerar excesso de caixa. Ambos 0s tipos S0 necessarios ao
mesmo tempo (HENDERSON, 1970).

Embora limitada diante da consideracdo de diversas premissas, baixo nimero de variaveis e
pouca atencdo a critérios subjetivos, a Matriz BCG representa um passo importante na gestéo
empresarial. “A visualizacdo de um grupo diversificado de negdcios como uma colecéo de
fluxos de caixa e necessidades de caixa (presentes e futuras) € um grande passo no sentido de
compreender o0s aspectos financeiros da estratégia corporativa’ (THOMPSON;
STRICKLAND: 2000, 292). A simplicidade do modelo, se por um lado limita seu resultado,
por outro incentiva a melhor interacdo com os dados quantitativos e novas interpretagdes do
contexto administrativo.

Neste trabalho, 0 modelo da Matriz sera adotado para andlise de crescimento-participacdo de
unidades de negdcios, diante de um Unico produto, a Poupanga, sem perda de eficiéncia diante
dos esclarecimentos apresentados aqui para 0 modelo original. Relacionam-se a seguir uma
selecdo de pontos positivos, priorizados pela afinidade com este trabalho, dentre aqueles
mencionados por Oliveira (1991), para as técnicas de andlise de portfdlio:

*Definicdo e classificagdo das Unidades Estratégicas de Negbcio ao nivel de mercado,
corporagdo e competicao;

*Alocacéo de recursos sob umaandlise posicional e seletiva;

*Consisténcia e compatibilidade na andlise de desempenho da corporacdo, das Unidades
Estratégicas de Negocio e daempresa;

*Minimizagdo da miopia administrativa, incluindo o aprimoramento do processo gerencial.
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3. Metodologia e construcéo da matriz adaptada

Esta pesquisa, classificada com base em seus objetivos, € do tipo exploratéria. Para Gil,
“Estas pesquisas tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas atorna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. Pode-se dizer que estas pesquisas tém
como objetivo principa o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicdes’” (GIL: 1991,
45). Quanto aos procedimentos técnicos, adotando tipologia apresentada em Lakatos e
Marconi (1991), a pesquisa utiliza a documentacao indireta, compreendendo uma combinagéo
de pesquisa bibliogréfica, especiamente no que se refere a compreensdo da matriz BCG, e
também a consulta a informagdes do Banco Centra do Brasil, sendo os dados numéricos
coletados primarios e ndo receberam tratamento analitico-cientifico. As fontes de consulta
bibliografica estéo relacionadas na parte final deste trabalho e os dados quantitativos sdo
informagdes do Banco Central do Brasil.

O objeto de estudo € delimitado em érea geografica pelos Municipios do interior do Estado do
Cearg, considerando os anos de 2001 a 2003, analisando Institui¢do Financeira com tradicéo
no mercado de poupanca. O resultado € uma avaliagdo matricial considerando trés varidveis
principais por Municipio: crescimento do mercado (volume total de depositos), participacéo
relativa de mercado da instituicdo e tamanho total deste mercado (dai ser empregado também
0 termo matriz de crescimento-participacéo). Para construcao da matriz, o produto escolhido
para andlise das unidades estratégicas de negécios foi a Poupanca. A poupanca em analise
guantitativa neste estudo sdo os saldos de depdésitos bancarios, assim caracterizados, em
I nstitui ¢gBes Bancarias no mercado interiorano cearense.

O atendimento da Instituicéo Financeira pesquisada no interior do Estado do Ceard, para o
periodo analisado, ocorre através de 26 agéncias bancérias, localizadas em Municipios
distintos e maiores no interior do Estado. As bases de dados quantitativos foram pesquisadas
no Banco Central do Brasil, compreendendo o periodo de janeiro de 2001 a janeiro de 2003.

A construcdo da matriz BCG compreende fase importante na definicdo do que seriam as
linhas divisdrias entre alta e baixa taxa de crescimento de mercado e participacdo neste
mercado. Para construcdo do modelo deste estudo foram adotadas as premissas a seguir:

a) Oseixos participacdo X crescimento so: participacao da Instituicdo Financeirano volume
total de depositos de poupanca, segundo dados do Banco Central do Brasil, em cada
Municipio X Crescimento do volume total de depositos de poupanca em todas as institui¢coes
bancérias por Municipio. A participacdo da Ingtituicdo Financeira no volume total de
depdsitos em cada Municipio, para este objeto de estudo geografico, € o mesmo que o volume
da agéncia daguela instituicdo no Municipio. Para este estudo foi definida ainda o que seriaa
“linha de participaco zero”, como sendo a area de existéncia de mercado, mas nenhuma
participagdo da organizacdo em estudo.

b) A linha divisdria que separa ata e baixa participacdo no mercado foi definida como o
percentual médio de participacdo da Instituicdo Financeira paratodo o interior do Estado onde
possui agéncia (26 Municipios em janeiro de 2003). O resultado matemético foi uma
participagdo média de 51,18%. Esta premissa permite verificar aguelas agéncias ou
Municipios que apresentam-se acima ou abaixo da linha média do Banco, possibilitando
melhor avaliar as posi¢des comparativas entre as unidades.

c) A linha divisoria que separa dta e baixa taxa de crescimento do mercado foi definida
considerando o crescimento esponténeo dos saldos pelo indexador que remunera os depositos
(TR + 0,5% a0 més = 19,2642% no periodo de janeiro de 2001 a janeiro de 2003,
considerando a remuneracdo para o dia primeiro de cada més) somado a um cenario de
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crescimento de 15% no periodo, enquanto simulagdo de tomada de decisdo gerencial, ou sgja,
34,2642% . A inovacdo do que foi intitulada “linha de crescimento espontaneo” € préatica e
adequa-se a0 desenho de novas “areas’ para avaiacdo matricial, podendo ser formatada a
partir de um histérico padréo de vendas (consumo espontaneo) de determinado produto, por
exemplo. Nesta pesquisa, unidades localizadas abaixo desta linha representaria situacéo de
pedarea de recursos captados.

Os dados quantitativos (variaveis) encontram-se relacionados na Tabela 01 em termos
percentuais. O Cresc % - Eixo Y da Matriz representa a evolucdo do saldo total de depdsitos
em poupanca considerado todas as instituicdes bancarias do Municipio (taxa de crescimento
do mercado). A Part % - Eixo X da Matriz representa a participagdo percentual da Instituicéo
Financeirano saldo total de depésitos em poupanca em determinado Municipio. A Repr % do
Vol TT é a &rea da circunferéncia de cada objeto no gréfico e representa o percentual relativo
do montante de depdsitos em poupanca em cada Municipio, considerado todas as instituicoes
bancérias (representatividade), em relacéo ao total da regido.

Cada objeto (circulo) na Matriz representa um Municipio. O tamanho do objeto é
proporciona ao volume total de depositos em poupanca. A escolha deste formato é adequada
porque permite visualizar posi¢oes de potencial do mercado cuja participacdo do banco estgja
desfavoréavel. Caso o objeto fosse indexado por dados exclusivos do Banco, esta visualizacdo
n&o seria possivel diretamente.

Municipio Cresc % Part % Repr% Municipio | Cresc % Part % Repr%

doVol TT doVol TT
1 84,05 65,92 1,52 15 38,81 62,86 2,46
2 41,02 61,70 3,04 16 28,51 46,49 1,83
3 24,96 57,05 1,52 17 30,25 42,41 8,20
4 37,36 57,53 1,35 18 39,76 58,87 2,31
5 65,32 57,24 1,76 19 47,39 10,67 2,40
6 24,40 64,58 1,48 20 24,83 57,09 2,12
7 27,29 74,04 1,48 21 81,68 63,06 1,98
8 51,16 66,62 1,74 22 30,10 53,18 1,70
9 28,00 51,87 2,89 23 40,49 56,11 1,79
10 31,56 40,35 3,18 24 40,54 73,06 0,92
11 46,43 45,36 6,31 25 26,94 44,84 11,25
12 54,00 70,16 1,25 26 19,79 63,55 1,67
13 21,02 50,27 3,53 Total 34,22 51,18 71,57
14 21,04 50,73 1,90 Linha 34,26 51,18

Tabela 1l — Dados para matriz adaptada

A apresentacdo de dados de volumes de depdsitos em moeda corrente foi evitada, uma vez
que representam informacgOes de cardter mais restrito, sem perda do resultado efetivo do
trabalho. No formato final da Matriz adaptada, apresentada no anexo 1, foram acrescidas
novas “areas’ resultantes da definicdo da “linha de participacdo zero” e “linha de crescimento
espontaneo”, tendo agora a matriz um total de nove areas para apreciacdo gerencial. Esta
inovacdo favorece aprimoramento da avaliagdo gerencial. Seria ainda possivel e prético, em
anadlises deste tipo, acrescentar novas linhas divisdrias no eixo Y indicando “metas de
participagdo”, para avaliagdo do comportamento das unidades de negdcios ao longo de uma
campanha de captacéo, por exemplo.

A numeragdo identificadora dos circulos na Matriz € a mesma da Tabela 1, visto limitagéo
técnica que dificultaria a visualizacdo do nome no Municipio sobre o objeto. Os limites
externos sdo derivados da distancia relativa do maior intervalo entre a linha divisoria e os
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extremos das variaveis em X e Y. Este preciosismo, ainda que ndo aparente na Matriz, é
importante para definicéo dalocalizac&o dos circulos. O resultado foi entéo:

Eixo X — Participagdo no mercado: 95,36 <<< 51,18 >>>5
Eixo Y — Taxade crescimento do mercado: 85 <<< 34,26 >>> (-) 16,48

4. Resultados da pesquisa

A adocdo do modelo da Matriz BCG para estudo do portfélio de unidades de negécio produz
resultados importantes. Apenas a visuaizacdo dos objetos no gréfico ja é sugestiva para
tomada de deciséo gerencial.

Objetivamente, alguns indicativos préticos da pesquisa estdo relacionados a seguir:

a) Existem situacOes de destague sobre taxa de crescimento de mercado, onde a Instituicéo
detém participacdo acima da média. Atencéo especial dos gestores € sugerida aqui para que o
crescimento incorporado n&o aconteca em unidades concorrentes;

b) Uma unidade destaca-se negativamente na participacéo de mercado, que apresenta taxa de
crescimento favoravel. De fato, segundo dados levantados na instituicéo pesquisada, trata-se
de unidade mais recentemente inaugurada, mas a Matriz confirma a necessidade e potencial
de prospeccéo naguele Municipio. Conveniente seria a defini¢cdo de metas de participagdo no
mercado para avaliacdo em um tempo definido;

c) Alguns Municipios apresentam taxa de crescimento pouco acima da linha de crescimento
esponténeo. Para Municipios cuja unidade de negécio ja detém a maior parcela desse
mercado, o crescimento fica a depender da resposta sobre desenvolvimento deste mercado.
Para Municipios cuja unidade de negdcio ndo € magjoritaria no mercado, ainda ha a
possibilidade de “tomar mercado” do concorrente. Esta uUltima situacdo classificase no
guadrante “pets’ da Matriz original, que n&o recomenda o aporte de recursos ou investimento.
Entretanto, com a definicdo do “tamanho do circulo” que foi adotada neste estudo, esta
recomendacdo ndo é necessariamente adequada, uma vez que foi identificado nesta “area”
Municipios de maior volume de negoécios proporcional. Ha, certamente, a expectativa de que
nesses Municipios de maior potencial de negdcios outras ingtituicdes financeiras estejam
instaladas, 0 que limitaria esta avaliagdo pela consideragdo do alto grau de concorréncia.
Aindaassim, é um indicador importante para que 0s gestores avaliem desempenho da unidade
de negdcio e efetiva possibilidade de crescimento;

d) Os quadrantes relacionados a “participagdo zero” no mercado também produzem
informagdo importante. Devido a vasta listagem de Municipios, foi evitada sua identificacéo
na Matriz deste artigo pela limitagdo de espaco. Com sua efetivacdo, sera possivel visuaizar,
por exemplo, oportunidades potenciais em mercados com taxa de crescimento bastante
superior a linha divisdria e com representatividade de volume total que superam Municipios
com unidades instal adas.

De forma genérica, algumas implicaces estratégicas sdo decorrentes da percepcao visua do
conjunto de variaveis da Matriz adaptada e que recomendam prioridades de acdo. Para
guaisguer dos quadrantes o gestor deve considerar se 0 nUmero de unidades concorrentes tem
relevancia sobre sua participacdo de mercado, especialmente para aguelas unidades nas
regides pets e question marks. A relevancia da concorréncia (esta variavel poderia ser
apresentada em uma Matriz tridimensional como atura de cones que substituiriam os circulos
identificadores do objeto, por exemplo, permanecendo a base do cone como a informacéo de
representatividade de saldo) sugere &eas de atuagdo diferenciada, que pode ser
prioritariamente no mercado concorrente (clientes do concorrente) quando a taxa de
crescimento do mercado se mostra reduzida. Particularmente quando o nimero de
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competidores € menor, isto deve ser considerado de forma especial, podendo indicar baixa
performance de gestéo daquela unidade de negdcio ou preferéncia ndo declarada de mercado
consumidor pelo concorrente, cabendo inclusive agdes ingtitucionais. O tamanho dos
mercados (diametro dos circulos na Matriz) sugere a forca ou agressividade da acéo
estratégica. Quanto maior o circulo, maior devera ser a agressividade da agdo, visto a
possibilidade de seu impacto. Quando ha maior participacéo no mercado a forca da acéo deve
considerar interesses para manutencéo dessa condi¢do. Caso a maior participacdo de mercado
esteja numa area de ata taxa de crescimento (star), a estratégia deve considerar também acoes
de conquista renovada do mercado. Quando ha menor participacéo relativa no mercado e ata
taxa de crescimento (questions marks), o gestor precisa desenvolver estratégias de conquista,
avaliando o tamanho do mercado atual. As unidades de negdcios classificadas abaixo dalinha
de crescimento espontaneo, inovacdo desenvolvida neste modelo, devem ser avaliadas de
modo particular, quer detenham maior participacdo no mercado ou ndo. Importa perceber as
motivagdes para baixo desenvolvimento.

Enfim, a Matriz adaptada representa ferramenta adicional para gestdo, interagindo com o
tomador de decisdo sobre aspectos relevantes que relacionam-se as unidades de negécio da
empresa.

5. ConsideragOesfinais

A Matriz BCG permanece atraente para o trabalho analitico de planejadores e tomadores de
decisfo. Para Mintzberg (2004), os resultados propostos de uma andlise estratégica ndo devem
ser considerados como recomendacéo definitiva, sobretudo porque os gerentes devem levar
em consideracdo elementos “Intangiveis’. Além disto o diagndstico criterioso de um
problema poderia se revelar mais importante do que a apresentacdo de uma solucéo.

A proposta deste estudo, que adota 0 modelo da Matriz BCG como referencial tedrico
principal, apresenta novo desenho na apresentacdo de dados de mercado. As combinagtes
possivels das varidveis incentivam a reflexdo e elaboracdo de questionamentos a serem
avaliados por outras fontes. A compreensdo da Matriz permite a visualizagdo combinada de
dados num espaco de decisdo que extrapola a avaliacéo Unica de varidveis. Esta possibilidade
mostra-se suficiente para que se perceba atraente a Matriz BCG e se leve adiante estudos
deste tipo.
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