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A TECNOLOGIA E OS MODELOS
DE AVALIAGAO ESTRATEGICA

Antonio C. Moreira*

RESUMO

Este artigo faz parte de um amplo trabalho de investigagdo que envolve o estudo
das estratégias tecnologicas em empresas industriais. Embora o seu contetido seja de
cariz tedrico, procura aprofundar o ambito da gestdo estratégica e dos modelos de
avaliacdo estratégica introduzindo-lhes uma nova variavel: a tecnologia.

O artigo esta dividido em quatro secg¢des. A primeira apresenta os conceitos ins-
trumentais dos modelos de avaliagdo estratégica dando énfase na vertente explicativa
dos trés principais modelos apresentados. Na segunda sec¢do o conceito de tecnologia
¢ apresentado, bem como a importancia da mesma na gestdo estratégica. Para dar
énfase as questdes tecnoldgicas sdo dados exemplos de como a mesma tecnologia
pode ser considerada diferentemente por varias empresas. Na parte final da secgdo é
apresentado o conceito de arvore tecnologica de forma a se poder fazer a ponte entre
a primeira sec¢ao e a terceira.

A terceira sec¢do apresenta dois modelos de avaliagdo estratégica tendo em
consideragdo a incorporagdo de um eixo tecnologico. Os dois modelos sdo avaliados
na sua nova versdo tridimensional, bem como sdo explicitadas as suas principais
caracteristicas a nivel de tomada de decis@o. Finalmente, na quarta secgdo sdo apre-
sentadas as consideragdes finais sobre os modelos de avaliagdo estratégica tendo em
consideragdo a tecnologia.

1. A ESTRATEGIA E OS MODELOS DE AVALIACAO ESTRATEGICA

A estratégia ¢ as questdes estratégicas ndo sdo novidade no meio empresarial, dada
a sua importancia. Nao obstante, o tema tem sido multiplas vezes reduzido a questdes de
recursos internos e a relacionamentos produtos/mercados. Grande parte da literatura técnica
tem destacado o aspecto temporal (Whittington, 1993), sobretudo o longo prazo, a conquista
de vantagens competitivas sobre os principais concorrentes (Porter, 1980) e o grau de con-
centragdo/diversificagdo das principais actividades da empresa (Ansoff, 1965).

A nivel estratégico ha duas importantes vertentes tedricas: uma baseada na estrutura da
industria (Mason, 1939; Porter, 1980) e outra baseada nos recursos da empresa (Wernelfelt,
1984; Prahalad e Hamel, 1990). Porter (1980) tornou muito popular a primeira ao demonstrar a
importancia das vantagens competitivas na rentabilidade da empresa e da industria, o que deu
origem ao modelo das cinco forgas competitivas. Prahalad e Hamel. (1990) deram validade a
segunda ao demonstrar que, independentemente da rentabilidade e da estrutura da industria,
os recursos tecnoldgicos e as suas caracteristicas eram os grandes motores competitivos
das empresas. Esta segunda vertente popularizou o conceito das competéncias nucleares.

Por sua vez, a estratégia corporativa tem dado grande énfase, sobretudo depois do apa-
recimento das grandes empresas multinacionais, a avaliagdo dos portfolios de negocio e das
diferentes unidades estratégicas de negocio. O aparecimento dos modelos de avaliagao estratégica
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surgiram como resposta as principais questdes e necessidades dos gestores (i) na avaliagao dos
diferentes negocios e (ii) na tentativa de harmonizar os recursos com as aspiracdes da empresa.
O denominador comum destas metodologias ¢ que sdo modelos matriciais com representacdes
graficas da posicao estratégica da empresa, ou do seu portfolio de negocios.

De acordo com Johnson e Scholes (1997) os trés modelos mais utilizados s3o (i) o
modelo B.C.G., do Boston Consulting Group, (ii) o modelo A.D.L., da empresa Artur D.
Little e (iii) o modelo McKinsey, pelo que serdo apresentados sucintamente!. De notar que
todos eles se baseiam em conceitos fundamentais:

» Asituacdo do mercado ¢ a sua evolugao; e
* A posicao da empresa face aos concorrentes dentro de cada actividade estratégica.

1.1 O MODELO BCG

O modelo BCG (1981) foi o primeiro modelo matricial a receber atengdo generaliza-
da e ¢ o mais simples de conceber (Seeger, 1984). Baseia-se num conceito basico, a curva
da experiéncia, e resultou da constatacdo de que nas industrias aerondutica, automovel e
electronica - classicamente, sectores com produgdo em massa - a medida que a produgéo
acumulada de um produto especifico aumentava, o seu custo diminuia numa determinada
proporcionalidade que dependia do tipo de industria.

Este modelo, representado na figura 1.a, apresenta-se como a matriz mais antiga e
mais simples de conceber, tendo duas varidveis:

* Quota de Mercado Relativa, QMR, i.e., quota de mercado da empresa em causa
em relagdo a quota de mercado do principal concorrente. Aquele que tiver uma
producdo acumulada importante tera uma maior vantagem frente a concorréncia.

* Taxa de Crescimento do Mercado, sector ou segmento, que ¢ um elemento fun-
damental dentro do modelo, dado que constitui um impulso ao aproveitamento
da curva da experiéncia o que permitird um maior crescimento da rentabilidade
empresarial.

Uma vez identificados os dados sobre a posi¢ao concorrencial e taxa de crescimen-
to, deve-se posicionar a carteira de actividades no(s) respectivo(s) segmento(s), e tirar as
respectivas ilagdes sobre as implicagdes financeiras, em termos de rentabilidade e liquidez,
que dependerdo do posicionamento matricial, a saber:

* Posi¢do 1, Dilemas ou Pontos de interrogacio: Sdo produtos em fase de lanca-
mento, com fraca rentabilidade que exigem grandes investimentos. Poderdo ser
o futuro da empresa pelo que esta deve adquirir uma boa posi¢do concorrencial,
passando ao quadrante estrelas, ou entdo re-segmentar ou abandonar.

* Posi¢do 2, Estrelas: Sdo produtos igualmente em grande crescimento, mas com
elevada rentabilidade, o que lhes permite o autofinanciamento. Sendo a empresa
dominante, estara melhor posicionada em termos de custo, face aos precos de
venda no sector. Podem, eventualmente, ter défices de liquidez quando o autofi-
nanciamento ¢é insuficiente para cobrir o investimento.

» Posi¢do 3, Vacas Leiteiras: Sdo em geral estrelas em que a taxa de crescimento
diminuiu, o que desencoraja novos entrantes. Exigem pouco investimento e sdo
fonte de liquidez importante. Tem-se todo o interesse em desenvolver um novo
produto a partir desta situagdo.

1 Para uma maior profundidade sobre os modelos de avalia¢@o estratégica recomenda-se Ambrosini et al. (1998).
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* Posicdo 4, Pesos Mortos: Sdo caracterizados pela sua escassa rentabilidade,
embora ndo tenham grande necessidade de liquidez. A prazo t€ém pouco interesse
para a empresa, pelo que sera recomendavel abandona-los, tendo sempre em conta
os encargos fixos para a empresa.
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Figura 1 - A matriz BCG

Uma vez identificados os campos de actividade estratégica e posicionada a
carteira de actividades da empresa no(s) respectivo(s) segmento(s), podem-se analisar
as decisdes de reorientagdo estratégica e redefinir a carteira de acordo com o que se
acredita que sera melhor para a empresa (manter, desenvolver ou retirar) e planificar
as ac¢des que se devem consequentemente tomar. Na figura 1.b observam-se algumas
destas decisdes genéricas.

O grande limite deste modelo € ser muito redutor: baseia-se unicamente na curva da
experiéncia. Como consequéncia s6 tem aplicabilidade em sectores (i) maduros, (ii) com
fraca inovacao tecnoldgica e (iii) com produtos estandardizados, com os quais se pode optar
por uma estratégia de volume.

1.2 O MODELO ARTHUR D. LITTLE.

A matriz ADL (Little, 1981) estrutura o seu quadro de analise a partir de duas variaveis:
* A maturidade do sector; e
* A posi¢do competitiva da empresa no sector.

O primeiro critério, maturidade do sector, ¢ derivado do conceito de ciclo de vida
de um produto embora ndo se deva confundir com este, dado que se aplica a uma industria
ou a um sector econémico. Tem quatro fases: arranque, crescimento, maturidade e declinio.

Para a selecgdo da maturidade do sector, Godet (1985) apresenta uma série de
indicadores (ver quadro 1) a partir dos quais, ponderando os diversos critérios do sector
econdmico, se podera obter o indicador relativo a maturidade.
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Indicadores Arranque Crescimento Maturidade Declinio
Taxa de >> que P1B. >que PLB. <que PIB. Quase nulo.
Crescimento

Principalmente Em parte Satisfatorio,
Potencial de insatisfatorio, insatisfatorio, Satisfatorio, Muito
Crescimento relativamente relativamente conhecido. conhecido.

desconhecido. conhecido.
Gama de Estreita: pouca Ampla: Ampla: Estreita ou ampla:
Produtos variedade proliferagao racionalizag¢do sector em

efervescéncia

Numero de Em aumento Maximo, a Quase constante, Minimo
concorrentes diminuir a diminuir
Distribui¢cdo do  Muito fragmentado ~ Concentragio Estavel Muito concentrado
Mercado progressiva ou fragmentado
Estabilidade do Instavel Progressivamente Bastante Muito estavel
Mercado estavel estavel
Estabilidade dos Instavel Progressivamente Estavel Muito estavel
Clientes estavel
Facilidade de Facil Dificil Muito dificil Pouco tentador
Entrada

Evolugdo muito Em mutagao Conhecida, Conhecida, de
Tecnologia rapida, tecnologia acessivel facil acesso

desconhecida

Fonte: Adaptado de Godet (1985)

Quadro 1 - Matriz de Avaliagdo da Maturidade de um Sector.

O segundo critério, posi¢do competitiva, mede a capacidade de uma empresa em
relacdo aos seus mais directos concorrentes, em termos de factores chaves do sucesso
(FCS). A capacidade da empresa ¢ medida no eixo das ordenadas, através de uma pontuagao
ponderada, com cinco posigdes: dominante, forte, favoravel, fraca e marginal. Um exemplo
desta tabela apresenta-se no quadro 2.

O posicionamento da carteira de actividades faz-se de forma semelhante ao
modelo BCG, mas sobre vinte quadrantes conforme se representa na figura 2, que
evidenciam trés zonas diferentes as quais correspondem posi¢des estratégicas dife-
rentes (Godet, 1985):

e Desenvolvimento Natural: Diz respeito tanto as actividades no arranque, em
que a posi¢do concorrencial ainda ndo foi conseguida, como as actividades de
crescimento, maturidade e declinio em que a empresa pode ser dominante ou

forte.

* Desenvolvimento Selectivo: Diz respeito as actividades em que a empresa tem
uma posi¢ao favoravel, fraca ou marginal, em que ¢ preciso seleccionar as acti-
vidades com melhor perspectiva para ai aplicar os recursos.

* Abandono: Diz respeito as actividades pouco rentaveis em que a posi¢cdo com-
petitiva ¢ marginal.
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Posicao Competitiva Coef. Valor
Critérios Marginal Fraca Favoravel Forte Dominante Nota Ponder¢do Ponderado
Taxa de crescimento <<Concrén.  <Concrén =Concrén >Concrén >>Concrén
Quota Mercado Relativa de .. a.. de .. a.. de .. a.. de .. a.. >
Capacidade de 1&D <<Concrén.  <Concrén =Concrén >Concrén >>Concrén
Qualidade do Produto Muito Ma Fraca Média Boa Grande
Dominio das Compt. Base Muito Ma Fraca Média Boa Grande
Nivel de Pregos <<Concrén.  <Concrén =Concrén >Concrén >>Concrén
Capacidade de Gestao Muito Ma Fraca Média Boa Grande

100%

Fonte: Adaptado de Thibaut (1994)

Quadro 2 - Matriz de Avalia¢do da Posicdo Competitiva da Empresa.
Fonte: Adaptado de Thibaut (1994)
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Figura 2 - A matriz ADL.

Relativamente ao modelo BCG, a matriz ADL ¢ bem mais completa dado que introduz
o ciclo de vida do segmento e a posi¢do concorrencial. O primeiro factor introduz um certo
dinamismo na renovacao das actividades, em contraste com o estaticismo do modelo BCG.
A posicao concorrencial baseia-se na forga relativa dos concorrentes, o que d4 a matrizADL
um maior realismo e interesse.

Tem grande aplicacdo em empresas diversificadas, sobretudo em aglomerados. Nao
obstante, necessita de grande quantidade de informacao para classificar os FCS proprios e dos
concorrentes, o que ¢ uma das grandes desvantagens e o torna de dificil aplicacdo em PMEs.
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1.3 MODELO MCKINSEY/GE
O modelo McKinsey (Johnson e Scholes, 1997) baseia-se em dois conceitos:

* O valor ou atractividade do Sector; e
* A posigdo competitiva.

O valor ou atractividade do sector, obriga a empresa a analisar o interesse do sector
para a empresa e a sua respectiva contribui¢cdo. Uma grelha de avaliagdo do valor do sector
(Détrie e Ramanantsoa, 1983) € apresentada no quadro 3, embora os critérios possam ser
adaptados aos mais diversos sectores de actividade. Por sua vez, a posi¢do competitiva é
semelhante & da matriz ADL, embora apresente apenas 3 posi¢des em vez de cinco.

Atractividade do Sector
Critérios 0 0,5 1,5 2,5 3
Taxa de crescimento <2% 2a8% > 8%
Quota de mercado dos lideres > 60% 30 a 60% <30%
Estabilidade tecnologica Inovagéo continua ciclo 5 anos ciclo > 5 anos
Risco de substitui¢do do produto Alto Meédio Nulo
Barreiras a entrada Fracas Meédias Fortes
Nivel de Pregos Guerra de pregos Elasticidade alta Fortes manobras
Margem do produto Fraca Média Grande
Origem do valor acrescentado Banal Know-how Competéncias base
Seguranca aprovisionamentos Precério Vulneravel Assegurada
Sazonalidade Grande Média Fraca
Base desenvolv. outra actividade Dificil Possivel Evidente

Fonte: Adaptado de Détrie ¢ Ramanantsoa (1983)

Quadro 3 - Matriz de Avaliagdo da Atractividade de um Sector.

A representacao deste modelo ¢ do tipo diferenciador, tendo trés zonas diferentes
(Thietart, 1984), conforme se apresenta na figura 3.a:

- Desenvolvimento: Actividades que solicitam investimento com vista ao crescimento.

- Abandono: Actividades em que se recomenda o desinvestimento.

* Manutengdo: Actividades que requerem um investimento selectivo, pelo que podem
ser consideradas uteis, aceitaveis ou dilemas.

De acordo com Detrie e Ramanantsoa (1983), as estratégias decorrentes desta matriz
s80 puro bom senso ¢ estdo detalhadas na figura 3.b. O grande interesse do modelo é ser
particularmente atraente porque permite rentabilizar, em determinada altura, o interesse de
um segmento para a empresa. E aplicavel as PMEs, dado que é possivel definir estratégias
adaptadas e diferenciadas (corte, ressegmentacdo, diversificagdo) baseadas numa logica
uniforme. O seu grande inconveniente ¢ a sua complexidade na escolha de critérios ava-
liadores de um sector.

As matrizes sdo construidas utilizando variaveis estrategicamente relevantes o que
na realidade permite a cada empresa gerar uma visdo do seu mundo externo, de acordo com
as suas especificidades proprias.

As grandes vantagens destes métodos matriciais bidimensionais sdo a sua facilidade
de preparagdo ¢ a clareza do posicionamento da empresa, o que permite uma preparagdo
analitica relativamente simples e uma formulagdo estratégica clara. Embora estes modelos
matriciais tenham suscitado muita critica, sobretudo quanto a escolha do modelo a utilizar,
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Haspeslagh (1982) vai ao cerne da questdo ao afirmar que o que conta ndo € nem a matriz
nem o posicionamento do negdcio na mesma (i.e. a metodologia utilizada), mas a estratégia
da empresa face aos objectivos tracados (a sua implementagdo).

A grande limitagdo dos modelos matriciais apresentados € que ndo tomam em conta a
tecnologia como vector competitivo. Assim, o produto € o corolario da aplicaggo de recursos
da empresa por forma a satisfazer as necessidades do mercado, independentemente do tipo
de tecnologia aplicada e da vantagem competitiva ganha na aplicagido exclusiva da mesma.

Situacio Competitiva Situacio Competitiva
Altg Moderg Fraca Alta Moderada  Fraca
DESENVOLVIMENTO x| MANTER PRECAUCAO | REINVESTIR

S

=} S = A ou

4= o < | LibErRANCA ABANDONAR

[>] [>]

S S

] ]

= S =

E E = MAI[\iTER RENT/T)BEILIZAR
Bt

© MANUTENCAO o @ POSICAO FORMA RETIRADA

= =2 PROGRESSIVA

= = S PRUDENTE

= ==

= =

> >

2 =]

£ ABANDONO g

b~ Z S |RENTABILIZAR | RETIRADA | DESINVESTIR
g SELECTIVA
<3

Fonte: Adaptado de Thibaut (1994)

Figura 3 - Matriz McKinsey.

2. A TECNOLOGIA E A SUA IMPORTANCIA

Os avangos tecnologicos tém tido repercussdes importantes desde a pré-historia, em-
bora se tenham feito notar com maior preponderancia desde a primeira revolugdo industrial,
pelas mudangas sociais profundas que geraram.

Face aos avangos tecnologicos que se tém verificado nas tltimas décadas e a impor-
tancia que as tecnologias jogam como factor de competitividade industrial (Porter, 1985)
¢ elemento de progresso economico (Freeman, 1982), comeca a ser importante incluir a
tecnologia no processo de negocio.

O relacionamento produto/mercado esteve sempre no dmago da avaliagdo estratégica
devido a intensa rivalidade entre as empresas na conquista de quotas de mercado. O grande
sendo deste tipo de avaliagdo estratégica é que ndo continha explicitamente a tecnologia,
pelo que a avaliagdo se resumia as consequéncias (mercado) e ndo as causas que lhes davam
origem (tecnologia: novos produtos).

De facto, ao falar-se de produtos e de mercados, ndo necessariamente falamos de
tecnologia. Esta ultima esta contida em todas as actividades da cadeia de valor e, de acordo
com Porter (1985), ¢ tanto mais importante quanto mais afectar as vantagens competitivas
ou a estrutura de uma industria. A tecnologia influencia a competitividade da empresa dado
que o seu nivel tecnologico e a sua capacidade de actualizagdo tecnoldgica, vao permitir-lhe
posicionar-se estrategicamente face aos principais concorrentes com estratégias, ofensivas
ou defensivas, de diferenciagdo e de lideranca de custos (Porter, 1985).
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Twiss (1992), vai mais longe ao afirmar que as empresas industriais mais importantes
devem a sua existéncia a aplicagdo correcta da tecnologia ao desenvolvimento de novos
produtos e a melhoria dos sistemas de fabrico.

Sendo um conceito muito volatil, a tecnologia pode ser considerada como um con-
junto de elementos que permitem encontrar uma solucdo para uma necessidade especifica
de um dado cliente (Rodrigues, 1992). Mais recentemente, uma abordagem estruturalista
foi conseguida por Ribault et al. (1995), ao considerar a tecnologia como o corolario de um
conjunto complexo de conhecimentos, de meios e de know-how, ndo podendo ser reduzida
auma unica das trés componentes. Esta abordagem ¢ fundamental dado que a falta de uma
das suas trés componentes provoca um desequilibrio automatico:

*  Uma empresa pode conhecer profundamente o processo de fabrico e estar ape-
trechada com os mais recentes equipamentos produtivos, mas ter know-how
insuficiente para concorrer adequadamente;

» Igualmente, pode ter know-how especifico e meios suficientes para gerar novas
tecnologias, mas sem conhecimentos suficientes dos fenomenos que de lhe dao
origem, as novas tecnologias ndo poderao ser dominadas.

* Finalmente, um conjunto amplo de conhecimentos e de know-how, pode ndo
constituir uma tecnologia dado que a falta de meios pode ser impeditiva para
concretiza-la.

Um exemplo vivo desta abordagem estrutural ¢ o de Thomas Edison: embora seja
considerado o maior inventor do mundo, muitas vezes falhou devido a falta de abordagem
sistémica para impor as suas invengdes (Utterback, 1994)). Outros exemplo sdo mencionados
por Tushman e O 'Reilly (1997).

Uma abordagem dindmica da tecnologia ¢ fundamental: ela pode alterar tanto os pa-
drdes da procura (servindo-a com uma gama de produtos mais ampla, ou acrescentando valor
através da incorporagdo de intangiveis, ou renovando a gama de produtos mais rapidamente
do que a concorréncia) como os da oferta (permitindo inovagdes no processo produtivo de
forma a melhorar a eficiéncia do mesmo). Nesta circunstancia, a tecnologia em si ndo pode ser
considerada como um objectivo. E, sobretudo, um meio através do qual se ganham vantagens
competitivas que permitem atingir objectivos de crescimento e rentabilidade (GEST, 1986).

A tecnologia, como factor de competitividade, estd condenada a um processo evo-
lutivo ao longo do tempo. Todas as empresas podem ter acesso a tecnologias complexas,
sendo tanto mais complicado o acesso a tecnologia quanto mais complexa ela for. A inves-
tigacdo cientifica ¢ um exemplo, muito caro, de acesso a uma dada tecnologia, enquanto
que a simples compra de um bem de equipamento, ¢ uma das formas mais acessiveis de
acesso a tecnologia. Para uma maior informagao sobre formas de acesso a novas tecnologias
recomenda-se Moreira (2000) ¢ Ribault ef al. (1995).

Mesmo nos casos em que a tecnologia ¢ desenvolvida na propria empresa, ela aca-
bara certamente por ser divulgada ou copiada, dependendo das caracteristicas intrinsecas da
tecnologia, da empresa e do sector industrial onde ela esta presente. Little (1981) classifica
as tecnologias em trés classes diferentes: tecnologias emergentes, tecnologias de base ¢
tecnologias chave:

* As tecnologias emergentes sdo aquelas que estdo numa fase embrionaria ¢ que
ainda ndo tém muitas aplicagdes. Consequentemente, a sua contribui¢do para o
actual neg6cio da empresa ¢ marginal. O seu desenvolvimento potencial ¢ muito
importante para o futuro da empresa;

* Astecnologias chave sdo aquelas que suportam a posi¢do competitiva da empre-
sa. Sdo indispensaveis para as empresas poderem ser competitivas na industria.
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Inicialmente foram tecnologias emergentes que foram eficazmente utilizadas e
que acabaram por permitir um desempenho diferenciado relativamente a outras
empresas. Elas constituem o recurso competitivo mais importante da empresa e,
no futuro, acabarfo, provavelmente, como tecnologias de base;

* Astecnologias de base sdo aquelas que estdo amplamente presentes no processo
de negbcio das mais variadas empresas de um sector econémico. Foram, muito
provavelmente tecnologias chave no passado, mas ja ndo conferem qualquer
vantagem competitiva dado estarem disponiveis a todos os concorrentes duma
industria. O dominio das tecnologias de base ¢ entretanto necessario de forma a
permanecer, ¢ a evitar a entrada de outras empresas, na inddstria.

O que ¢ importante nao € a caracteristica da tecnologia per se, como esclarecem Dus-
sauge e Ramanantsoa (1992), mas o papel competitivo que ela presta dentro do negécio. Por
conseguinte, uma tecnologia pode ser considerada como tecnologia de base numa situag@o,
uma tecnologia chave noutro ¢ uma tecnologia emergente numa terceira situagdo. Como
exemplo desta situagdo esta a tecnologia CAD, que é considerada uma tecnologia de base
na industria aeroespacial, uma tecnologia chave na industria automével e uma tecnologia
emergente na industria téxtil. Assim, caberd a empresa fazer a ponderacdo tecnoldgica na
eleicdo dessas diferentes opgdes. Sanchez e Casariego (1988) afirmam que uma empresa
devera sempre:

* tentar controlar as tecnologias chave;

» tentar acompanhar ou conhecer as tecnologias emergentes dentro da industria,
de forma a poder ponderar em qual investir selectivamente; e

» eventualmente, estar na disposi¢do de abandonar as tecnologias base.

De notar que, a multiplicidade de aplica¢des tecnoldgicas que vai permitir & empresa
ter um potencial de tecnologias aproveitaveis (Sanchez et al., 1988), pelo que é nesta situa-
¢do que a empresa faz da tecnologia a sua arma estratégica. O dominio de uma tecnologia,
ou de um conjunto de tecnologias, por parte da empresa, formam uma arvore tecnologica
que sdo a base de varios produtos. E o dominio desse niicleo tecnologico que ira permitir a
empresa concorrer em sectores diferentes.

Como se pode apreciar na figura 4, o raciocinio estratégico ¢ representado em forma
de arvore, (GEST, 1986), cujas raizes representam as tecnologias genéricas, o tronco repre-
sentando o potencial tecnologico proprio desenvolvido pela firma, os ramos representando
os sectores de aplicagdo e, finalmente, os frutos simbolizando os produtos da empresa.
Este raciocinio vai de encontro as teses defendidas por Prahalad e Hamel (1990) sobre as
competéncias nucleares e tem provocado novas abordagens estratégicas: ¢ a combinagdo ¢
a valorizag@o das tecnologias (pelo que devem ser o veiculo principal da competitividade)
que geram as vantagens competitivas € ndo o mero relacionamento produto/mercado.

3. A CARTEIRA DE ACTIVIDADES TECNOLOGICAS

As matrizes de avaliacdo estratégica apresentadas na primeira secgdo sdo matrizes
que ndo consideram a dimensdo tecnologica. Como se demonstrou na segunda secgdo, a
inclusdo da tecnologia na estratégia da empresa ¢ um factor de primordial importancia.
Assim, o desafio esta definido: introduzir um novo eixo que torne a tecnologia uma variavel
explicita nos modelos de avaliacdo estratégica, o que vai de encontro as teses de Tournemine
(1991). Assim, o desafio ¢ tornar a tecnologia objecto de identificagdo e avaliagdo estratégica
e motor da competitividade da empresa.
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Figura 4 - A arvore tecnologica da empresa.

Com o objectivo de contribuir para uma melhoria da avaliagdo estratégica, sera
introduzido nos modelos BCG ¢ ADL um novo eixo - o dominio tecnologico. Desta forma,
os novos modelos passardo a ser tridimensionais o que permitira descortinar explicitamente
algumas vantagens e posicionamentos que a duas dimensdes ndo sdo de todo explicitas.
Igualmente, e ao contrario do que se poderia imaginar, estes modelos tridimensionais tor-
nam o processo de tomada de decisdo mais objectivo dado que tomam em consideragdo um
conjunto amplo de situagdes.

De forma a manter o artigo dentro de dimensdes adequadas foi decidido ndo apre-
sentar a matriz tridimensional do modelo McKinsey. Ndo obstante, pode-se afirmar que o
raciocinio seria idéntico ao seguido para os dois modelos a seguir descritos.

3.1. A MATRIZ BCG E O DOMINIO TECNOLOGICO

Dussauge e Ramanantsoa (1987) propdem uma matriz tridimensional que combina
0 posicionamento da empresa no mercado, o potencial de crescimento da actividade da
empresa e o grau de dominio tecnologico. Cada dimenséo é avaliada binariamente: fraca
ou forte, como se representa na figura 5.
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Figura 5 - Matriz de Avaliagcdo do Patriménio Tecnolégico.

O eixo acrescentado, dominio tecnologico, permite posicionar tecnologicamente a
empresa de acordo com o impacto competitivo da tecnologia utilizada, em conjugagdo com
os classicamente utilizados: o potencial de desenvolvimento da actividade e o posiciona-
mento da empresa no mercado. Mas se parte do problema esta resolvido, parte continua por
resolver: como se avalia o dominio tecnologico?

Para avaliar o dominio tecnologico sera necessario fazer um levantamento das tecno-
logias existentes, tanto dentro da empresa como das utilizadas pela concorréncia de forma
a avaliar o posicionamento da empresa face ao exterior.

A avaliagdo tecnologica terd uma complexidade proporcional ao interesse da empresa
pela tecnologia, i.e., quanto mais importancia a empresa der a tecnologia mais aprofundado
devera ser o seu diagnostico. A avaliacdo tecnoldgica podera recorrer a avaliagdo das tecno-
logias propostas por Little (1981), como podera envolver diagndsticos aprofundados sobre
potenciais concorrentes e possiveis rupturas tecnoldgicas (Tornemine, 1991).

Esta matriz tridimensional permite tirar conclusdes sobre a sustentabilidade das
estratégias adoptadas dado que se baseia na matriz BCG. Permite, igualmente, sugerir as
seguintes recomendacgdes em matéria de estratégias tecnoldgicas para cada um dos oito
casos que se descrevem seguidamente:

* Caso I: O potencial de crescimento da actividade da empresa ¢é forte, o posicio-
namento da empresa sobre o mercado ¢ significativo, bem como ¢ elevado o seu
dominio da tecnologia. As actividades da empresa sdo do tipo Estrelas, pelo que
a empresa devera manter e/ou consolidar o seu avango tecnoldgico de forma a
manter o seu posicionamento no mercado. Ver figura 6.a.

* Caso 2: As fracas capacidades tecnoldgicas, bem como uma fraca presenga no
mercado, e uma actividade de potencial de crescimento limitado, caracterizam
este tipo de actividades como Pesos Mortos, que geralmente convém abandonar,
a ndo ser que seja possivel rentabilizd-los sem investimentos excessivos. Ver
figura 6.b.

* Caso 3: Sdo actividades com potencial de crescimento reduzido, presenga no
mercado significativa e capacidades tecnologicas fortes. Sdo actividades tipo
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Cash-Cow, pelo que a empresa deve procurar retirar 0 maximo proveito, si-
multaneamente limitando ao maximo os seus investimentos. No que respeita a
tecnologia, devera procurar explorar as suas capacidades, quer aplicando-as nos
dominios de maior potencial de desenvolvimento, quer recorrendo aos mecanis-
mos de transferéncia de tecnologia. Ver figura 6.c.

+  Caso 4: E o caso tipico de empresas cujas actividades tém um forte potencial de
crescimento, mas para as quais a empresa nao tem capacidades tecnologicas ¢ é
comercialmente fraca. E o classico Dilema, no qual podera ser conveniente ou
investir de forma a melhorar tanto o dominio tecnoldégico como o seu posiciona-
mento no mercado ou abandonar. Ver figura 6.d.

* Caso 5: A empresa caracteriza-se por ter actividades com forte potencial de cres-
cimento, por ser tecnologicamente forte e por ter uma fraca presenga no mercado.
E uma situagio Dilema Parcial, como se apresenta na figura 6.e, dado que o risco
para a empresa ¢ menor: esta dispde de um bom dominio tecnolégico. A empresa
devera apostar prioritariamente no desenvolvimento do seu mercado, pelo que
devera associar-se a parceiros comerciais com boa presenga no mercado.

+  Caso 6: E considerada uma situagio de Dilema Parcial (ver figura 6.): a empresa
tem actividades com forte potencial de crescimento e um bom posicionamento
no mercado, mas o seu dominio tecnolégico ¢ fraco. E primordial para a empre-
sa conseguir obter as competéncias tecnologicas necessarias que lhe permitam
explorar o conveniente posicionamento no mercado, pelo que devera ponderar a
compra de tecnologia ou entdo um rapido desenvolvimento interno.

* Caso 7: A empresa tem uma forte presenca no mercado, uma capacidade tecnolo-
gica limitada e actividades de fraco potencial de crescimento. E uma situagao do
tipo Cash-Cow, na qual o investimento para aquisi¢do de tecnologias é, a priori,
limitado privilegiando-se a rentabilidade. Ver figura 6.g.

* Caso 8: Situagdo tipica de Pesos Mortos. A empresa tem actividades com fraco
potencial de crescimento, um fraco posicionamento no mercado e um dominio
tecnologico significativo. Ver figura 6.h. Nesta situa¢ao a empresa deve, progres-
sivamente, abandonar estas actividades, tirando o méximo proveito possivel das
capacidades tecnologicas.

De notar que os quatro primeiros casos agora descritos coincidem com a avaliagdo das
carteiras de actividades do Modelo BCG, sendo estes casos situagdes particulares de coincidéncia
entre o dominio tecnoldgico e o posicionamento do mercado. Os casos restantes correspondem
a situagdes divergentes entre o dominio tecnologico e o posicionamento no mercado.

Este tipo de formulagdes estratégicas sdo bem mais reais ¢ abrangentes que as suas
congéneres bidimensionais devido, fundamentalmente, a consideragdo do dominio tecnolo-
gico que permite uma aproximagao a um vasto leque de opgdes estratégicas mais realistas
dado que industrialmente a valorizagdo da componente tecnologia influencia a tomada de
posigdo estratégica consoante o seu maior ou menor dominio.

3.2 APLICAGCAO DO IMPACTO TECNOLOGICO A MATRIZ ADL

A matriz ADL, como anteriormente mencionado, estrutura a sua analise tendo em
conta a maturidade do sector ¢ a posi¢do competitiva dentro de um sector de actividade.

A introdugdo da tecnologia permite revolucionar um segmento, pelo que, a sua utili-
zagdo, em empresas diversificadas permitira chegar a modalidades de alocagdo de recursos
que serdo diferentes com a maturidade do sector.

A matriz ADL tridimensional (Little, 1981) que se apresenta na figura 7, permite
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Figura 6 - Matriz Dussauge ¢ Ramanantsoa.
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especificar uma estratégia apropriada, tendo em conta a maturidade da industria, a posicio
competitiva da empresa ¢ o potencial tecnologico da empresa.

Com esta metodologia poder-se-a optar por comportamentos tipicos ¢ manobras estraté-
gicas resultantes da avaliagdo do potencial tecnoldgico na posi¢ao competitiva da empresa tendo
em atengdo o grau de maturidade do sector. Estes comportamentos ou manobras estratégicas
tipicas permitem tirar proveito do efeito da inovagao tecnologica, sobretudo em sectores em
que esta ¢ fundamental, o que ndo acontecia com outros modelos classicos.

A avaliacdo dos eixos, potencial tecnologico e situagdo competitiva, é feita com trés
posi¢oes diferenciadas: forte, favoravel e defensavel. Temos pois, uma matriz tridimensional
que pode ser desdobrada numa matriz dupla aplicavel, situacionalmente, para segmentos
em crescimento e na maturidade.

Afigura 8 ilustra o relacionamento tridimensional, simplificando o ciclo de vida da indus-
tria a duas dimensdes diferentes: fase de langamento/crescimento e fase de maturidade/declinio.
Podem-se, igualmente, observar os comportamentos estratégicos classicos nestas situagdes.

1
Maturidade
da Indisiria
Mahwidade £
Dreclifio
x
Langamento / Situacio
Cresmlmentcu I I Competitiva
Forte 4 s F
, = E F
F arot dvrel i et
[ E &
= o
Defenisd P &
] ‘ Maturidade
Potencial da Indistria
echoligico
Situario
Competitiva
-
Potencial
ecnologico

Fonte: Dussauge ¢ Ramanantsoa (1992)

Figura 7 - A matriz ADL Tridimensional.
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3.2.1 IMPACTO TECNOLOGICO NA FASE DE CRESCIMENTO

Na fase de crescimento do sector, a empresa deve alicercar o seu crescimento nas suas
competéncias base pelo que deveré ter uma postura tipicamente inovadora. E esta postura que
levara a empresa a tomar uma posicao de lider tecnolégico pelo que a sua acgdo devera basear-
-se em actividades de I&D para poder sustentar o seu posicionamento na fase de maturidade.

Caso a empresa ndo possua competéncias base alargadas, dificilmente podera ser lider
tecnolégico. Dependendo dos recursos da empresa, esta podera optar ser seguidor tecnolo-
gico, adaptando-se rapidamente ao lider e ao mercado, ou dedicar-se a um nicho especifico.

Se as empresas ndo tém uma posi¢do competitiva forte e ndo tém um potencial tec-
nolégico forte, terdo de optar por posigdes que lhes permitam acompanhar os concorrentes
e desenvolver-se internamente. E o posicionamento tipico das empresas que procuram ad-
quirir sinergias ou fazem joint ventures para conseguir as competéncias complementares
que ndo possuem.

A reconversdo acaba por ser aconselhavel, enquanto se pode, para fazer face a um
futuro que nao parece promissor quando a falta de vantagens competitivas e de potencial
tecnologico parece ser a realidade.

3.2.2 IMPACTO TECNOLOGICO NA FASE DE MATURIDADE

A fase de maturidade num determinado segmento significa que o niumero de concor-
rentes, muito provavelmente estabilizou, atingindo (ou em vias de atingir) o seu minimo e
que as oportunidades que deviam ser aproveitadas sdo pertenca do passado. Estas situagdes
fazem com que as orientagdes estratégicas se desloquem para cima e para a esquerda, face
a situagdo de arranque (ver figura 8).

A unica nova recomendagdo estratégica nesta fase ¢ a de desinvestir: numa fase de
maturidade as empresas sem potencial tecnoldgico e sem vantagens competitivas dificil-
mente sobreviverao.

Para os concorrentes que possuem, em qualquer dos seus eixos uma posigdo defensa-
vel a recomendagdo ¢ sistematicamente de repensar a sua actividade/dimensao, i.e., devem
desenvolver sinergias, joint ventures ou reconverter a empresa.

Mais uma vez sera de referir o relativo reducionismo da avaliagio:

1 Divide o ciclo de vida em duas situa¢des: uma fase de crescimento
em que podera haver repercussoes, consolidagoes e mudangas de
lideranga, que sdo praticamente impossiveis na fase de maturidade;

2 A avaliagdo mecanicista do modelo, que ndo permite situagdes inter-
medidrias entre os diversos eixos de avaliagdo.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

Como se depreende da comparagdo dos modelos apresentados nas primeira e terceira
seccdes, a introdugdo do eixo dominio tecnoldgico tornou os modelos mais versateis ao
permitir uma tomada de decisdo diferenciada para situagdes nao contempladas nos modelos
tradicionais.

A mais valia esta relacionada com a identificagdo do tipo de tecnologia (emergente,
chave ou de base) e com o dominio da mesma (fraca ou forte) o que permitird uma relagio
mais estreita com as outras variaveis da empresa no sentido de alicergar a estratégia da
empresa.
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Figura 8 - Comportamentos Estratégicos na Matriz ADL-Tridimensional.

Uma ultima consideragdo sobre as tecnologias aquando da preparagdo dos modelos
de avaliacdo deve ser feita. Na primeira secgo referiu-se que havia duas grandes vertentes
tedricas na consideragdo das questdes estratégicas, a saber: a da estrutura da industria e
a dos recursos da empresa. A tecnologia, sobretudo uma tecnologia emergente, tem uma
particularidade nestas duas vertentes da gestio estratégica: joga um papel duplo dado que
pode ser considerada um recurso especifico da empresa que a gerou, bem como pode ter
consequéncias amplas na estrutura da inddstria. Nestas circunstancias, e aquando da avalia¢ao
de uma tecnologia, ¢ recomendavel ter-se em consideragao os seguintes pontos:

* Aidentificacdo de todas as tecnologias e sub-tecnologias ao longo da cadeia de
valor;

» Aidentificagdo de quais as tecnologias que devem ser objecto de desenvolvimento;

* A determinagdo de quais serdo os caminhos provaveis das tecnologias chave;

* A determinaggo das tecnologias emergentes que poderdo ter repercussdes nas van-
tagens competitivas da empresa e que poderdo modificar a estrutura da inddstria;

» Aavaliagdo das capacidades de a empresa implementar tais tecnologias; e

* A escolha de quais as estratégias a seguir, de forma a reforcar a competéncia
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tecnologica da empresa e a sua vantagem competitiva.

Contudo, uma critica deve ser feita. Ha o perigo, tal como na aplica¢do dos modelos
bidimensionais, de considerar os modelos tridimensionais como panaceia para a tomada de
decisdo e utiliza-los como mero “receituario” para as mais variadas situa¢des. Assim, e tal
como mencionado por Haspeslagh (1982), o importante ¢ compreender como € que a empresa
deve encarar o conjunto diversificado de actividades tecnologicas de forma a estrutura-las e
relaciona-las com o potencial de crescimento do mercado e com o posicionamento estratégico
da empresa. O importante sera pois, face a cada tecnologia (ou grupo de tecnologias), ndo
perder o raciocinio da arvore tecnoldgica apresentado na segunda seccdo, por forma a saber
em que tecnologias a empresa ha de investir para conseguir um conjunto diversificado de
produtos tendo em consideragao as outras variaveis da empresa.

O desafio para os estrategos, sobretudo numa altura de mutagdes amplas a nivel
tecnologico e mercadologico, esta na consideragdo de variaveis que representem, o mais
fielmente possivel, as decisdes a considerar. Consequentemente, os modelos de avaliagdo
estratégica aqui apresentados na terceira sec¢do poderdo ser de valor acrescentado aos
decisores aquando da tomada de decisdo dado serem mais versateis na sua abrangéncia ¢
mais objectivos nas suas decisoes.
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