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INTRODUCAO

A presente apostila tem por finalidade apresentar uma anilise
atual dos principais aspectos que norteiam a gestao de criagio e
desenvolvimento de produtos, bem como a importincia da estratégia
de marcas para o sucesso destes.

Esta apostila estd estruturada em trés médulos. O primeiro —
Criagao de novos produtos — é composto de uma tnica unidade, na
qual discutimos os conceitos de produto, os seus niveis e as possiveis
estratégias de embalagem e rotulagem.

O segundo — Desenvolvimento de novos produtos — é composto
de duas unidades. Nelas, discutimos as eventuais estratégias de
posicionamento, bem como as etapas do plano de langamento de um
novo produto e 0s seus processos.

O terceiro e tltimo mddulo — Gestdo de produtos — é composto
de trés unidades. A primeira tem como foco o composto de produtos,
bem como a andlise do seu portfélio. J4 a segunda é dedicada ao estudo
de marcas: os seus conceitos e os possiveis tipos de estratégia. Na terceira,
concluimos este trabalho, convidando os leitores a uma reflexiao sobre o
papel dos profissionais de marketing.

Boa leitura!
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MODULO | - CRIACAO DE NOVOS
PRODUTOS

Neste primeiro médulo, discutiremos as definigoes e os conceitos de produtos em si; no
limite, o que os diferencia de servigos. Veremos que um produto é composto de diversos niveis e
que reconhecé-los é fundamental para o sucesso comercial. Iniciaremos também uma andlise
gerencial sobre o ciclo de vida do produto (CVP), os seus estdgios e as estratégias possiveis para cada
etapa. Por tltimo, vamos debrugar-nos sobre as peculiaridades das embalagens e rotulagens: o papel

do(a) gerente de produtos (GP) e as restrigoes legais.

Conceitos fundamentais de produtos

Produto: por uma defini¢ao

Com o objetivo de atingir suas metas e objetivos, as empresas elaboram um planejamento
estratégico, no qual sio contempladas todas as dreas da organizacio: Finangas, Marketing, Recursos
Humanos e Produgio, entre outras. No limite, o que elas buscam é maximizar o seu retorno
financeiro. Neste sentido, qual ¢ o papel do marketing?

Independentemente do tamanho, da industria ou da natureza da organizagio, hd sempre a
necessidade de se interagir com mdaltiplos stakeholders’. Dali, existindo ou nao formalmente um
departamento de marketing, sempre haverd a necessidade de que alguém seja responsdvel pela gestao

da carteira de produtos e/ou servigos, pregos, estratégias de distribui¢ao e comunicagio.

" Em portugués, podemos chamar de “partes envolvidas”, ou seja, os empregados, os consumidores, a sociedade, etc.



Nio raramente, a nossa drea ¢ ridicularizada e pouco valorizada. H4d quem diga que tudo que
fazemos ¢é futil, “perfurmaria” e que vivemos de “abragar drvores”. Entretanto, a nossa experiéncia
profissional revela justamente o contrério: somos fundamentais para gerar resultados positivos para
as empresas e, mais do que isso, somos gestores, que tém uma visao holistica da organiza¢io e do
mercado, e somos capazes de identificar oportunidades e ameagas.

Nesta disciplina, vamos nos debrucar especificamente sobre a criagao e gestao de produtos.
Mesmo que vocé nao venha a trabalhar nesta drea, conhecer as estratégias de portfélio de produtos
¢ fundamental para vender esses produtos, escolher os canais de comunica¢io e comunicagio, bem
como pensar em todas as estratégias empresariais.

E nosso papel realizar a andlise dos ambientes externo — fatores exégenos — e interno — fatores
enddgenos; definir as estratégias de segmentagio, especificar o publico-alvo e o posicionamento,
isto é, como a empresa deseja ser percebida pelo publico-alvo quando comparada aos concorrentes.
Além disso, com base nas pesquisas e andlises sobre comportamento do consumidor, devemos
delinear as estratégias do composto de marketing: produto, prego, praga e promogao.

Com base nesse conjunto de dados e informagoes, sao tomadas as primeiras decisoes de
marketing, por exemplo, defini¢ao dos produtos a serem comercializados, determinagao do prego,
distribuigao e comunicagao ao mercado, estruturagio de programas de relacionamento com clientes
e monitoramento dos resultados. Dessa forma, detalharemos, especificamente, o primeiro “P” —
produtos — e como as decisoes desta drea sao tomadas.

As relagoes dos consumidores com as organizagdes ocorrem, em grande parte, por meio das
experiéncias com os seus produtos, os quais tém impacto direto e visivel nos resultados das
organizagoes. Por isso, o gerenciamento de produtos estd no coragio das decisdes estratégicas de
marketing. Mas, afinal, o que é produto?

Quando a Honda langa um novo modelo de automével ou de moto, quando a Apple langa
um novo computador ou aparelho de telefone celular, elas estao vendendo apenas um amontoado
de componentes e pecas? Ldgico que ndo, elas estdo vendendo uma solugio para o consumidor.
Fundamentalmente, para uma empresa ser bem-sucedida, ela nao se deve perguntar o que produz
e comercializa, mas o que o consumidor estd comprando.

Assim, esta apostila seria apenas uma sequéncia de paginas? Um perfume, apenas um liquido
cheiroso? Uma camisa, um pedago de algoddo com botdes?

Ao refletirmos sobre tais perguntas, as respostas parecem Gbvias: as empresas estao vendendo
solugdes para os problemas dos seus consumidores, a fim de satisfazer as suas necessidades e atender
a uma demanda mercadoldgica. Entdo, no limite, produto é um conjunto de atributos tangiveis —
elementos descritiveis, como tamanho, cor, peso, embalagem — e intangiveis — eficiéncia,
durabilidade, resisténcia, sofisticagao, design — que proporcionam beneficios concretos os quais
satisfazem as necessidades e os desejos do consumidor (O’GUINN ez al, 2014). Dai a
obrigatoriedade de escolhermos o nosso putblico-alvo bem como conhecermos as suas necessidades,
os seus desejos e a capacidade de demanda (o que é feito por meio de pesquisas e das redes sociais),

para desenharmos um produto e lan¢d-lo de forma eficiente e eficaz.
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Kotler e Armstrong (2014, p. 200), por sua vez, definem produto como “algo que pode ser
oferecido a um mercado para apreciagao, aquisi¢ao, uso ou consumo e que pode satisfazer um desejo
ou necessidade”. De fato, quando um consumidor — seja um individuo, uma organizacao ou um
governo — compra um produto, na realidade, estd buscando suprir uma caréncia, no limite, resolver
um problema. Portanto, quem comercializa um produto nio deve questionar o que estd vendendo,
mas o que o consumidor estd comprando.

Qualquer discussio, propriamente dita, sobre gerenciamento de produtos e marcas,
fundamenta-se sobre o entendimento do comportamento do consumidor. Desse modo, reiteramos
a importincia de segmentarmos o mercado no qual atuamos, para que possamos compreender o
processo de compra dos nossos clientes — quem usa, quem decide, quem compra, quem paga.

Assim, devemos manter em mente que tudo, absolutamente tudo, que ¢ feito deve servir a
um propésito. E com base no olhar do nosso consumidor que devemos criar, desenvolver e gerenciar
os nossos produtos.

Lembre-se de que existem diversos tipos de mercado: a) o consumidor, quando quem
compra os nossos produtos sao pessoas fisicas, que podem ser segmentadas por sexo, idade e classe
social; b) o organizacional, quando empresas — pessoas juridicas — adquirem os nossos produtos,
as quais podem ser segmentadas em fun¢io da inddstria em que operam, do porte, da frequéncia
e dos valores das compras realizadas; e ¢) o mercado governamental, ou seja, os governos federal,
estaduais e municipais.

Mais uma vez, atente-se para a importancia de entendermos bem o comportamento dos nossos
consumidores e conduzirmos eficaz e eficientemente uma pesquisa, no sentido de mensurarmos o
tamanho do nosso mercado alvo e metrificarmos os desejos dos nossos consumidores, como eles
racionalizam a decisdo custo versus beneficio.

Desse modo, o desafio do profissional de marketing, especificamente do gerente de produtos
(doravante denominado simplesmente de GP), é descobrir como tornar o seu produto, que pode
ser simples ou complexo, uma solugio desejada pelo mercado, pois, esta é uma questao de
sobrevivéncia para as empresas e uma fonte geradora de vantagem competitiva sustentdvel.

O marketing nao ¢ uma atividade lidica e, sim, estratégica. Os profissionais dessa drea, no
caso os Gerente de Produtos (GP) devem ter um raciocinio financeiro (vou investir quanto e para
ter quanto de volta em quanto tempo?), sistémico (conhecer os seus concorrentes, melhor do que
eles conhecem a si mesmos) e, acima de tudo, complexo (ter a capacidade de desenhar cendrios
futuros e lidar com crises).

Até aqui, tanto no titulo da disciplina quanto no texto, referimo-nos exclusivamente a
produtos. Entretanto, as organizagoes também oferecem servicos. Dai perguntamos: qual é a

diferenca entre produto e servi¢o? Vamos descobrir?
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Produto: bem ou servico?

Vocé acha que produto e servigo sdo a mesma coisa? Caso negativo, qual é a diferenga? Qual é o
impacto dessa eventual diferenca no cotidiano dos profissionais de marketing, nomeadamente o(a) GP?

A rigor, a principal diferenca é a tangibilidade; isto é, denominamos produto qualquer objeto
fisico, como caderno, sapato e tijolo, e servico o que for abstrato ou intangivel, como consulta
médica e consultoria de carreira. Todavia, pense como ¢ dificil distinguir um do outro. Vocé pode
ir ao restaurante mais recomendado da cidade e ficar muito satisfeito com a comida, mas totalmente
desapontado com o atendimento. Vocé voltaria a esse estabelecimento? Vocé o recomendaria?

Na literatura, produto ¢ definido com as caracteristicas de um bem fisico, um servico, ou
uma mistura de ambos (KOTLER; KELLER, 2019); algo que abrange “objetos fisicos, servigos,
eventos, pessoas, lugares, organizagdes, ideias, ou um misto de todas essas entidades”
(KOTLER; ARMSTRONG, 2014, p. 201). Entretanto, o préprio Kotler (2010) propéde que,
a titulo de entendimento, gerenciamento e elaborac¢io de estratégia, facamos uma distin¢io
entre produtos e servigos.

Produtos seriam apenas os bens fisicos, enquanto servigos seriam os intangiveis. Dessa forma,
a principal diferenga entre um e outro ¢é a transferéncia de propriedade. Ou seja, ap6s efetuarmos a
compra, tornamo-nos donos do jornal, do aparelho de telefone celular, mas nao ocorre o mesmo
com os servicos prestados pelas operadoras de telefonia ou pelos médicos, dentistas ou consultores.

Em fungao da sua caracteristica de tangibilidade, os produtos tendem a nao ser tempordrios,
apesar de, muitas vezes, serem pereciveis, como é o caso dos alimentos. Produtos podem ser
armazenados, estocados e consumidos quando os consumidores assim desejarem. Por exemplo, o
fato de compramos uma ddzia de ovos nio significa que devamos consumi-la imediatamente.

Os produtos também permitem aos consumidores uma prévia experimentagio antes da sua
aquisicdo definitiva, o que facilita a comparagio entre as multiplas opgoes existentes no mercado.

J4 no que tange a produgio, ¢é muito mais ficil padronizarmos bens fisicos do que servigos.
Empresas como a GE, Nestlé e Unilever sao capazes de fabricar milhées de lampadas, potes de
iogurte e frascos de xampu iguais, com uma minima margem de erro; entretanto, um professor, por
exemplo, é incapaz de ministrar duas aulas exatamente iguais.

Os servigos, por sua vez, sao intangiveis, devem ser produzidos, entregues e consumidos
simultaneamente. Mais do que isso, o grau de satisfagao do consumidor final tende a variar muito,
em fun¢io do seu grau de envolvimento, da sua personalidade e do seu estado de espirito
(BOONE; KURZ, 2017).

Repare que, entdo, um produto tem caracteristicas totalmente tangiveis — tamanho, cor,
modelo, formato, peso, durabilidade, embalagem, rotulagem, variedade, design, customizagio —
e, também, aspectos abstratos — reputagio, qualidade, instalagao, status, imagem, marca, garantia,

por exemplo.
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Por outro lado, nao podemos esquecer que, na maioria das vezes, o produto é entregue por
meio de servicos (vendas, por exemplo). Entio, a comida de um restaurante pode ser maravilhosa,
mas, se o atendimento nio for cortés ou for demorado, vocé ficara satisfeito(a)?

Por mais que possamos distinguir produto de servico teoricamente, na pritica eles sao
imbricados. De qualquer forma, é importante infatizarmos que o objetivo desta disciplina é estudar

a criagdo e o gerenciamento de produtos exclusivamente.

Classificacao de tipos de produtos

Existem vérios tipos de produtos. Os fabricados para um consumidor que seja pessoa fisica
sio chamados de bens de consumo, como por exemplo um vestido ou um creme hidrante. J4 os
que sio consumidos por uma empresa e utilizados para a fabricacio de outros bens sio chamados
de produtos industriais. Esse ¢ o caso de ldminas de ago e mdquinas pesadas, por exemplo. Todavia,
atente que um produto pode ser ambos. Pense em uma fébrica de roupas de cama que vende lencois
tanto para pessoas fisicas quanto juridicas (hotéis).

Qual é o impacto dessa diferenga para os GP?

Pensem na estratégia de segmentagao, que ¢ construida com base na compreensio do
comportamento do consumidor e na estimativa de demanda, que consequentemente implicard a
rentabilidade e a lucratividade da empresa.

Os bens de conveniéncia sio aqueles produtos adquiridos frequentemente e com um esforco
minimo, como pao e fésforo. Ja os comprados por estimulo sensorial sao denominados de bens de
impulso. Pense nos produtos que ficam perto das caixas dos supermercados ou das Lojas Americanas e
na importincia do prego para a aquisi¢io dos mesmos.

J4 os bens de emergéncia sio aqueles adquiridos nessas situagdes e sio necessdrios
imediatamente. Esse ¢ o caso de um remédio para dor de cabega. A urgéncia para a compra pode
estimular o consumidor a pagar um prego mais alto do que normalmente pagaria.

H4 ainda os bens de compra comparada, aqueles que demandam alguma comparagio com
outros bens. Ou seja, sao produtos que requerem comparacao dos requisitos e escolha que atenda
as necessidades do consumidor. Isso ocorre quando compramos um automével ou um computador,
por exemplo.

Por outro lado, quando vamos comprar bens de alto valor e caracteristicas mais definitivas,
como um imdvel, engajamo-nos em uma comparagio extensiva com outros bens e uma longa busca
por informagoes. Esse é o caso dos bens de especialidade.

Ha4 ainda aqueles produtos que adquirimos em situagoes dificeis, s@o os bens nao procurados. O

melhor exemplo dessa categoria de produtos sao caixoes para enterrar um ente querido.
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Podemos ainda classificar os produtos em termos da sua durabilidade. Os bens pereciveis siao
aqueles, como frutas e vegetais, que se deterioram rapidamente mesmo sem uso. Por outro lado, os bens
durdveis s3o os que sobrevivem por mais tempo e podem ser reutilizados, como geladeiras e fogoes.

Ja os bens de capital sao as instalagoes, os equipamentos, as construgdes e as chamadas
commodities. Sao bens indiferencidveis, geralmente, no caso dos produtos agricolas e minerais, como
trigo, agucar, soja, ouro e petréleo.

Independentemente do seu tipo, cada produto deve ser analisado nos minimos detalhes, nos

seus diferentes niveis, os quais vamos discutir a seguir.

Niveis de produto

A diferenciagio de um produto tem por objetivo aumentar o seu valor percebido pelos
clientes e consumidores. Levitt sugere que os produtos e servigos se desdobram em quatro niveis,
além do beneficio central. Sao eles: o produto genérico, ou bésico; o produto esperado; o produto
aumentado, ou ampliado; e o produto potencial (LEVITT, 1986 apud BOONE; KURZ, 2017).

A figura 1 permite-nos visualizar esses quatro niveis e iniciar a nossa discussao sobre como

elaborarmos uma estratégia de diferenciacao para os nossos produtos, em cada um deles.

Figura 1 - Niveis de produto

produto potencial
produto ampliado
produto esperado

produto basico

beneficio
central

Fonte: Kotler e Armstrong (2014).
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No nicleo desse modelo, estd o beneficio central desse produto para o seu consumidor. Ou
seja, fica patente que a cria¢do e o desenvolvimento de todo e qualquer produto parte dos desejos e
das necessidades de quem o consome. Neste momento, devemos nos perguntar: qual é o propésito
de valor deste produto para o cliente? Sim, o desenvolvimento de um produto comega nas
necessidades (mesmo que latentes) dos nossos consumidores. Dai vocé pode se questionar: mas
ninguém queria um Ipad até o mesmo ter sido inventado. Verdade, mas qual é o conceito deste
produto? Qual é o seu propésito de valor? Conveniéncia. Por isso, devemos estar sempre atentos as
demandas dos multiplos grupos sociais, etdrios e identitdrios que compdem a socidade.

O segundo nivel é o produto genérico ou bdsico, que é o objeto fisico ou o servigo em si,
aquilo que o consumidor admite como oferta. Na pridtica, este nivel reflete os aspectos gerais do
produto, o que hd de mais tangivel: aparéncia, cor, textura e embalagem.

Como um produto pode diferenciar-se neste nivel? Pense nos frascos de perfumes, no design
inovador de alguns méveis, lustres e eletrodomésticos. Todavia, quando compramos um carro, um
computador ou um aparelho de TV, esperamos muito mais do que aparéncia, formato, cor e
material. Dependendo do publico-alvo, hd a expectativa de que tais produtos nos possibilitem
navegar na internet para acessar a Netflix, por exemplo.

As expectativas do consumidor compdem o que denominamos de produto esperado, que é, por
defini¢ao, o conceito do produto: o beneficio, a utilidade, que o consumidor espera. Na prética, o
produto esperado reflete conceitos mais abstratos, tais como stazus, para roupas de marca; comodidade,
para poltronas mais largas em cinemas, énibus e avides; e seducio, para um perfume. Atender as
expectativas dos nossos clientes mais eficientemente ¢ uma forma de diferenciagio.

A andlise das caracteristicas do produto precisa relaciond-las com os beneficios que elas
proporcionam. Por exemplo, qualquer novo remédio antigripal, que seja langado, pode manter a
mesma aparéncia fisica — comprimido —, mas terd como objetivo combater a gripe de forma mais
eficaz e eficiente. De certa forma, ao longo do tempo todos os produtos ficam iguais ou muito
parecidos (commodities). Pense, por exemplo, nas canetas esferogréficas, nas frutas e nos biscoitos.

Esse processo de comoditizagao impoe um desafio as empresas: como diferenciar os seus
produtos? A resposta jaz no nivel seguinte do modelo de Levitt (1986), o qual é denominado
produto ampliado ou aumentado. Este ¢ construido por todas as demais caracteristicas e servigos
extras, que vao além daquilo que o cliente espera. Em outras palavras, é o valor extra, cuja finalidade
¢ diferenciar o nosso produto do produto dos concorrentes. Esse diferencial no é necessariamente
algo totalmente novo para o mercado, mas pode ser para a categoria em questdo. Por exemplo, uma
cAmera fotografica mais potente para celulares mais populares ou carros guiados por controle de voz
(LEVITT, 1986 apud BOONE; KURZ, 2017).

Por dltimo, hd o chamado produto potencial, que é, na realidade, a soma de todas as
caracteristicas e os beneficios retratados nos niveis anteriores, além de tudo aquilo que ainda possa vir a
ser desenvolvido no futuro. O produto potencial ¢ limitado pela imaginagio, pela criatividade, pelo
orcamento, pela demanda e pelas tecnologias existentes. Assim, a capacidade de langar novos produtos

ou refrescar os ja existentes reflete o potencial de diferenciagao de uma empresa.
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Um fator de maior importincia na diferenciagio de um produto ou servigo dos seus
concorrentes ¢ a qualidade. Qualidade significa adequagao do produto a finalidade prevista. No
caso dos manufaturados, isso implica a durabilidade, a aparéncia ou a classe do produto em si;
enquanto, na drea de servigos, geralmente, isso se traduz em elementos tangiveis do servigo:
confiabilidade, empatia, atengio e rapidez de quem nos atende.

A chave para diferenciarmos os nossos produtos e servicos dos demais existentes jaz no
alinhamento da nossa percepgio — fabricante — com a do nosso cliente. Voltamos a questio
estratégica: nunca nos devemos perguntar o que produzimos e vendemos, mas 0 que 0 nosso
consumidor estd comprando.

Vejamos um exemplo em que as duas nio coincidem: o departamento de pesquisa de
marketing de um fabricante de produtos de papel para uso doméstico solicitou a avalia¢io do
consumidor para um novo papel higiénico. A reacio foi favordvel; entretanto, o produto foi
considerado insuficientemente macio. Por isso, o departamento de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) focou os seus esforgos em desenvolver meios para amaciar o papel higiénico, o que
resultou em um produto com fibras mais fracas e menor densidade. Ou seja, atendeu a uma das
expectativas dos consumidores.

Qual ¢ a mais importante como fator decisério de compra? Nos testes de uso subsequentes,
o produto se desmanchou e ficou inutilizdvel para a finalidade a que se destinava. Testes
complementares revelaram que, para o produto ficar macio ao tato, precisaria, na realidade, ter a
resisténcia e a densidade das fibras aumentadas.

A qualidade é o fator principal para o sucesso comercial de um produto, mas é fundamental
que se ressalte que qualidade sé existe quando é percebida pelo publico-alvo. Ou seja,
basicamente, as avaliagdes feitas pelos clientes quanto a qualidade do produto oferecido pelo
fornecedor, em relagao as ofertas dos concorrentes, ¢ determinante para o desempenho de longo
prazo do negécio, tanto do ponto de vista de participagao do mercado — market share — quanto
do retorno sobre o investimento (ROI).

As percepeoes de estilo, principalmente para produtos com grande apelo emocional, como
cosméticos, apresentam uma forte relagdo com a percep¢io de qualidade. No mercado da moda,
tais como vestudrio, o design pode ser um meio poderoso para a diferenciagio. Esse foi o caso da
Du Pont, que rejuvenesceu com sucesso o seu mercado de meias para mulheres, oferecendo cores
diferentes, reposicionando, dessa maneira, as meias como um acessério da moda — uma cor diferente
para cada vestudrio. O mesmo foi feito pelas Havaianas, ao langarem as suas linhas premium.

Uma forma eficaz de tangibilizarmos o diferencial do nosso produto, mesmo em caso de
commodities, ¢ por meio de uma marca especifica, dado que esta pode sinalizar indica¢io de
procedéncia, garantia ou qualidade do produto. Esse é o caso das mag¢as da Turma de Ménica ou
das marcas que servem como chancela, por exemplo, FGV, Nestlé ou Sadia. H4 ainda a
possibilidade de investirmos em uma reputagio favordvel, por meio de agées de ESG, como a

Natura; o Bradesco, por meio da sua Fundagao; ou a Magalu.
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H4 pressoes institucionais por parte da sociedade, dos sindicatos, dos empregados, dos
fornecedores, dos consumidores e dos governos para que as empresas utilizem da sua influéncia
econdmica, politica e social para transformar realidades por meio de agoes efetivas. Isso tem sido
conhecido no mercado como agoes de ESG, que se refere as melhores préticas ambientais, sociais e
de governanca de uma organizagio.

Na sigla ESG, cada letra possui um significado:

= E (environmental) se refere as praticas de uma empresa em relacio a conservagao do meio

ambiente e A sua atuagao sobre temas como: aquecimento global e emissao de carbono,
poluigao do ar e da dgua, biodiversidade, desmatamento, eficiéncia energética, gestdo de
residuos, escassez de dgua, entre outros;

= S (social) reflete a relagio de uma empresa com as pessoas que fazem parte do o seu

universo, por exemplo: a satisfagao dos clientes, a protecao de dados e privacidade, a
diversidade da equipe, o engajamento dos funciondrios, o relacionamento com a

comunidade e o respeito aos direitos humanos e as leis trabalhistas.

-

* G (governance) diz respeito a governanca da organizagio, ou seja, estd relacionado

[ 9

composi¢ao do Conselho, a estrutura do comité de auditoria, 2 conduta corporativa;
remuneracio dos executivos; a relagdo com entidades do governo e politicos e existéncia

de um canal de dentncias.

As politicas, os programas e as préticas de ESG tém sido fundamentais para a construgio da
imagem, da reputacio e do valor da marca das organizag¢oes, uma vez que promovem o engajamento
de todas as partes envolvidas e, também, tendem a servir como um critério para investimentos.

Os servicos também sio um importante meio de diferenciagio na compra de muitos
produtos, especialmente bens durdveis, tanto de consumo como industriais. Um servigo primoroso
foi um fator importante para o sucesso das tintas Coral. Esta empresa desenvolveu o Coral Color
Service, um servigo que viabiliza aos seus clientes efetivos e potenciais experimentar cores e
combinagoes diferentes.

O servico nao precisa, necessariamente, ser adicional ao produto. Em algumas circunstancias,
uma redugao pode agregar valor. Essa é a op¢ao das companhias aéreas chamadas de low cost: easyJet,
na Inglaterra; JetBlue, nos Estados Unidos; e Gol, no Brasil. Elas focam o produto bdsico — transporte
dos passageiros — e cobram por tudo o que for adicional, como servigo de bordo e marcagio de
assentos. A légica dessa estratégia estd na elasticidade da demanda. Isto é, a redugio dos custos
operacionais permite a essas empresas oferecer pregos mais baixos, o que, consequentemente, resulta
no aumento de passageiros transportados e, portanto, no lucro em fun¢io do volume.

A prestacio de um servico de qualidade superior como meio de criar um vinculo entre o
fornecedor e o cliente pode ter consequéncias marcantes. Em particular, ela torna o cliente menos
propenso a buscar outras fontes de fornecimento e, por essa razao, funciona como uma barreira

contra a entrada de novos concorrentes.
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Outros elementos do produto aumentado que podem ser usados para diferenciar o produto
sdo a instalagdo, a disponibilidade de pronta entrega, o crédito, o cumprimento do prazo de
entrega prometido e a garantia. Todos esses itens aumentam a diferencia¢io do produto em
relacio ao dos seus concorrentes.

Resumindo, existem muitas maneiras pelas quais os produtos e os servicos podem ser
diferenciados. Ao escolher o tipo de diferenciagao a adotar, devem ser levados em conta vdrios fatores:
o valor agregado da diferenciacio para o cliente; o custo da diferenciagao para a empresa, em relagio
ao valor agregado; a probabilidade de o concorrente copiar a diferenciagio, bem como a velocidade

na qual isso ocorrerd; e, ainda, o grau com que a empresa adota a inovagao nos ativos de marketing.

Papel do gerente de produto nas industrias

Provavelmente, nio existe nas estruturas organizacionais um papel mais multidisciplinar que
o de GP. Esse(a) profissional se relaciona praticamente com todas as dreas da empresa, conforme
podemos visualizar na figura 2.

No limite, cabe a esse(a) profissional entender o cliente — necessidades, desejos e demanda —
e, a0 mesmo tempo, a capacidade de a empresa produzir, entregar e comercializar esse produto a

um prego competitivo.

Figura 2 - Interacbes do(a) GP na empresa

agéncia de
fabricacdo e propaganda midia
distribuicdo
servigos de
P&D promogdao
- gerente embalagem
Juridico de produto
compras
tributério P
) relacbes
pesquisa de plblicas
mercado forca de
vendas

Fonte: Kotler e Armstrong (2014).
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No seu dia a dia, o(a) GP trabalha em conjunto com: o Departamento de Pesquisa de
Mercado, que ¢é responsdvel pela avaliagio do consumidor e do mercado; o de P&D, no sentido de
certificar-se de que o produto que estd sendo fabricado atende a expectativa do consumidor; o
Juridico, a quem cabe garantir que todos os processos, a embalagem e o rétulo atendem as
exigéncias legais; o de Compras, que assegura o acesso as matérias-primas necessdrias para a
fabricagao do produto; o de Vendas, responsivel pelo sucesso da comercializagio do produto; e,
obviamente, os profissionais responsdveis pela comunicagio e promogio do produto.

Mas, em um caso muito especifico da industria farmacéutica, qual seria o papel do GP do
suplemento vitaminico Centrum, por exemplo? Légico que o desenvolvimento do produto ficou a
cargo de técnicos e especialistas (farmacéuticos, quimicos, médicos), mas, dado que se trata de um
OTC, o marketing tem um papel muito importante. Por exemplo: identificar esse tipo de demanda
para diferentes publicos, o que resulta na extensao de linha de produtos (Homem, Mulher, Select
Homem, Select mulher); na escolha da embalagem e da estrutura fisica do produto (comprimidos,
goma de mascar); na defini¢do do preco; na escolha dos canais de distribuigao e no PDV (espago
na gondola); na definicdo das estratégias de comunicacio e de promogio on-line e off-line; etc.

O perfil profissional do(a) GP ¢ muito complexo, pois, em dltima instincia, cabe a ele(a) balizar
os interesses muitas vezes conflitantes de imagem, volume e resultados da empresa e dos seus acionistas.

O(a) GP deve ter as competéncias técnicas que se esperam de um administrador: conhecer o
mercado, os fatores externos que podem afetar — positiva ou negativamente — a demanda do(s)
produto(s); ter profundo conhecimento de matemadtica financeira, para que seja capaz de justificar
a viabilidade ou nio dos produtos. Ademais, é fundamental que também tenha os chamados soft
skills, isto ¢, as competéncias sociais e gerenciais, para que seja capaz de lidar com os conflitos e as
diferentes expectativas das partes envolvidas, os stakeholders.

Cabe aos GPs monitorar os sistemas de informacio e controle dos produtos e das marcas
pelos quais é responsdvel.

A rapidez de acompanhar o dinamismo da informacio de mercado e o seu melhor uso para
subsidiar a tomada de decisao sdo fatores criticos de sucesso para a atividade empresarial e, em
particular, da gestao de produtos e marcas.

As empresas que se tém destacado nessa drea fizeram razodveis investimentos de tempo,
recursos financeiros e, principalmente know-how, para a estruturagio de departamentos e
inteligéncia de mercado.

As fontes de informacio desses sistemas vém de pesquisas de mercados, institutos, revistas
especializadas, sistemas de atendimento, vendas, distribuigao, assisténcia técnica ou informagoes de
vendas e financeiras. Por exemplo, o GP de uma empresa fabricante de iogurte foi capaz de
“antever” a entrada de um novo concorrente no mercado por meio de informacgio prestada pelo
fabricante de embalagem, que nao seria capaz de honrar o tradicional prazo de entrega, pois havia

recebido uma grande encomenda para o mesmo periodo.

N"FGV 19



O avango da tecnologia tem facilitado que os administradores tenham visao integrada do
negécio por meio de solugbes como o Customer Relationship Management (CRM), Enterprise
Resource Planning (ERP) e Supply Chain Management (SCM).

Ciclo de vida do produto

Invariavelmente, o sucesso e a sobrevivéncia de uma empresa dependem da sua capacidade
de langar novos produtos. Imagine uma empresa cujo resultado dependesse exclusivamente de
canetas-tinteiro, espartilhos ou vitrolas. O que teria acontecido com esses fabricantes?

Contudo, ndo basta langarmos novos produtos. Devemos ter em mente que, na maioria
das vezes, a demanda por eles pode acabar. Dessa forma, uma das principais atribui¢oes do(a)
GP ¢é estimar e administrar o Ciclo de Vida do Produto (CVP) e adotar as estratégias pertinentes

para cada etapa.

Conceito de CVP

Podemos assegurar que todos os produtos tém um ciclo de vida, que correlaciona os seus
histéricos de vendas e os lucros gerados na linha do tempo. Segundo Churchill Jr. e Peter (2013,
p- 238), “o ciclo de vida do produto é um modelo dos estdgios do histérico de vendas lucros de um
produto”. J4 Kotler e Armstrong (2014, p. 326) afirmam que, para garantirmos que um produto
tenha um ciclo de vida, temos de partir de quatro pressupostos:

a) Os produtos tém uma vida limitada.

b) As vendas dos produtos atravessam estdgios distintos, sendo que cada um apresenta

desafios, oportunidades e problemas diferentes para o vendedor.

¢) Os lucros sobem e descem em diferentes estdgios do CVD.

d) Os produtos requerem estratégias de marketing, financeiras, de produgao, de compras e

de recursos humanos diferentes a cada estdgio do seu ciclo de vida.

Um produto que obtém sucesso percorre, geralmente, quatro estdgios ou fases ao longo da
sua vida ativa no mercado: introdugio, crescimento, maturidade e declinio.

Antes de analisarmos os estdgios do CVP, cabe destacar que nem todos os produtos cumprem
todos os estdgios do ciclo de vida. Na verdade, a maioria deles nio chega a fase de maturidade,
sucumbindo na sua trajetéria por diversos motivos: inadequagao mercadoldgica, erros de estratégia
de marketing, superacio por concorrentes, etc. Mais adiante, vocé conhecerd a matriz BCG (Boston
Consulting Group), que analisa a carteira de produtos de uma organizagao.

Kotler e Keller (2019, p. 241) destacam que “a cada 58 ideias de novos produtos que surgem
nas empresas, apenas 12 transformam-se efetivamente em projetos. Destas, cinco sio descartadas na
fase de andlise financeira e outras quatro morrem no estdgio de desenvolvimento de produto”. Ou

seja, trés produtos, apenas, chegam a passar por teste de mercados, ¢ um dnico é langado com sucesso.
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Seria um equivoco pensar que apenas jovens empreendedores cometam esse tipo de erro (como
foi o caso do mel em saché, caipirinha em p6). Grandes empresas que investem em pesquisa também
incorrem em fracassos, como o langamento da New Coke, da Pepsi Cristal, do creme dental de jud,
que nao tiveram aceitagao e foram retirados do mercado poucos meses depois do seu langamento. Por
certo, deixou um rastro de prejuizo para estas empresas e uma grande licdo para os executivos.

Mas o que pode ter dado errado? Foi um erro exclusivo de produto (aqui estamos falando de
marca, qualidade percebida, design, embalagem)? Ou teria sido uma estratégia de prego inadequada?
Serd que escolhemos os canais de distribui¢do, promogio e comunicagio corretos? Vejam a
importincia de um olhar sistémico sobre o produto e de um trabalho em equipe comos diversos times.

Vocé consegue se lembrar de algum produto que tenha fracassado ou que tenha tido uma
vida efémera? Aqui podemos listar desde o biscoito recheado de quindim ao shampoo de cerveja,
passando por tentativas de relangar jogos como o Atari e novas “vitrolas”.

N3o se esquegam de que existem produtos que necessariamente tém um tempo de vida curto,
por exemplo, as colecoes da industria da moda. A rigor, existem trés tipos de obsolescéncia para os
produtos. Um deles é a obsoléncia programada ou planejada, que ocorre quando uma empresa
produz um produto com qualidade inferior para acelerar o desgaste e a sua necessidade de reposicao,
como ¢ o caso de algumas laminas de barbear e de alguns smartphones e eletrodomésticos. Apesar
de nio ser nada ético, algumas empresas permitem que os projetos tenham falhas propositais para
forcar a reposigao.

Uma segunda possibilidade ¢ a obsolescéncia perceptiva, a qual é resultado de produtos mais
novos com diferentes designs, mais atuais, que fazem com que o antigo produto pareca antigo e
defasado. E o caso, por exemplo, dos modelos de automéveis que mudam anualmente.

Por fim, hd a obsolescéncia técnica ou funcional, que contempla multiplas situagdes, como o
langamento de produtos com nova tecnologia, a inviabilidade do conserto ou até mesmo a falta de
pegas de reposigao.

Podemos perceber, entao, que o langamento constante de novos produtos ¢ fator fundamental

na estratégia de marketing das organizacoes.

Caracteristicas do CVP

Ao ser lancado, um produto jd traz um custo significativo, contraido entre a geragio da ideia
e a sua colocagao no mercado. Assim, antes mesmo de ser comercializado, ele jd contabiliza algum
“prejuizo” — custo — para a organizagio.

A figura 3 demonstra, de forma geral, o CVP. Destacamos que nem todos os produtos
percorrem todo o ciclo. Alguns passam da introdugdo para a morte rapidamente. Hd produtos com
um ciclo de vida muito peculiar como os ovos de Pédscoa e artigos de Natal, pois a demanda por
esses produtos cresce com uma certa antecedéncia dessas datas comemorativas, mas, em seguida,

despencam verticalmente.
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Figura 3 - CVP
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Fonte: Sandhusen (2008, p. 62).

Vejamos as fases mencionadas:

Introducao

Este periodo representa o lancamento do produto na carteira de ofertas da empresa. As vendas
comegam lentamente, uma vez que o produto nao é conhecido pelo mercado. De modo geral, o custo
de produgao ¢ alto, pois a empresa ainda nao adquiriu a experiéncia necessdria para reduzir os custos de
produgio, assim como o volume de producio e vendas nio permite economias de escala. O produto
recém-lancado necessita ainda de investimentos em desenvolvimento tecnolégico, embalagem,

distribui¢io e propaganda. Esta fase se caracteriza por prejuizos constantes.

Crescimento

Nesta fase, hd uma expansio significativa das vendas, visto que uma grande parte dos
consumidores potenciais toma conhecimento da existéncia do produto. Aumentando o volume de
vendas, surgem a economia de escala e a distribuigao de forma mais eficiente do novo produto. E
na fase de crescimento de vendas que aparecem os primeiros concorrentes, pois a demanda do
mercado aumenta rapidamente. O mercado fica mais competitivo com a entrada de um grande
ntmero de concorrentes, e, com isso, cresce a necessidade de novos investimentos por parte da
empresa para consolidar e aumentar a participagao de mercado, o que se d4 em um momento dificil,

pois, com o incremento de oferta, os precos caem.
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Maturidade

O estdgio da maturidade se caracteriza por um crescimento de vendas lento e baixo. As vendas
tendem a estabilizar-se, tdo somente acompanhando, nesta fase, o crescimento vegetativo do
mercado. Estao instalados no segmento todos os concorrentes; logo, a luta por parcela de mercado
implica desalojar alguma organizagao que jd esteja instalada. Os lucros se estabilizam ou comegam

a declinar no fim do estdgio da maturidade.

Declinio

Na quarta e dltima fase — o declinio —, o produto fica obsoleto, superado por algo que o
substituiu ou porque estd saindo de moda. As vendas caem vertiginosamente, e os lucros despencam.
As empresas reduzem os investimentos em desenvolvimento, propaganda e distribui¢ao e diminuem
a oferta de diferentes modelos. No fim do estdgio de declinio, a organizagio deverd decidir o

momento de retirar o produto do mercado ou reposicioni-lo em outro nicho especifico.

Reciclo do produto

Nem todos os produtos passam por todas as fases do ciclo de vida, fazendo uma trajetéria
grafica em forma de S, como na figura 4.

Alguns produtos sao tao admirados pelo mercado consumidor que podem sair direto da fase de
introdugao para a de maturidade, sem mesmo passar por um répido estdgio na fase de crescimento.

Outros produtos passam da fase de maturidade para um novo periodo de crescimento lento,
afastando o declinio por algum tempo. Isso ocorre fundamentalmente pelo incremento de forte

propaganda. Esse segundo arco é o reciclo.

Figura 4 - Reciclo dos produtos

<>
<>

ciclo ciclo novo ou reciclo

Fonte: Kotler (2000, p. 325) apud Irigaray et al. (2006).
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Com o crescimento do mercado de televisao no Brasil, 14 pela segunda metade da década de
1960, os estudiosos de marketing, assim como os profissionais de midia, acreditavam que o ridio
estaria com os seus dias contados e que, a partir do inicio dos anos 1970, entraria em uma fase de
declinio. Isso seria verdade tanto para o negdcio ridio quanto, consequentemente, para o
equipamento rddio.

Contrariando as expectativas da época, parece-nos que o rddio experimenta ainda a sua
maturidade sem dar nenhum sinal de declinio. Ao contririo, mantém um crescimento lento,
possivelmente apenas vegetativo, mas estd longe do declinio. Nos grandes centros urbanos, cresce
de forma segmentada e segura, como meio de lazer, informacio e até mesmo cultura. No interior,
nas dreas rurais, continua sendo um grande elemento de integracio social, encontrou novas formas
de programacio, incorporou a frequéncia modulada (FM) e passou a ser companheiro de “donas
de casa” nas suas tarefas domésticas. Além disso, encontrou leais companheiros no trinsito urbano,
e as emissoras continuam tendo audiéncia.

Por outro lado, pense em como o avanco tecnoldgico, como o 4G e 5G, possibilitaram novas
televidoes (Smart TV) e criaram servigos que se tornaram concorrentes de produtos tradicionais
(sharing economy e compartilhamento de bicicletas e carros).

Por outro lado, um negécio que apresentava crescimento continuo no Brasil dos anos 1950
a 1970 tem experimentado significativa queda no mercado: a tradicional caixa de fésforos.

Alguns fatores colaboraram para o declinio do produto, podendo destacar-se o surgimento
dos isqueiros de baixo custo e grande confiabilidade, produzidos pela BIC e pela Gillette. Em
uma das suas propagandas, a BIC enfatizava: “Acendo mil vezes ou mais”, buscando uma
comparagdo com a caixa de fésforos que continha 45 palitos. Outro fator importante foi o
acendimento automdtico dos modernos fogoes a gis, além de acendedores automdticos para uso
nos fogdes mais antigos que nao disponham do recurso de acendimento automdtico. Uma vela
de automével plugada no fogio e um interruptor de eletricidade fazem a chama brotar sem a
necessidade do palito de fésforo.

Vemos, portanto, dois produtos novos, atuando em segmentos de marcado distintos, acelerar
o declinio de um produto de grande sucesso.

Hoje, a empresa lider do segmento de palitos de fésforos continua operando, mas nos
parece que se restringe a mercados distintos e pequenos: o mercado doméstico de menor poder
aquisitivo e o segmento de brindes, ou seja, caixinhas de fésforos para restaurantes e hotéis, nao
mais em palitos de madeira, e, sim, de papelio. Como jd existem acendedores elétricos para
churrasqueiras e lareiras, cremos que esse segmento — que ainda existe para os palitos de fésforo

— tende também a desaparecer.
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Analise do CVP

Os produtos tém um ciclo de vida desde o seu desenvolvimento até o seu eventual
desaparecimento. Contudo, nao podemos imaginar que todos os bens e os servicos tenham o
mesmo comportamento ao longo do tempo.

Ha4 produtos que se tornam um sucesso imediatamente ap6s o seu langamento, hd outros que
demoram a ser aceito pelos consumidores. No que tange, especificamente, ao tempo de vida, hd
produtos que fazem sucesso temporariamente, enquanto outros perduram por mais tempo.

A seguir, estudaremos os diversos tipos de padroes de comportamento do CVP, bem como

as suas andlises graficas.

Analise grafica do CVP

A curva do ciclo de um produto proposta por Sandhusen (2008) é a mais comum para a
maioria dos produtos que cumprem o ciclo completo. Kotler (2000, p. 326) diz que a “maioria das

curvas de ciclo de vida ¢ retratada em forma de sino”, conforme estd apresentado na figura 5.

Figura 5 - CVP

vendas
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e lucros
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desenvolvimento introducdo  crescimento maturidade declinio

do produto

Fonte: Sandhusen (2008).

Existem, no entanto, outros formatos de curva do CVP de acordo com as variacbes de
consumo para cada tipo de produto.

Sandhusen (2008) propds alguns formatos adicionais para o CVP para produtos de consumo
de moda. Propomos aqui, como exercicio, que vocé desenhe intuitivamente as curvas para os
seguintes produtos:

= Explosivos — popularidade e venda por muito tempo (por exemplo, sanddlias Havaianas

e canetas BIC).
= Modismos — rdpida popularidade e rdpido declinio (por exemplo, personagens e modas

de novela).
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»  Modismos estendidos — vendas residuais apds o sucesso inicial (por exemplo, piteiras Tar
Guard, para reduzir a nicotina dos cigarros; e bolsas capanga para homens — sim,
acreditem, estes artigos ainda existem e so comercializados).

» Damoda— boas vendas durante periodos consecutivos (por exemplo, camisas das selecoes
nacionais).

= Nostilgicos — recuperagio de popularidade (por exemplo, lancamentos de CDs de MPB

e os atuais “bailes de formatura”).

Kotler e Armstrong (2014, p. 326) identificaram outros padrées de comportamento do CVP.
O padrio crescimento-queda-maturidade, visto na figura 6, ¢ caracteristico de pequenos
eletrodomésticos de cozinha. Como exemplo marcante, temos a faca elétrica, que experimentou

grande sucesso apds o seu lancamento e logo ap6s caiu o até o nivel de estabilizagao.

Figura 6 - Padrao de crescimento-queda-maturidade

vendas

tempo

Fonte: Kotler e Armstrong (2014).

O padrio ciclo-novo ciclo, visto na figura 7, frequentemente observado na venda de
medicamentos, sofre crescimento repetido e cada vez menor sempre que a empresa faz uma

campanha promocional.

Figura 7 - Padrao ciclo-novo ciclo

A

vendas

tempo

Fonte: Kotler e Armstrong (2014).
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No padrao escalonado, visto na figura 8, as vendas crescem na medida de novas caracteristicas
de produtos de utilizagao ou usudrios. O exemplo citado fala sobre o ndilon e os seus novos e

constantes usos, como paraquedas, meias, camisas, velas de barcos e pneus.

Figura 8 - Padrdo escalonado

vendas

tempo

Fonte: Kotler e Armstrong (2014).

Serd que sdo s6 esses? Imagine que vocé seja um fabricante de ovos de pdscoa ou de enfeites
de Natal. Como seria a curva do ciclo de vida desses produtos? Vocé consegue desenhar?

Com certeza, a demanda por esses produtos comegard a crescer algumas semanas antes da
respectiva data festiva e, se os mesmos forem bem aceitos pelo mercado (em fungio de fatores
enddgenos e exégenos), a inclinagio da curva serd bem acentuada.

E o que acontecerd logo apds a Pdscoa e o Natal? Sim, as vendas despencarao verticalmente.

Vejam como ¢ importante estimarmos e acompanharmos as curvas dos ciclos de vidas dos

nossos produtos para que possamos antecipar estratégias que nos ajudem a maximizar nossos lucros.

Processo de adocgao

Segundo Kotler e Armstrong (2014, p. 377), “a adogio é a decisao de uma pessoa de se tornar
um usudrio regular de um produto”.

Muitos de nés ja nos surpreendemos ao acordar pela manha e ver na garagem do nosso prédio
um carro novo sem termos visto uma Unica propaganda dele. Quantas vezes tomamos
conhecimento da existéncia de um novo produto quando este ji é de uso regular de um amigo
nosso de trabalho ou de escola, ou nos surpreendemos quando alguém nos conta, como se fosse
uma grande novidade, que comprou o seu primeiro DVD (sim, isto é uma ironia)?

Nessa proposta de processo de adogio pelo consumidor, podemos identificar os grupos de

consumidores que vao interessar-se e utilizar o seu produto, assim como saber em que época do

ciclo de vida do seu produto eles vao comprar (KOTLER; ARMSTRONG, 2014).
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Existe uma relagao estreita entre o CVP e a curva de adogao de inovagées, conforme vocé
pode ver na figura 9. Com o ingresso dos adotantes inovadores, dd-se o inicio do CVP, ou seja, a
introdu¢io do produto. Os adotantes iniciais s2o os responsdveis pela fase de crescimento do
produto. A maioria precoce e a tardia representam a maturidade do produto, incluindo ai a
maturidade de crescimento, a maturidade de estabilidade e a maturidade decadente.

Uma empresa langa um novo produto na esperanca de que ele se torne um grande sucesso.
No entanto, como jd vimos, ¢ raro alcangar um sucesso comercial. Vimos, também, que a
possibilidade de sucesso aumenta & medida que investimentos sio feitos no produto, seja em

desenvolvimento tecnolégico, propaganda, distribuigao ou outros.

Figura 9 - Curva de adotantes

2,5%
inovadores 13,5% 34% 34%
adotantes maioria maioria 16%
imediatos imediata posterior | retardatarios

prazo para a adoc¢do de inovacdes

Fonte: Kotler e Armstrong (2014, p. 379).

Encontrar pessoas que sejam usudrias do produto na sua fase inicial de langamento, bem como
conseguir um grupo de pessoas dispostas a correr riscos, experimentar e divulgar o novo produto, talvez
seja uma das prioridades do(a) GP.

Kotler e Armstrong (2014, p. 379) definem o processo de adocao de inovagoes como “a
dissemina¢io de uma nova ideia, a partir de sua fonte de inveng¢io ou criagio para seus usudrios
finais adotantes”.

A adogao ¢ um processo dividido em cinco etapas, compreendendo:

= conscientizagdo — o consumidor toma a consciéncia da existéncia do produto.

= interesse — o consumidor potencial se sente estimulado e vai procurar informagdes sobre

o novo produto.

= avalia¢do — o consumidor avalia a possibilidade, o risco e o custo de experimentar o produto.

= experimentagao — o consumidor faz um teste, experimenta o produto e avalia a sua decisio

de compra.

= adogio — o produto, se aprovado pelo consumidor, entra na sua relagao de consumidor regular.
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Inovadores

Sdo os primeiros a comprar o produto. Sio os pioneiros. Do total de consumidores do
produto ao longo do tempo, 2,5% o fardo rapidamente. Esses sao os inovadores. Gostam de correr
riscos e se orgulham de serem os primeiros a desfrutar dos beneficios do novo produto, exibindo
com prazer a novidade, quase exclusiva.

Dado o perfil de alto risco e extravagante, estes compradores nao sao considerados formadores
de opinido, ndo servem como referéncia de consumo para a grande massa.

A empresa vendedora precisa incorporar rapidamente os inovadores na sua carteira de
clientes, pois, além de propiciarem a entrada de alguma renda relativa a venda do novo produto,
aliviando o caixa da empresa, sao os inovadores que fazem o “contato” com o grupo seguinte, os

“adotantes imediatos”.

Adotantes imediatos

Estes sio os compradores que elevam o produto para a classificagao de crescimento no CVP.
Sao formadores de opinido e agentes de mudanca comportamental e de consumo, sendo
fundamentais para a difusao do produto.

Trata-se de pessoas respeitadas nas suas comunidades e pelos grupos de referéncia de convivio,
admiradas pelos seus pares profissionais em escolas e clubes de lazer; lideram as opinides e
encaminham questées a serem decidas. Geralmente, sio destaques sociais, intelectuais e
profissionais junto aos grupos de que participam. Representam 13,5% do volume de vendas da
organizagio, logo, hd um grande incremento de renda na empresa, o que facilita o investimento tao
necessdrio ao novo produto, em embalagens, distribui¢ao ou novos modelos.

Os produtos que superam a fase de lancamentos sio considerados as “estrelas da companhia”
e merecem investimentos especiais, porém, mais que isso, trarao a reboque para a empresa o grande

volume de consumidores, a maioria imediata, conforme serd apresentado.

Maioria imediata

Conhecidos também como maioria inicial, este grupo de consumidores representa o ingresso
do produto na sua fase de “maturidade”, representando 34% do total dos compradores. De modo
geral, sdo pessoas e organizagdes pouco dispostas a correr riscos, compram com elevado grau de
cuidado e gostam de se informar sobre as experiéncias de outras pessoas que ja utilizaram o produto.
Embora nao sejam formadores de opinido, sao de extrema importincia para a organizagio
vendedora, uma vez que os lucros que o produto pode gerar sio experimentados na fase em que
estes consumidores entram no mercado.

Com metade dos consumidores potenciais sendo atendida pela empresa, a organizagio ji sabe
o tamanho da sua participacdo no mercado; jd estdo definidos os players vencedores; e o lucro
comega a crescer de forma significativa. Nesse momento, a empresa tem recursos suficientes para

investir em novos projetos.
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Maioria tardia

Este grupo de consumidores também representa 34% do total de clientes da empresa. Sao
pessoas e organizacoes que gostam de decidir com imensa cautela e s3o lentas nas suas decisoes
porque céticas e resistentes a novas ideias e novos produtos. De modo geral, sao conservadoras em
habitos e costumes de consumo, adquirindo algo apenas quando esse produto se torna comum a
grande parte dos seus consumidores.

Esta fase é marcadamente boa para a empresa vendedora, pois todos os custos de
desenvolvimento, pesquisas e testes do produto ji foram recuperados; novos investimentos no
produto nio sio mais necessdrios, havendo apenas despesas de manutengio; os principais
concorrentes jd sio conhecidos; e estio estabelecidos os segmentos de mercado de cada empresa.

Logo, esta é a fase em que a empresa tem mais dinheiro para novos investimentos.

Retardatarios

Os retardatdrios representam 16% de todo o conjunto de compradores. De maneira geral,
s30 pessoas e organizacoes que gostam de produtos tradicionais, produtos que conferem bastante
conforto psicolégico aquele que decide pela sua compra. Fogem de novidades, pois estas trazem
consigo um risco bastante acentuado. Consequentemente, trazem a inseguranga e a sensagao de

desconforto de uma decisao de compra ainda “imatura” para os seus padroes de compra.
p p p p

Estratégias para o CVP

Como vimos, todos os produtos tém um ciclo de vida. Logo, podemos afirmar que todos os
produtos um dia morrerdo, com maior grau ou menor grau de sucesso na sua passagem pelo
mercado, mas, de certo, todos eles um dia serdo superados por produtos de concorrentes, por
substitutos ou por produtos da moda.

Assim, as organizagoes devem estabelecer estratégias desde o langamento do produto até a sua
retirada, para assegurar ou tentar garantir alguma chance de sucesso ou aumentar a longevidade do
seu produto no mercado.

Na fase de introdugio, os objetivos basicos sao estabelecer um mercado para o novo produto
e persuadir os adotantes iniciais a compra-lo. Basicamente, o plano de agio se resume a oferecer alta
qualidade dentro do segmento, selecionar uma boa marca e obter prote¢io legal.

Na fase de crescimento, busca-se aumentar as vendas e o market share, bem como desenvolver
preferéncia pela marca, proporcionando alta qualidade dentro do segmento e acrescentando servigos
para aumentar o valor.

Na fase de maturidade, o objetivo é defender a participagio de mercado e procurar atrair
clientes dos concorrentes, melhorando a qualidade do produto e acrescentando recursos para

distinguir e diferenciar a sua marca da dos concorrentes.
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Na fase de declinio, busca-se limitar os custos e descobrir maneiras de reavivar as vendas e
os lucros, mantendo a promessa de alta qualidade e inovando o produto, dadas as novas condicoes

de mercado.

Estratégias para o estagio de introducao

No estdgio de introdugio de um novo produto, a empresa estd arcando com todos os custos
associados a0 seu desenvolvimento, bem como os relativos aos diversos testes, como visto no
tépico anterior.

Nesta fase, a participacdo de mercado é nula ou baixissima, ¢ o crescimento de vendas ¢ lento.
Os gastos sao extremamente elevados para assegurar alguma distribuicdo e propaganda. A organizacio,
que nao pode garantir ainda o sucesso de novo empreendimento, langa poucos modelos ou pouca
diversidade do seu novo produto, buscando reduzir os custos diante de tantas incertezas.

Kotler e Armstrong (2014) identificaram muitas causas para o baixo crescimento de vendas,
por exemplo, atrasos na expansio da capacidade de produgao, problemas técnicos, atrasos na
obtengio de distribui¢ao adequada por meio de pontos de venda no varejo e relutincia dos clientes
em mudar o seu comportamento estabelecido.

Esta fase é, certamente, a mais dificil para a empresa, pois, além de vender pouco, tem de
efetuar muitas despesas com promogio e distribui¢io, a fim de ver assegurada uma boa carreira ao
seu produto. E necessirio muito dinheiro para atrair os distribuidores. Os supermercados, por
exemplo, quase sempre querem que a organizagdo invista em folders de vendas, compra de espago
em gdndolas e equipe interna de divulgacdo. Também ¢é preciso muito dinheiro para permitir o
ingresso de um novo produto no seu portfélio de vendas.

Nesta fase, a fun¢io primeira da propaganda nao deve ser gerar vendas, mas, sim, gerar
consciéncia, dar conhecimento aos potenciais compradores da existéncia do novo produto. A sua
fungao secunddria é instigar os possiveis usudrios do produto a fazerem uma experimentagio e,
finalmente, provocar os pontos de venda a manterem no seu estoque o novo produto, ou seja,
assegurar uma distribuicado minima. Logo, podemos perceber que os custos associados a essa
propaganda serdo altos e de baixo retorno.

Como o prego de langamento tende a ser alto para recuperar os investimentos realizados o
mais rdpido possivel, os grupos visados s3o, de forma geral, os inovadores e as pessoas com maior
poder aquisitivo.

Com relagao aos precos na fase de langamento, quatro movimentos estratégicos podem ser

feitos: desnatamento rdpido, desnatamento lento, penetracio rdpida e penetragio lenta.
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Desnatamento rapido

A empresa espera, ao longo do tempo, estabelecer um prego que seja competitivo com todos
os concorrentes do mercado.

No entanto, neste momento, pode langar o seu produto com prego bem acima do seu objetivo
final, investindo fortemente em propaganda e promogio, porque o produto em questio nio é
facilmente copidvel — requer alguma engenharia complexa. Além disso, nao hd similar disponivel
no mercado. Aqueles que conhecem o produto passam a deseji-lo e estdo dispostos a pagar um
prego alto pela inovagio e pelo prazer de ter algo que a maioria ainda nio possui.

Assim, a empresa inovadora pode recuperar os seus investimentos mais rapidamente e

posicionar o seu produto como um #0p /ine de mercado.

Desnatamento lento

E uma estratégia recomendada quando o mercado nio ¢ tio grande ou vigoroso. O preco de
entrada do produto ¢ alto, e a empresa investird pouco em promogao, visto que os compradores
potenciais jé conhecem produtos semelhantes e estao dispostos a pagar um preco mais alto para
usufruir o novo produto de imediato, além do que a concorréncia levard ainda algum tempo para

langar um produto similar.

Penetracdo rapida

Esta é uma estratégia para aqueles que, na fase de langamento do produto, percebem que este é
uma real novidade para o mercado. No entanto, é facilmente copidvel, e a concorréncia serd acirrada.

Sendo um mercado de grande volume, a empresa precisa consolidar a sua posicao de
vencedora ou lider, rapidamente. Porém, a maioria dos consumidores desse tipo de produto é
sensivel a preco.

Os fatores que poderdo fazer diferenca entre o sucesso ou o fracasso do produto estio
vinculados ao custo. Logo, a empresa precisa ganhar escala de produ¢io por meio de grandes
volumes produzidos e pela experiéncia acumulada e, assim, consolidar a sua posicio e a sua

participa¢do no mercado.

Penetracdo lenta

Essa estratégia é recomendada para produtos de baixo preco e com pouco investimento em
promogio. Os consumidores potenciais j4 conhecem o produto e sdo sensiveis ao prego. Geralmente,
a estratégia de penetragio lenta é recomendada para mercados de grande volume e com alguma
concentragio de empresas concorrentes. Com pregos baixos, criam-se inibi¢oes a novos concorrentes,

visto que as margens nao serdo muito atrativas. Este ¢ o tipico mercado de volume.
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Estratégias para o estagio de crescimento

Nesta fase do CVP, hd uma rdpida ascensao das vendas pelo ingresso dos adotantes imediatos
na utilizagio e na recomendagao do uso do produto. Dado o sucesso inicial que a organizagao
experimenta, novos concorrentes lancam produtos semelhantes, iniciando, portanto, uma luta por
participa¢io de mercado. Havendo mais oferta, o preco do produto tende a cair.

Visando a manter a sua parcela de participagao de mercado, a empresa deve langar novas
caracteristicas do produto, bem como ampliar o seu eixo de distribuigao. Com o aumento expressivo
de vendas — lembre-se: adotantes imediatos representam 13,5% dos comprados — ocorre,
naturalmente, um aumento de produgio, que deve gerar uma significativa redugao dos custos pela
curva de experiéncia adquirida. Assim, & medida que os custos sdo distribuidos de maneira mais
ampla, as despesas com promogio comegam a ser menos criticas, de modo que a empresa deve
comegar a usufruir de lucros crescentes.

Verificamos um produto, no Brasil da década de 2010, que pode muito bem exemplificar esta
fase — 0 sabonete Dove. Ao ser langado, Dove procurou mostrar que no era apenas mais um sabonete
como tradicionalmente as pessoas conheciam: “Era mais que um sabonete”, era um “hidratante”.
Desenvolveu um novo mercado, um novo produto para um novo segmento, por meio de uma nova
categoria. A sua campanha promocional buscou atrair os inovadores e os adotantes imediatos, educando
sobre o uso e informando sobre os beneficios da utilizagao do produto.

Com uma nova categoria e um posicionamento perceptivel, o produto chega a fase de
crescimento. E a hora, portanto, de acrescentar novas caracteristicas para assegurar novos
segmentos de mercado, bem como para manter o prego elevado, prego premium. Como exemplo,
as versoes langadas pelo Dove — esfoliante, sabonete especifico para o verdo e outros tantos com

diferentes fragincias.

Estratégias para o estagio de maturidade

A grande maijoria dos produtos normalmente comercializados encontra-se na fase da
maturidade do seu ciclo de vida, sendo a sua caracteristica mais marcante a alta participagao de
mercado com baixa taxa de crescimento de vendas.

A fase de maioridade do ciclo de adogio pode ser subdividida em trés etapas: crescimento,
estabilidade e declinio.

Na maturidade de crescimento, a taxa de crescimento que o produto vinha experimentando
comega a cair, e nio mais se incorporam novos canais de distribuicio. Na etapa seguinte,
maturidade de estabilidade, as vendas se fixam em um patamar seguro e nio crescem mais. Como
o consumidor ji conhece, experimentou ou ji possui o produto, as novas vendas ocorrem por
substituicio ou por crescimento decadente, e o volume de vendas comeca a cair, pois os

consumidores encontraram um novo produto substituto que melhor satisfaz as suas necessidades.
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Com a estagnagio e posterior queda nas vendas, a competi¢do torna-se extremamente
acirrada. Cada concorrente busca o seu espaco, o seu nicho de mercado. No entanto, nem todos
conseguem posicionar-se, entdo, ocorre uma acentuada desisténcia por parte das empresas
ofertantes. Muitas delas abandonam o mercado e retiram mais rapidamente o seu produto do
catdlogo de ofertas. De forma geral, as empresas que vencem essa dificuldade sdo aquelas que
reduziram de maneira ajustada os seus precos, intensificaram as suas campanhas publicitdrias e
foram agressivas em promogées para o mercado.

Esse novo ajuste nas forgas de mercado, com a saida daquelas empresas que nao conseguiram
conquistar parcelas atraentes de participagio de mercado, leva a uma nova acomodagio da
concorréncia, ou seja, as empresas que conseguiram ficar ali instaladas procuram atender a segmentos
distintos umas das outras, evitando assim um novo ciclo de concorréncia acirrada. Aquelas empresas
que abandonaram o setor, por serem mais fracas, passam a ter mais recursos e energias para se dedicar
a outros produtos em outros segmentos onde se sentem mais capazes e mais fortes.

Kotler e Armstrong (2014, p. 333) afirmam que “a empresa pode expandir o nimero de
pessoas que utilizam a marca de trés maneiras”:

= Convertendo nao usudrios — Veja a tentagio que os fabricantes de cigarros procuram

exercer, buscando atrair ndo usudrios para o seu produto. As propagandas de cigarro, de
forma geral, destacavam o esporte, a beleza e a emogao como forma de impelir jovens nio
fumantes a experimentar o produto.

= Entrando em novos segmentos de mercado — As empresas fabricantes de produtos de

beleza passaram a incentivar o segmento de mercado masculino a cuidar da aparéncia de
forma tao marcante quanto as mulheres sempre o fizeram.

= Aliciando os clientes da concorréncia — As faculdades dos grandes centros urbanos

disputam acuradamente os mesmos alunos, com programas de bolsa de estudo, redu¢ao

de mensalidade, tentando retirar os clientes dos concorrentes.

Kotler e Armstrong (2014, p. 335) prosseguem dizendo que “o volume pode ser aumentado
convencendo os usudrios da marca a aumentar seu uso” com trés outras estratégias:

= A empresa pode tentar fazer com que os clientes utilizem o seu produto com mais
frequéncia — As administradoras de cartdo de crédito investem milhoes em propaganda,
estimulando os seus clientes a realizar todas as compras via cartao, enfatizando a seguranca
e o maior controle sobre seus gastos.

= Aempresa pode procurar fazer com que os usudrios se interessem em utilizar uma quantidade
maior do produto em cada ocasiio — Na maioria dos rétulos de xampu, na sua instrugio de
uso, vem o destaque recomendado que os usudrios do produto, apds o enxdgue, “repitam a
operagao”. Essa é uma forma cldssica de aumentar o consumo do mesmo usudrio.

= A empresa pode descobrir novas utilizagoes para o produto de vdrias maneiras — Os
fabricantes das antigas furadeiras elétricas inventaram novos dispositivos para dar novos

usos aos seus produtos. Assim, elas passaram a serrar, lixar e polir.
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Estratégias para o estagio de declinio

O estdgio de declinio caracteriza-se pelo ingresso dos adotantes retardatdrios, que representam
16% do total dos consumidores do produto. Neste estdgio, as vendas declinam acentuadamente,
levando o produto a fixar-se em patamares bastante pequenos.

Sao produtos com baixa participagdo de mercado e baixa taxa de crescimento, o que no
modelo BCG foi denominado produto abacaxi ou cachorro “vira-lata”.

Nesta fase, a grande maioria das empresas que concorriam no mercado abandona a
produgdo e a venda do produto, o que pode significar um segmento de mercado, embora
pequeno, ainda atraente para as empresas remanescentes. Hoje, a Swedish Match continua
vendendo caixa de fésforos com a marca Olho, certamente com volumes e lucratividade ainda
atraentes para uma Unica empresa.

Kotler e Armstrong (2014, p. 336) citam Harrigan como o “identificador” de cinco
estratégias disponiveis para a empresa nesta fase:

= Aumentar o investimento da empresa para dominar o mercado ou fortalecer a sua

posicao competitiva.

= Manter o nivel de investimento da empresa até que as incertezas sobre o setor sejam resolvidas.

»  Diminuir o nivel de investimento da empresa seletivamente, abrindo mao de grupos de

clientes nao lucrativos e fortalecendo os investimentos da empresa em nichos lucrativos.

= Colher — “espremer” — o investimento da empresa para recuperar o caixa de maneira répida.

= Desfazer-se do negécio rapidamente, dispondo dos seus ativos da maneira mais

vantajosa possivel.

Certamente, a estratégia adequada dependerd da for¢a da empresa — comparada com os seus

concorrentes — e da atratividade do segmento.

Estratégias de embalagem e rotulagem

A grande maioria dos produtos, tanto os destinados as empresas quanto os destinados aos
individuos, utiliza-se de marcas para se destacar no mercado. Uma forma de uma marca ser
trabalhada é por meio da sua estratégia de embalagem e rotulagem.

Vamos estudar os aspectos mercadoldgicos, logisticos e juridicos que tém impacto sobre a

escolha da embalagem e do rétulo de um produto.
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Embalagem

Atualmente, o maior desafio dos profissionais de marketing é o paradoxo marcas fortes versus
consumidores migratérios. O mercado exige que as empresas entreguem mais por menos, e a
sensacao que se tem ¢ que, por mais que se faca, os produtos tendem a virar commodities.

A sobrevivéncia das empresas reside na sua capacidade de inovacio e diferencia¢io, por meio
de novas marcas, conceitos e embalagens. Por exemplo, em um supermercado que comercialize 15
mil produtos, o comprador comum passa por cerca de 300 itens por minuto. Dado que 53% das
compras sao feitas por impulso, a embalagem eficaz tem um papel crucial: o de comercial instantineo.

A embalagem deve desempenhar muitas tarefas de vendas: atrair a atengao, descrever os
aspectos do produto, criar confian¢a no consumidor e transmitir uma imagem favordvel.

Recentemente, no bojo do discurso de responsabilidade social empresarial, a hth® langou
novas embalagens sustentdveis e de refil econémico para o seu produto de limpeza de piscina.
Outras empresas como as fabricantes da Pagoquita, das lasanhas Pif-Paf, do café Pilao e dos queijos
Tirol adotaram a mesma estratégia.

De fato, a embalagem ¢ um elemento tao importante na elaboracio de um produto campeao que
alguns tedricos a apontam como o quinto “P” de marketing: packing. A embalagem ¢ a tangibilidade do
conceito do produto. A embalagem dos perfumes do Jean Paul Gaultier é a visao concreta do poder de
sedu¢io de um homem e de uma mulher; a nova garrafa da Skol é a prépria modernidade; a tradicional
garrafa do champanhe francés Veuve Clicquot é a personificagao da elegincia.

Obviamente, ocorrem erros: ao langar cerveja em garrafa de champanhe para a comemoragao
do Réveillon, a Brahma s6 arrecadou prejuizos. O mesmo ocorreu no Rio Grande do Sul, com a
comercializagio de vinhos em embalagens Tetra Pak. Foi uma tentativa de baratear o custo final,
mas, para o brasileiro, o consumo de vinho estd associado ao romantismo e a elegincia.

Na confec¢io da embalagem, nao se pode negligenciar a sua fungio primordial, que é proteger o
produto durante o seu transporte e estocagem, nem negligenciar os custos de logistica e transporte, cujo
principal parAmetro ¢ a eficiéncia cibica — espago que ocupa no depdsito, no transporte e na exposigao.

A embalagem deve diferenciar o produto quando ele é visto isoladamente, em grupo, e
principalmente, entre os seus concorrentes. Portanto, saber escolher a forma e as cores é essencial.
As cores vivas do Omo nio s6 destacam o produto na prateleira, como comunicam ao consumidor
que as suas roupas nao ficario desbotadas.

Uma empresa pode inovar e, portanto, melhorar a sua imagem no mercado, introduzindo um
novo tipo de embalagem, como foi o caso da cerveja em lata Skol, as tampas que dispensam abridores
da Cica e as novas embalagens de plastico do ketchup Hellman’s substituindo a tradicional de vidro.

A Tetra Pak, multinacional sueca, ¢ um bom exemplo do poder da embalagem inovadora e
do respeito ao cliente. Ela inventou a embalagem asséptica, a qual permite que leite, suco de frutas
e outros liquidos pereciveis sejam distribuidos sem refrigeracdo. Isso permite distribuir leite em uma

drea maior, sem investir em caminhoes refrigerados.
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O perfil dos consumidores brasileiros mudou drasticamente nos tltimos anos em fungao da
abertura de mercado e da regulamentagao de leis que os protegem e da sensagao de que, finalmente, a
impunidade de inescrupulosos no Brasil estd sendo combatida. Assim, é fundamental que a embalagem
seja um instrumento de transparéncia para a empresa, ou seja, que ela forneca todas as informagoes
sobre o produto, os componentes e o desempenho, pois a verdade é um meio de fidelizagao.

Recentemente, no Brasil, testemunhamos o fendmeno da “maquiagem” de embalagens, de
barras de chocolate, papel higiénico, achocolatado e até mesmo leite em pé. Um tradicional
fabricante reduziu o contetdo da lata de 454¢g para 400g sem a devida comunicago ao consumidor,
nem redugdo do preco, nem redugio do tamanho da lata, diminuindo, portanto, a probabilidade
de que o consumidor percebesse que estava sendo lesado. As empresas, que assim procedem, estiao
vulnerdveis a agbes na Justica.

Como profissionais de marketing, ndo podemos perder o foco de economizar, mantendo a
ética, por meio de novas embalagens, como foi o caso da Cremer, fabricante de fraldas, toalhas e
produtos hospitalares, que reduziu os seus gastos anuais de embalagens em US$ 1 milhao, com um
investimento de US$ 60 mil na redugio do niimero de tipos de caixas de papelao empregadas, pela
substitui¢ao de esparadrapos por um tipo de filme termoencolhivel e até pelo “encolhimento” das
abas de fechamento de alguns pacotes.

Uma das mais famosas lendas do marketing ¢ sobre o desafio que um fabricante de dentifricio
enfrentava para alcangar as suas vendas, pois jd havia tentado reduzir pregos, realizar diversas
promogdes e até campanha publicitdria. Foi quando uma secretdria sugeriu entdo que aumentassem
o buraco do tudo de pasta de dente.

Na realidade, o que se discutia era a capacidade de a embalagem ser usada para intensificar a
utiliza¢io do produto. Um pacotinho de Clube Social é fécil de transportar, podendo ser consumido
em diversos lugares — praia, cinema, trinsito —, o0 mesmo valendo para o Toddynho e embalagens
unitdrias de preservativos masculinos.

Outro fator a ser considerado ¢ a responsabilidade ecolégica das empresas ao escolherem os
invélucros para os seus produtos. Como a sociedade tem-se tornado mais consciente nesse sentido,
e os governos adotado leis mais severas, o produto pode ter o seu valor percebido acrescido, se a sua
embalagem for biodegraddvel ou feita de materiais recicldveis.

No limite, as principais funcoes das embalagens — dependendo do tipo de produto,
obviamente — sio:

= atracio da atenc¢io do consumidor;

= descri¢io dos aspectos do produto;

= criagdo de confianca no consumidor;

= intensifica¢io do uso do produto e

= logistica e transporte (cubagem).
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Rotulagem

Se na elabora¢io da embalagem as empresas tém uma grande liberdade criativa, o mesmo jd
nao se pode dizer dos rétulos, pois na sua confecgio muitos aspectos legais — tamanho, fonte, dados
e informacio — devem ser observados.

Ao passearmos por um supermercado, veremos rétulos que nio passam de mera etiqueta
colada no produto, mesmo sendo projetos graficos muito sofisticados.

Por outro lado, hd informagdes imprescindiveis, tais como: nome do fabricante; data de
fabricagao; prazo de validade; lote; ingredientes ou materiais que compéem o produto; pais de
origem; classificagio do produto segundo as leis vigentes no pais onde estd sendo comercializado;
facil explicagao sobre o uso do produto, os seus eventuais perigos e os usos errados em potencial.

O rétulo tem também um papel proativo de marketing: ser canal de comunicagio entre o
publico e a empresa. De fato, o Cédigo de Defesa do Consumidor obriga a inclusdo do nimero de
telefone do SAC, ou a home page e o e-mail da geréncia de relagdes com clientes do fabricante nos
rétulos dos seus produtos.

E importante também que o profissional de marketing leve em consideragio que, assim como
a embalagem, o rétulo também deve refletir o poder aquisitivo do seu segmento de mercado, seja
por classe social — mais sofisticados —, por estdgio do ciclo de vida — letras maiores para idosos — ou
por estilo de vida — mais arrojado.

No que tange as embalagens, os profissionais de marketing podem tomar algumas decisoes
criativas, em relacio ao tamanho e ao formato delas, bem como a fonte e as cores a serem utilizadas.

Todavia, a legislagdo determina que algumas informagées — dependendo da inddstria em
questdo — sejam compulsdrias, por exemplo, a data de fabricagao e o prazo de validade do produto,
o contato do SAC, o nimero do lote, os ingredientes, os componentes e os materiais utilizados na
fabricagao do produto, bem como a sua classificagio — tipo do leite, por exemplo —, o pais de

origem, a explicagio de como se usa e, também, os eventuais riscos e perigos.
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MODULO Il - DESENVOLVIMENTO DE
NOVOS PRODUTOS

Este segundo médulo trata do desenvolvimento de novos produtos. Para tal, iniciaremos
estudando as possiveis estratégias de posicionamento de um produto e os seus impactos na estratégia
da empresa como um todo. Posteriormente, analisaremos detalhadamente as etapas de um plano

de langamento de um novo produto, bem como os seus processos e desafios.

Posicionamento e lancamento de novos produtos

Poucos sao os produtos que conseguem agradar a vérios publicos-alvo a0 mesmo tempo. Até
o mundialmente bem aceito refrigerante Coca-Cola trabalha com diversos tamanhos Stock Keeping
Unit (SKU) como tamanhos (familia, 600 ml, lata) e linhas (Stevia, Zero, regular). Mas por que as
empresas optam por essa variagao?

A resposta estd em dois conceitos fundamentais quando elaboramos o planejamento
estratégico de marketing: segmentagio e posicionamento.

Segmentagio ¢ a defini¢ao de quem ¢ o nosso publico-alvo, isto é, os perfis dos nossos grupos

de consumidores em fungao das suas caracteristicas. E posicionamento?

Posicionamento: por uma definicao

Posicionamento se refere a como somos — ou queremos ser vistos e percebidos — pelos nossos
consumidores vis-a-vis os nossos concorrentes. Nas palavras de Kotler (1998, p. 42), posicionamento
¢ “o ato de projetar a oferta e a imagem da empresa de modo que elas ocupem uma posicio

competitiva nas mentes dos clientes-alvo”.



Em outras palavras, sempre devemos perguntar-nos o que os nossos consumidores estao
comprando e nio o que estamos vendendo. Assim, nao vendemos remédios, vendemos cura; nao
vendemos lentes de contato, mas visio; nio vendemos perfume, mas sedugio. As empresas nio
devem criar produtos, mas, sim, posicionamentos. A rigor, esse conceito pode referir-se a empresas,
produtos, servigos e marcas.

No que tange aos produtos e s marcas, as empresas buscam criar um diferencial competitivo,
o qual pode ser, por exemplo, por qualidade — produtos premium percebidos como de melhor
qualidade, comercializados a um preco superior aos dos seus concorrentes — ou por preco — produtos
de ataque, vendidos a um preco inferior ao dos seus concorrentes.

Entretanto, Kotler (1998) sugere que nem todas as diferencas competitivas podem resultar
em uma posi¢do competitiva forte. Na visio desse autor, a estratégia de posicionamento deve
atender aos seguintes critérios:

= Importincia — O nosso produto deve oferecer um beneficio extremamente valorizado

para um grande grupo homogéneo de clientes.
= Singularidade e antecipagio — O diferencial do nosso produto nio deve ser facilmente
imitado ou copiado pelos nossos concorrentes, nem ser mais bem desempenhado por eles.

= Superioridade — O nosso produto deve ser percebido como melhor pelos nossos clientes.
Veja a importancia de conhecermos a fundo o nosso puiblico-alvo e entender o que ele
valoriza e deseja.

= Comunicabilidade — A diferenca deve ser eficazmente comunicada aos nossos clientes,

para que eles a compreendam.

= Acessibilidade financeira — O nosso publico-alvo deve ter poder aquisitivo suficiente

para arcar com a diferenga de pregos.

= Rentabilidade — Ao compararmos a diferen¢a do preco cobrado pelo produto e os seus

novos custos de fabricacio, a empresa deverd obter maior rentabilidade financeira.

Esses fatores levantados por Kotler (1998) garantem uma estratégia bem-sucedida de

posicionamento. O que pode dar errado entio?
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Riscos e erros de posicionamento

Na visdo de Kotler (1998), devemos avaliar a nossa estratégia de posicionamento em fungio

da singularidade desejada e da credibilidade, o que gera a matriz retratada na figura 10.

Figura 10 - Riscos e erros de posicionamento

singularidade desejada

estreita ampla
g mais superposicionamento subposicionamento
S possivel exclusivo ou limitado demais nada de especial
=
S menos posicionamento duvidoso posicionamento confuso
()
S possivel afirmacg8es improvaveis incerteza sobre a posicdo

Fonte: Kotler (1998, p. 47).

= Subposicionamento — O nosso publico-alvo tem ideias vagas sobre o produto e nio
percebe como este se diferencia da concorréncia. Ou seja, o produto nao ¢ bem-sucedido
€ nao tem importancia.

= Superposicionamento — Os consumidores tém uma compreensio muito limitada do
produto e da marca, como se eles ficassem estigmatizados em fun¢io de um dnico atributo.

= Posicionamento confuso — E o resultado decorrente de mudancas frequentes e
mensagens contraditérias. Por exemplo, como podemos dizer que somos um produto
premium se oferecemos menos do que o nosso concorrente que ¢ mais barato?

= Posicionamento duvidoso — Decorre de alegacoes falsas ou exageradas por parte dos

fabricantes, as quais podem ser percebidas como falsas ou propaganda enganosa.

Posicionamento de produtos: atributos desejados

Os consumidores sio bombardeados por uma multiplicidade de produtos e marcas com
os mais diferentes apelos; por isso, cabe aos profissionais de marketing elaborar uma estratégia
de posicionamento eficaz para garantir o seu flanco de mercado, um lugar onde estard
salvaguardado da concorréncia.

O posicionamento eficaz requer, obviamente, o profundo conhecimento do consumidor:
habitos, desejos, poder aquisitivo, estilo de vida e processo decisério de compra. Sé assim,
poderemos entender que atributos os nossos clientes valorizam e como eles nos percebem em relagao
aos concorrentes. Descobrir quais sao os atributos mais valorizados pelos consumidores (potenciais)
¢ objeto de uma pesquisa de marketing bem-conduzida. A rigor, técnicas de andlise multivariada
permitem-nos correlacionar os desejos mais valorizados com grupos especificos de consumidores

bem como o quanto estes estao dispostos a pagar mais por essas facilidades.
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Os atributos tangiveis e intangiveis dos nossos produtos e dos da concorréncia sao chamados
de “personalidade do produto”, que sio refletidos em fatores, que podem ser:

= As caracteristicas do produto em si — Isto é, o seu nucleo, o qual inclui propriedades
fisicas, quimicas e técnicas, que o tornam adequado para determinadas fungées e usos.

= O prego do produto em si — Nao raramente, é visto como um proxy da qualidade, no
sentido de substituto — produtos caros sio produtos bons, o que nem sempre é verdadeiro.

= A embalagem e o design do produto — Podem ser a reificagao do que o produto pretende
entregar: seducao, sofisticagiao, modernidade.

= A marca, os nomes e as expressoes graficas — Servem para identificar o produto e permitem

a sua associa¢dao a um ou outro atributo.

Estratégias de posicionamento

J4 vimos que uma das fung¢des do(a) GP, dentro do contexto empresarial, é cuidar da imagem
dos “seus filhos”, o que implica a elaboragio de uma estratégia de posicionamento eficaz.

Nesse sentido, hd trés possibilidades:

= Fortalecer a posicao atual.

= Mudar para uma nova posigio.

= Reposicionar o concorrente.

Quando a opgao da empresa é pelo fortalecimento da posigao atual, o foco da estratégia residird
no monitoramento da dinimica do mercado e na sua prépria core competence, ou seja, no seu
diferencial. Essencialmente, o sucesso dessa estratégia reside na capacidade de a empresa satisfazer
continuamente as expectativas dos seus clientes e conseguir que eles percebam — ou continuem
percebendo — os produtos da empresa como os tinicos capazes de atender as suas necessidades. Esse ¢,
por exemplo, o caso do Omo, que hd anos é o sabao premium preferido do piblico brasileiro.

Como jé mencionado anteriormente, o mercado tende a ser diniAmico em fungio da variagao
de fatores exégenos — novas tecnologias, mudangas dos hibitos dos consumidores e entrada de
novos concorrentes, por exemplo —, o que pode resultar no enxugamento do mercado no qual
operamos, ou ainda, na redugio do nosso market share. Nessas situagoes, optar pela estratégia de
fortalecimento da nossa posigao atual nao é recomendado, pois ela pode resultar no agravamento
da situagio negativa pela qual estamos atravessando. Assim, uma das opgdes possiveis é o
reposicionamento do nosso produto ou da nossa marca.

A estratégia de reposicionamento pode, eventualmente, contemplar mudangas em alguns
elementos do composto de marketing. Por exemplo, essa foi a estratégia adotada pelas Havaianas.
Cientes de que vender um unico modelo de sandélias, a um preco baixo, resultaria em baixa
rentabilidade, a empresa abriu uma nova Unidade Estratégica de Negécios (UEN) e lancou uma
linha premium — designs diferenciados, embalagem mais requintada, pregos mais altos, novas

estratégias de distribuigao, venda, merchandising, varejo e comunicagao.
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Por outro lado, a tdtica pode ser forgar o concorrente a se reposicionar, atacando-o nos seus
pontos fortes, fazendo com que a sua participagao de mercado entre em declinio. A entrada das
empresas aéreas Gol e Azul forcou a TAM (atual Latam) a reduzir os seus precos e aumentar as suas
tarifas promocionais. Entretanto, o caso mais cldssico foi o fiasco do refrigerante New Coke, langado
em 1985. Em uma tentativa de reagir a uma campanha agressiva da Pepsi, que se apresentava como
“o0 sabor da nova geracao”, o que sugerira que a Coca-Cola estava ultrapassada, a empresa de Atlanta
descontinuou o refrigerante cldssico, substituindo-o pela New Coke. Foram milhées de ddlares

gastos, em um dos maiores desastres de marketing da empresa.

Ferramentas gerenciais de visualizacdao da percepcao do consumidor

Sabemos que a chave para langarmos um produto campeao é comegar o seu desenvolvimento
nao pela nossa capacidade de produgio, mas pela necessidade, pelo desejo e pela capacidade de
demanda do nosso publico-alvo.

Mais do que segmentar, devemos elaborar uma estratégia de posicionamento eficiente e
eficaz. Ou seja, criarmos e comunicarmos uma imagem clara, forte e coerente do nosso produto e
da nossa marca, para que os consumidores possam diferencid-los dos nossos concorrentes.

O que faz uma pessoa pagar 10 vezes mais por um aparelho celular da Apple ou da
Samsung do que ela pagaria por um Xiaomi ou Vkworld? Provavelmente, vocé deve ter recebido
que é a percepgao de qualidade, além de, obviamente, este consumidor ter poder aquisitivo para
efetuar tal compra.

Os consumidores avaliam os produtos em fun¢io da comparagio de como percebem os
atributos oferecidos e desejados. O conhecimento de critérios de avalia¢io é fundamental para que
as empresas criem uma vantagem competitiva.

Para apreender como ocorre essa percepcao do nosso produto ou da nossa marca, por parte
do consumidor, em relagio aos nossos concorrentes, podemos utilizar uma série de ferramentas

gerenciais, por exemplo, o mapa de posicionamento.

Mapa de posicionamento

Os mapas de posicionamento sao um valioso instrumento de marketing, uma vez que
possibilitam identificar que produtos, servigos e marcas competem no mercado. Eles servem de base
para a elaboragao de possiveis estratégias de posicionamento; podem, ainda, ajudar-nos a identificar
possiveis fraquezas nos atributos dos produtos, sugerir novos atributos que possam ser desenvolvidos
ou ser um instrumento de monitoramento das percepgoes dos consumidores ao longo do tempo.

Para desenharmos um mapa de posicionamento, antes de tudo, temos que saber quais sio os
atributos mais importantes para os consumidores decidirem a compra. Por exemplo, se falamos de
um carro popular, a decisao de compra se dd em funcio do prego e do consumo de gasolina por
litro. Assim, o eixo vertical iria de “barato” a “caro”; jd o vertical, de “alto consumo” a “baixo

consumo”. Repare que sao sempre antdnimos.
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Por outro lado, se estivéssemos falando de um carro esporte de alto luxo, os eixos seriam
“design”, de arrojado a tradicional; e “desempenho”, de alto a baixo.

Na figura 11, apresentamos o caso hipotético da creche Mariazinha, localizada no bairro de
Vila Ré, na cidade de Sao Paulo. Repare que, para o publico-alvo dessa creche, a decisao se dd em
fun¢ao da distincia do estabelecimento e da qualidade percebida.

Entéo, vocé acha que a escola em questio estd bem posicionada?

Figura 11 - Mapa de posicionamento da Creche Mariazinha

perto de casa

Sorriso de crianga Lua azul
Piuf
Mariazinha Primi Passi
ma qualidade boa qualidade
Tia Zu Frajola
Maria Mole Coelhinho Feliz

longe de casa

Vocé deve ter reparado que ela estd “perto de casa”, o que é bom, mas é percebida como
sendo de mé qualidade. O que podemos fazer entao? Que estratégia adotar?
Antes de qualquer coisa, devemos conduzir uma pesquisa de marketing, entender o que esses
. ’ . <« . » 7’ .
pais e responsdveis entendem como “boa qualidade” e efetuarmos as mudangas plausiveis.
Por exemplo, em uma consultoria que prestamos, essa percep¢io era decorrente de os
funciondrios nao trabalharem uniformizados e a escolinha nao ter uma home page amigavel, nem

transmitir em tempo real as atividades das criangas.
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Mapa de Empatia

Ao longo da pandemia causada pelo Coronavirus, em 2020, e mesmo antes, vocé ji deve ter
ouvido a célebre frase: “o mundo precisa de mais empatia”. Mas o que é empatia? Por definicao, é
um sentimento que nos habilita a compreender o estado emocional do outro e, de forma genuina,
colocarmo-nos no lugar do nosso semelhante.

A empatia nos garante um outro olhar e novas perspectivas que fazem com que entendamos
as razoes e os motivos pelos quais individuos agem de determinada forma.

O mapa de empatia é uma ferramenta gerencial, cujo objetivo é compreender melhor o nosso
publico-alvo. A partir deste instrumento, é possivel detalhar a personalidade do cliente e
compreendé-la melhor. Ele é construido a partir de 6 perguntas, cuja finalidade é apreender os
sentimentos, as dores e as necessidades do consumidor.

Idealmente, o que se espera é entender o que o nosso publico-alvo deseja e, assim, oferecer
produtos, servigos e atendimento mais adequados, e que os pregos reflitam o valor percebido.

O mapa de empatia retira esses sentimentos, medos e anseios dos nossos consumidores, do
plano abstrato, e os coloca sobre o papel, dividindo-os em categorias como dores, necessidades e
sentimentos. Entéo, estruturamos quadrantes que nos permitem visualizar o que antes era abstrato.

O primeiro passo é criarmos uma persona. Por defini¢ao, personas sao perfis criados para
representar um grupo de pessoas por meio da compilacio de caracteristicas comuns a todas elas
(interesses, motivagoes, desejos, expectativas e necessidades). Estes perfis sdo personagens criados
para entender melhor o publico-alvo, auxiliando a equipe na geragao e na validagao de ideias.

Vocé consegue diferenciar publico-alvo de persona?

Veja o quadro abaixo, ele vai ajudar a tirar qualquer divida que ainda possa pairar:

Quadro 1 - Publico-alvo versus Persona

-ALVO X PERSONA

PUBLICO

+ Sexo: masculino * Nome: Mauricio

* [dade: 25 a 40 anos * Gerente de Tl de uma

+ Cargo: Gerente em Tl empresa de sapatos

« Classe social: A-B « Busca reduzir custos

* Trabalha em uma * Pesquisa sites sobre
empresa com mais computagdo em nuvem
de 1000 funcionarios Busca informacdes em blogs,

foruns e grupos no LinkedIn
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E o mapa de empatia? Veja como o mesmo ¢é estruturado:

Figura 12 - Mapa de empatia

O que ele

O que realmente conta, principais
preocupacgdes e aspiragoes.

O que ele O que ele
O que amigos dizem, o Ambiente, amigos,
que o chefe fala, o que 0 que o0 mercado
influenciadores dizem. oferece.
O queele

Qual é a atitude em publico,
aparéncia, o comportamento
com outros.

desejos e necessidades, formas de

medos, frustracdes, obstaculos. . ,
medir sucesso, obstaculos.

Como vocé pode ver, ele é dividido, na parte de cima, em quatro perguntas relacionadas ao
seu cliente — elas serdo detalhadas mais adiante:

= O que pensa e sente?

= O que escuta?

= O que fala e faz?

= O que vé?
E, na parte de baixo, em:

= Quais sao as dores dele?

= Quais sao os seus ganhos?
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Repare que, para desenhar um mapa de empatia, em primeiro lugar, temos que identificar a
persona e, por meio de pesquisa, apreender:

1. O queelaveé

Esse primeiro quadrante fala dos estimulos visuais que a sua persona recebe. Tente responder
a perguntas como:

= Como é o mundo em que a persona vive?

= Como so os seus amigos?

= O que é mais comum no seu cotidiano?

2. O que ela ouve?

Aqui, pense no que a sua persona ouve, nao somente no sentido sonoro, de musicas ou de
conversas, mas também nas influéncias que recebe de fontes diversas, como meios de comunicagio.
Procure responder perguntas como:

= Quais pessoas e ideias influenciam a persona?

= Quem sio os seus idolos?

= Quais as suas marcas favoritas?

= Quais produtos de comunica¢io consome?

3. O que ela pensa e sente?

Sao as ideias que o seu produto ou servico desperta na mente dos consumidores. Alguns
exemplos de perguntas incluem:

= Como a persona se sente em relagio ao mundo?

= Quais as suas preocupagoes?

= Quais sao os seus sonhos?

4. O que ela fala e faz?

Esse item diz respeito ao consumo do produto ou do servico desde quando a persona toma a
decisao de compra-lo. Para entender o que sua persona fala e faz, preste atengio ao comportamento
dela, ao discurso que faz e ao que pratica. Responder perguntas como essas pode ajudar:

= Sobre o que sua persona costuma falar?

= Ao mesmo tempo, como age?

= Quais os seus hobbies?

5. Quais sio as suas dores?

Corresponde as dividas e aos obstdculos que o seu publico precisa superar para consumir
seu produto.

= Do que a sua persona tem medo?

= Quais as suas frustracoes?

* Que obstdculos precisa ultrapassar para conseguir o que deseja?

W FGV 47



6. Quais sao as suas necessidades?

Tem relagao com o que vocé pode colocar em prética para surpreender seu publico-alvo,
mostrando possibilidades. Questione-se sobre:

= O que ¢ sucesso para a sua persona?

= Onde ela quer chegar?

= O que acabaria com os seus problemas?

Reparem que, na realidade, essa percep¢io dos consumidores refletird no desenho do produto

e, no limite, em todo o trabalho da 4rea de Marketing.

Figura 13 - Relagao cliente-produto

Produto Client
,,'/ //r - S
/ /\
.. /,,/ . \\‘.‘
Beneficios / Necessidades /
“.‘ “.‘
‘ | @ Medos
| |
Caracteristicas Experiéncia \ Desejos /
\\\ -
Empresa: Substitutos:
Produto:
Cliente ideal:

Com base nas percep¢des da persona (as suas necessidades, os seus medos e os seus desejos)
identificamos os possiveis produtos substitutos (se lembra do mapa de posicionamento?) e, entéo,
desenhamos o produto (os seus beneficios, as suas caracteristicas e a experiéncia que proporcionard).

As necessidades sao os resultados e as solucoes de problemas que os clientes desejam, por
exemplo, status, seguranca, bem-estar.

J4 os desejos dizem respeito as preferéncias e as escolhas (que podem ser emocionais), dos
clientes para atingir os seus objetivos finais.

Finalmente, os medos podem referir-se no s6 ao uso do produto, mas a sua compra, revenda

e até papel social.
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Desenvolvimento de novos produtos

Proposta do design thinking

O design thinking é uma ferramenta gerencial que pode ser usada nas etapas do processo
ou ainda na inovagio. No 4mago da sua concepc¢io, o design thinking tem como finalidade
identificar problemas complexos e, nao raramente, leva a reflexées que buscam solucioné-los
sob a 6tica dos individuos.

Essa expressao “problemas complexos” deriva do que é chamado, em inglés, de wicked
problems. Ou seja, problemas que nio sio possiveis de se resolver com técnicas e processos
tradicionais, os quais, geralmente, sao alicer¢ados no raciocinio cientifico e analitico. Isso ocorre
porque problemas complexos nao possuem uma resposta correta a se chegar, dependem de uma
séria de fatores, muitas vezes humanos.

A rigor, o processo de geracio de estratégias, como conduzido tradicionalmente, nao permite
que se desenvolvam estratégias de produto inovadoras, pois, metodologicamente, ele se limita a
compilar dados da mesma forma que os demais players do mercado o fazem. Como gerar uma
vantagem competitiva ou uma competéncia distintiva entao?

A proposta do design thinking é estimular a imersio de campo para a geragio de insights, é o
diferencial do processo. E uma abordagem de resolugio criativa de problemas centrada no ser

humano, ou seja, na empatia e na observagio, em outras palavras:

O design thinking se beneficia da capacidade que todos nds temos, mas que
sao negligenciadas por prdticas mais convencionais de resolugao de
problemas [...] o design thinking se baseia em nossa capacidade de sermos
intuitivos, reconhecer padrées, desenvolvermos ideias que tenham um

significado emocional além do funcional, nos expressarmos em midias

além de palavras ou simbolos (BROWN, 2010, p. 4).
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O processo do design thinking pode ser reduzido ao chamado Duplo Diamante (figura 14), o
qual se fundamenta na descoberta (a visao do problema), na defini¢ao (drea para focar o problema),

no desenvolvimento (as solugoes potenciais) e na distribui¢ao (avalia¢io das solugoes que funcionam).

Figura 14 - Duplo diamante do design thinking

descobrir definir desenvolver distribuir
avisdo do problema area para focar o problema solugdes em potencial  solugBes que funcionam

problema

|resumo do projet0| @ |deﬁnigéo do problema

Fonte: Duplo diamante do conselho de design (2017).

A proposta central do design thinking é que as equipes criem respostas inovadoras a partir da
empatia com o publico-alvo do produto, combinado com a escolha analitica das estratégias a serem
seguidas no processo de desenvolvimento do produto.

A rigor, o sucesso desse método jaz na identificacio das necessidades latentes — e nao atendidas
— dos consumidores e a capacidade de a empresa atendé-las (decisao analitica), de tal forma que
sejam criadas solugdes inovadoras, que gerem uma vantagem competitiva no mercado.

Mas como o design thinking ajuda a moldar produtos sustentdveis e diferenciados? Por
defini¢do, um produto sustentdvel deve ser desejével (ter demanda), vidvel em termos de negécios
(lucrativo e rentdvel) e que a empresa tenha capacidade financeira e tecnoldgica para desenvolvé-lo

(viabilidade) implementa-lo. Esses trés principios do design thinking sao retratados na figura 15.
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Figura 15 - Principios do design thinking

viabilidade
(negdcio)

desejo
(pessoas)

soluc¢ao

Possibilidades
(técnica)

Fonte: Sebrae (2017).

O desenvolvimento de um produto campedo, como chamamos no mercado, come¢a no
profundo conhecimento do mercado-alvo. O que o nosso consumidor deseja? Veja a importincia
de entendermos o comportamento do consumidor antes de pensarmos em desenvolver um produto.

Mais do que isso, 0 nosso consumidor pode pagar pelo que deseja? Nessa hora, a pesquisa de
marketing também se revela valiosa.

Depois de apreendermos os desejos e a capacidade de demanda dos consumidores, temos
ainda de nos certificar de que a nossa empresa pode produzir esse produto, que esteja alinhado com

a missio, a visao, os valores e os recursos produtivos.
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Processo do design thinking

O processo de design thinking proposto pela Universidade de Stanford contempla cinco

estdgios: empatizar, definir, idealizar, prototipar e testar, conforme retratado na figura 16.

Figura 16 - Processo do design thinking

EMPATIZAR IDEALIZAR
PROTOTIPAR

TESTAR

Fonte: Processo de design thinking da Stanford (2017).

A fase de “empatizar”, também pode ser chamada de “imersao”, é o inicio do processo; o seu
objetivo é aproximar as pessoas interessadas com o contexto do problema, por meio do levantamento
de informagdes e observacoes pertinentes.

Como resultado, certamente, serd levantado um enorme volume de dados e informacoes, o
qual deverd ser trabalhado por meio de um processo de anilise e sintese. Esta é a fase de “definir”
as oportunidades e os desafios a serem enfrentados.

A terceira fase é a de “idealizar”, na qual o objetivo ¢ gerar ideias inovadoras, por meio de
atividades ludicas e colaborativas, as quais promovem a criatividade e inovagio.

A quarta etapa ¢ a de prototipar; é quando ocorre a tangibiliza¢io das ideias, com o objetivo
de tird-las do plano abstrato e reificar os beneficios que esse produto, efetivamente, trard aos
consumidores. Essa andlise ¢ feita por meio da construgao de um protétipo — ou minimo produto
vidvel (MPV) —, que possa ser testado.

A dGltima fase é a “testar”, também chamada de validagao. Nessa etapa, o(a) GP — ou o
responsavel pelo desenvolvimento do mesmo — deve buscar a validagao das suas ideias com todas as
pessoas interessadas e possiveis clientes, no sentido de apreender as suas diferentes percepgoes e

detectar possiveis ajustes necessdrios a serem efeitos.
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Plano de lancamento de um novo produto

O roteiro bdsico para um plano de lancamento de novos produtos é composto de oito etapas:
= geracao de ideias;

= anilise e triagem;

= desenvolvimento do conceito e testes;

= desenvolvimento das estratégias de marketing;

= anilise do negécio;

= desenvolvimento do produto;

= teste de mercado e

= comercializacio.

No fim de cada uma das etapas, o(a) GP deve-se perguntar se vale a pena ou niao continuar
com o desenvolvimento desse produto. Se a resposta for negativa, ou se abandona a ideia ou o

conceito, ou se retorna ao passo anterior.

Geracdo de ideias

O processo de desenvolvimento de novos produtos se inicia com a geracao de ideias. A
identificacao clara das necessidades dos clientes é o seu ponto de partida.

A maior parte das ideias para novos produtos origina-se dos préprios clientes. Nao é a toa
que diversas empresas utilizam com frequéncia os seus préprios clientes na descricio dos seus
problemas e das suas necessidades. Algumas empresas, independentemente dos tradicionais grupos
de pesquisa de foco, adotam um férum com periodicidade definida e exclusiva para tal, por
exemplo, empresas aéreas, como a American Airlines, Qatar Airways e Emirates.

O incentivo a participa¢io dos funciondrios tem sido outra fonte bastante importante para a
geracio de novas ideias. A 3M tem implementado a “regra dos 15%”, isto é, a empresa permite que
o funciondrio gaste até 15% do seu tempo se dedicando a projetos do seu interesse pessoal,
incentivando todos os seus colaboradores a serem “defensores de produtos”, e nio somente os
gerentes de produtos e pesquisadores. O Post It é o exemplo de um produto que surgiu assim.

A andlise de produtos das concorréncias direta e indireta também ¢ outra fonte de busca de
novas ideias. Os sistemas ou departamentos de inteligéncia de mercado, em alguns ambientes
empresariais, tomam um papel fundamental no suporte e na recomendagao a decisoes de novos
produtos, especialmente com dados quantitativos e qualitativos para auxiliar a decisio.

Feiras e eventos comerciais dos setores que envolvem a empresa devem ser considerados
missoes onde, em um dnico lugar, diversas informagoes podem ser colhidas. Distribuidores,
fornecedores e representantes de vendas, atendimento e assisténcia técnica também tém
importincia crucial como fonte de geragao de ideias pelo simples fato de terem contato direto

com clientes e com produtos de concorrentes, podendo ponderar muito bem com uma visio
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externa. Essa é uma fonte que, particularmente, tem sido negligenciada pelas empresas que,
muitas vezes, limitam ou somente entendem os fornecedores, distribuidores e representantes
exercendo os seus papéis originais.

Por outro lado, algumas organizagoes ja até incentivam e premiam esses colaboradores
indiretos na implementagao de novos produtos ou melhorias sugeridas.

A alta geréncia também ¢é outra fonte de novas ideias. Alguns executivos trazem esse desafio
para si. Outros acham que devem estabelecer um ambiente propicio para tal. Um exemplo relevante
dessa postura ¢ o de Michel Dell, da Dell Computadores. Inicialmente, foi o responsdvel pelas
inovagoes e hoje tem a missao de propiciar um ambiente que as facilite, apesar de, na sua
autobiografia, confessar ser dificil “tirar o dedo”, deixar de se envolver nessa atividade.

Existem ainda as fontes externas, como inventores, advogados de patentes, laboratérios de
universidades, laboratérios comerciais, consultores, agéncias de propaganda, empresas de pesquisa
e publica¢oes setoriais. Mas, como gerar novas ideias?

Diversas técnicas podem ser utilizadas para a geragdo de novos produtos. Entre elas,
destacam-se a listagem de atributos; os relacionamentos forcados; a andlise morfoldgica e
identificacao da necessidade ou do problema. Ressaltamos a importincia de pesquisas de cunho

qualitativo, como entrevistas em profundidade e grupos de foco.

Técnicas de geracao de ideias
Com o objetivo de buscar um enfoque mais prético, direcionamos a descri¢io para uma
técnica de amplo uso que é o brainstorming. No quadro 2, apresentamos um resumo da metodologia

das técnicas de geracao de ideias. Nesse caso, estamos aplicando o denominado diagrama de Parnes.

Quadro 2 - Técnica de geracdo de ideias

= listagem de atributos = brainstorming
= relacionamentos forcados = grupo de seis a 10 pessoas
= analise morfolégica = uma aduas horas - manha
= identifica¢do da necessidade e =  critica proibida

do problema = divagacdo bem-vinda

= quantidade encorajada
= “gancho” utilizado

“toré de palpites”

Fonte: Irigaray et al. (2006).
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A proposta desse modelo é que — em, no méximo, cinco sessoes rapidas de brainstorming — se
consiga estruturar uma ideia para a decisao da sua sele¢ao. Os cinco passos sdo: identificagdo de
requisitos do cliente; determinagio de requisitos do produto associados a essas necessidades dos
clientes; descri¢io da ideia do produto; coleta de dados sobre essa ideia para suportar a sua decisdo;
e desenvolvimento para a apresentacdo e tomada de decisao.

A proposta baseia-se integralmente no modelo de brainstorming, que tem como regras basicas
um grupo multidisciplinar de seis a 10 pessoas, com sessoes de, no médximo, duas horas,
preferencialmente pela manha. A quantidade das ideias é incentivada, independentemente da
qualidade. A critica inicial é proibida, ¢ o “gancho”, aproveitando ideias originais para o seu
desenvolvimento e aprofundamento, ¢ utilizado.

As sessoes s3o, em um primeiro momento, divergentes, isto ¢, com total liberdade de expressao;
e, proximo do seu fim, convergentes, com as criticas acontecendo e o consenso e o envolvimento do
grupo em torno da evolu¢io da ideia sendo buscados de maneira a consolidar a sua estruturacio. Apesar
de o exercicio de brainstorming ter um conjunto de regras que soa um tanto quanto incompativel, essas

s20 as recomendagdes para se alcangar melhor estruturagio das ideias.

Figura 17 - Diagrama de Parnes

requisitos
do produto

ideia de
produto

requisitos
do cliente

desenvolvimento
daideia

<— pensamento divergente

apresentacdo

—» pensamento convergente

Fonte: Boone; Kurts, 2017.

Scamper
Scamper é um acroénimo para:
= Substituir — componentes, materiais.
= Combinar — novos servigos.
= Adaptar — alterar, mudar fungoes.
= Modificar — formato, cores.
= Por para outro uso — novas utilidades.
= Eliminar — elementos.

= Reverter — o que nio deve ser feito.
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Ou seja, podemos pensar na elabora¢ao de um novo produto a partir da substitui¢ao dos
componentes ou materiais utilizados na sua confecgao, por exemplo, substituir a embalagem de
pléstico por uma de material biodegradével.

Outra possibilidade é estudarmos novas fungoes para o mesmo produto, por exemplo, o uso de
um produto de limpeza de pele como logio pds-barba. H4 ainda a alternativa de modificarmos os
formatos e as cores das nossas embalagens, como a Neosaldina, que passou a ser comercializada em uma
embalagem redonda, ou ainda as embalagens menores, cujo publico-alvo é o mercado dos singles.

O investimento em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) — também denominado R&D
(Research & Design), em inglés — pode desenvolver novas fun¢oes e utilidades para os produtos. Este
é o caso dos modelos mais novos de carros, smartphones e computadores.

Nio podemos esquecer ainda que, nio raramente, as empresas enfrentam o desafio de
margens de lucro mais baixas e, também de langarem produtos mais baratos. Por isso, visando a
reduzir os custos de fabricagio, no desenvolvimento de um novo produto, podemos buscar eliminar
elementos, cujo valor nao seja percebido pelos consumidores. Por exemplo, no sentido de tornarem
as aeronaves mais leves e, assim, mais econOmicas operacionalmente, as empresas aéreas tém
privilegiado comprar poltronas mais finas.

Por ultimo, todo(a) GP quer que o seu produto seja campedo e, como jd vimos, a chave
para o sucesso ¢ agradar aos consumidores. Dessa forma, a pergunta que inicia o processo de
geragio de uma ideia é: o que o nosso publico-alvo deseja? Essa é a pergunta de um milhao de
délares. Uma forma de respondé-la ¢ refletir sobre o que o nosso consumidor nao deseja. Essa é
a técnica chamada de reverter.

Essa e outras técnicas de geragao de novas ideias estao detalhadas em www.mindtools.com.

Stage gate

Vocé concorda que é muito dificil para um gestor discernir e priorizar que produto deve
ser efetivamente langado? Cabe ao gestor elaborar um processo decisério estruturado, por meio
do qual se otimize a alocagio de recursos. Uma ferramenta que nos ajuda, nesta etapa da vida
organizacional, ¢ o stage gate.

O método stage gate, proposto por Robert G. Cooper, foi elaborado com as boas prdticas
de lancamento de novos produtos utilizadas pelas empresas inovadoras lideres nos seus
respectivos mercados.

No limite, o método stage gate é a estruturagio de processos de criagio de um novo
produto, os quais sdo compostos de estdgios — stages — separados por pontos de avaliagio e

decisao — gates.
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Cada stage é um conjunto de atividades de desenvolvimento com entregéveis bem definidos.

Os gates, por sua vez, sao reunides nas quais a equipe de projeto apresenta os entregdveis, desenvolvidos

ao longo do ultimo stage, para uma comissao avaliadora. Essa comissao deve discutir, com base em

um conjunto de critérios previamente definidos, se o projeto do produto deve ou nao seguir para o

préximo stage. Existem vérios modelos de stage gates, mas, aqui, propomos os seguintes estdgios:

Estdgio 0 — Geragao de ideias: nao se trata de um estdgio de desenvolvimento
propriamente dito, mas de coleta de ideias de multiplas fontes para alimentar o processo
de inovacio.

Estdgio 1 — Escopo (go/no-go): nesta etapa, as ideias consideradas promissoras sio
trabalhadas minimamente para que se possa decidir por realizar ou nio um estudo mais
aprofundado. Aqui, devemos estimar tamanho do mercado e sazonalidade, além de
esbogar os célculos financeiros — investimento, custos de operagao, receitas, tempo de
retorno do investimento.

Estdgio 2 — Aqui, montamos o plano de marketing em si, com base nas nossas pesquisas,
na andlise dos ambientes externo, interno e do consumidor, nas nossas estratégias de
marketing e vendas e justificativa comercial-financeira.

Estdgio 3 — Desenvolvimento: observa-se maior quantidade de investimentos no projeto.
Nesta etapa, é construido o primeiro protétipo do produto, processo a ser lancado.
Estdgio 4 — Teste e validagdo: o protdtipo desenvolvido no estdgio anterior é, entdo,
alvo de uma bateria de testes técnicos e de mercado, antes do 70/l out — langamento
oficial do produto.

Estdgio 5 — Lancamento (r0// out): o produto comeca a ser comercializado gradativa

ou abruptamente.

A seguir, apresentamos um exemplo de relatério a ser preenchido no fim de um gate.

Parte A — Completada pelo lider de equipe de desenvolvimento do novo servigo

Nome do projeto:

Lider de equipe:

Recomendagées para os gatekeepers (drbitros): (selecionar uma das opgdes)

() continua

() aborta

() aguarda

() recicla
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Compromissos de entrega
Parte C: critério do Gate (completado)
Andlise preliminar do negécio

Plano de agao: detalhado para o préximo stage (estdgio) e delineado para os stages restantes.
Inclui: Cronogramas / Recursos / Orgamento
Parte B — Completada pelos gatekeepers (4rbitros)
Decisao (selecione uma)

( ) Continua
= Concordamos em disponibilizar os recursos necessdrios para o préximo estigio, além de
lider de equipe para o desenvolvimento do novo servico, equipe, incluindo liberar tempo
para os seus componentes em caso de necessidade.
= Plano de agdo para o préximo stage esti aprovado, incluindo cronograma, recursos,

or¢amento, além de compromissos de entrega e datas para o proximo gate.

( ) Aborta

= O projeto é arquivado. Nenhum trabalho ¢ feito; nenhum recurso é comprometido.

( ) Aguarda

= O projeto é colocado na lista de espera para revisao em uma data futura.

( ) Recicla
= O projeto retorna ao stage anterior para trabalho posterior da equipe de desenvolvimento

do novo servico como especificado pelos gatekeepers.

Assuntos/Consideragoes:

Gatekeepers

Nome:
Assinatura:

Data:
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Parte C: Critério do Gate — Completado pelo lider da equipe de desenvolvimento do novo

servico

Critérios obrigatérios (assinale SIM ou NAO)
Alinhamento estratégico

O novo servigo se ajusta a uma drea de foco estratégico?

() Sim ( ) Nao

Atratividade de mercado

O novo servigo satisfaz uma necessidade do cliente e aumenta a sua satisfacio?

() Sim ( ) Nao

O novo servigo estabelece uma vantagem competitiva?

() Sim ( ) Nao

Magnitude da oportunidade
A oportunidade justifica os recursos demandados?
() Sim ( ) Nao

Critérios que devem ser alcangados
Ajuste estratégico

Discordo fortemente (1)
Discordo (2)

Neutro (3)

Concordo (4)

Concordo fortemente (5)

Ajusta-se bem 2 estratégia do negdcio. 1 @2 3 @ 6

Disponibiliza plataforma para crescimento. 1 @2 3 @ 6
Sinergia

Alavanca competéncias centrais. m @ 6B @ 06

Ajusta-se as nossas operagdes existentes e capacidades de

m @ 6 @ 6

desempenho.

Sinergia com outros servigos ou produtos e negdcios. m @ 6B @ 0O
Alavanca relacionamentos com clientes existentes. m @ 6B @ 0O
Constréi ou dd suporte a nossa imagem de marca. 1y @ B @& 06
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Atratividade de mercado

clara necessidade do mercado mn 2 3G @ 6
taxa de crescimento de mercado atrativa mny @ 3 @ 06
significativo potencial de longo prazo mn 2 3G @ 6
falta de competi¢ao intensa mn 2 3G @ 6
barreira de entrada minima para novos produtos 1y @ 3 @ 06

Superioridade do novo servigo/produto

produto de caracteristicas diferenciadas 1O @ B3 @ )

beneficio novo ou dnico para os clientes 1O @ B3 @ )

excelente proposta de valor para o cliente 1 @ 3 @ 0
Financeiro

riscos financeiros aceitdveis 1 @2 B @ 6

retornos financeiros aceitdveis 1 @2 B @ 6
Exequibilidade

E tecnicamente exequivel. 1n @ 3 @ 06

A drea de TT pode dar suporte ao desenvolvimento e a entrega
P g gm0 6 @ o
do servigo ou produto.
A drea de operacoes pode dar suporte ao desenvolvimento e a
peros P g M @ 6 @ 6
entrega do servico ou produto.
Pessoas com as habilidades requeridas estao disponiveis. 1 @ 3 @4 06
O servigo ou produto pode ser lancado aproveitando a janela

n @ G @ 6

da oportunidade.

Outros
impacto regulamentar, social e politico positivo mn @ 6B @& 6
TOTAL

Barreira: Existe, atualmente ou no horizonte futuro, algum fator que possa inviabilizar o sucesso desse

servico ou produto — regulamentagio governamental, nova tecnologia concorrente, entre outras.
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Ha quatro possiveis decisoes a serem tomadas em cada gate:

Continuar (go) — Os objetivos anteriores foram atingidos. Tudo caminha bem em termos
de mercado, clientes e financas.

Reciclar (recycle) — Deve-se trabalhar no stage atual, pois nem todos os objetivos foram
atingidos, mas o produto é promissor ou ¢ de alta prioridade.

Esperar (hold) — Aparentemente, as oportunidades que o novo produto representava
esvairam-se, mas hd a possibilidade de que a demanda volte a esquentar. Ai, sim,
continuarfamos com o desenvolvimento desse novo produto.

Matar (kill) — O projeto do novo produto deve ser cancelado.

Seguindo a légica de uma ferramenta gerencial, conhecida como stage gate, as principais

caracteristicas de um processo de alocagio de recursos efetivo sao:

a)

Disciplina — Os gestores devem revisar todos os projetos de novos produtos e eliminar
aqueles que nio possuem um potencial adequado. Ou seja, nao deve ser uma decisao
emocional, mas, sim, baseada em fatos e dados. Olhe a importincia de termos conduzido
uma boa pesquisa de marketing e de sabermos justificar os nossos produtos financeiramente.
A tomada de decisao nao é um ato isolado e momenténeo, ela deve ser construida ao longo
do tempo e baseada e multiplas reunides com toda a equipe gerencial, além de néds do
Marketing. Devemos convidar os nossos pares dos setores financeiro, produgio, vendas e
qualquer outro que possa ser um stakeholder estratégico para o sucesso do produto. Cada
reuniio deve ter um tempo de duragio pré-definido e uma pauta organizada, na qual estejam
definidos os objetivos a serem discutidos. Nenhuma reunido de avaliagio deve terminar sem

que se conclua se o projeto deve ou nio seguir.

Transparéncia — No sentido de evitar que o projeto do novo produto seja abortado
desnecessariamente, o que resultard em despesas para a organizagio, ¢ fundamental que

ideias, fatos e dados sejam bem justificados de forma clara, honesta e transparente.

Incremental — Via de regra, todos os projetos de desenvolvimento de um novo produto
envolvem incerteza. Ademais, alguns sio de alta complexidade técnica. Por isso,
precisamos de um plano de lancamento de novos produtos bem estruturado e da certeza

de que, a0 longo do tempo, muitas das nossas incertezas serao reduzidas.

Flexibilidade — Conduzir o plano de lancamento de um novo produto de forma
disciplinada é, de certa forma, aumentar a burocracia, muitas vezes ji existente, em uma
organizagio, pois esses processos resultam em estabelecer novas tarefas a serem realizadas
e promover reunioes de controle para a execu¢io do projeto. Para os gestores, isso significa
ter de encaixar mais algumas reuniées em uma agenda possivelmente lotada. Para a equipe

envolvida, pressao para se preparar para a avaliagao.
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Analise e triagem

A anilise e triagem de ideias é uma atividade subsequente a geragio de ideias e tem como
objetivo principal descartar as ideias ruins para se evitarem altos custos de desenvolvimento
desnecessdrio que se vao incorporando a partir dessa etapa.

As empresas pedem, geralmente, no minimo, as seguintes informagoes para poder suportar o
seu processo decisério: descrigao da ideia do produto, mercado total e alvo estimado em volumes e
valores, concorréncia, pregos, custos de desenvolvimento e valores, concorréncia, prego, custos de
desenvolvimento e produgao estimados e avaliacio de retorno deste projeto. Exatamente por isso se
propée a estruturagio dos passos do diagrama de Parnes para a estruturagio da ideia de produto
que foi gerada, pois ela pode contemplar bem esses passos.

Geralmente, um comité executivo avalia a ideia. Kotler (2016) sugere a adogao de uma
avaliagdo ponderada das probabilidades do sucesso de uma ideia de produto segundo as perspectivas
do seu uso, a relagdo custo-beneficio, o suporte financeiro para o programa de marketing e a for¢a
dos seus concorrentes.

A empresa vai ponderar esses requisitos, segundo os seus proprios critérios, e incorporar outros
que julguem necessdrios, determinando uma taxa minima para aceitagao, isto ¢, para a continuidade da

avaliagdo da ideia. Kotler (2016) sugere um valor total minimo ponderado de 61%.

Desenvolvimento de conceitos e testes

Esta ¢ a etapa na qual a ideia é traduzida para a linguagem que poderd ser aliviada pelo cliente
potencial. Quanto mais préxima da experiéncia final do cliente essa descrigdo estiver, mais preciso
serd o teste, a sua andlise e tomada de decisdo. Sendo assim, o ideal é tangibilizar essa experiéncia
com amostras, prototipos.

A computagio gréfica, aliada a realidade virtual, vem sendo muito utilizada para poder
tanto reduzir custo quanto ampliar a sua aplicagdo para grupos maiores de clientes potenciais,
mesmo a distincia.

No teste de conceito, a empresa se propoe a avaliar as dimensoes de comunicabilidade e
credibilidade, nivel de necessidade, nivel de lacuna, valor percebido, inten¢ao de compra e clientes-
alvo, com as suas ocasides e frequéncias de compras. Questdes como tipos de embalagens, faixas de

pregos, sugestoes de nomes de marca também sao avaliadas preliminarmente nesta etapa.

Desenvolvimento da estratégia de marketing

A estratégia de marketing se subdivide em trés etapas. A primeira descreve o tamanho, a
estrutura e o comportamento do mercado-alvo; o posicionamento do produto, as metas de vendas,

a participagdo de mercado e os lucros que serdo atingidos nos primeiros anos.
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A segunda descreve o preco planejado, a estratégia de distribui¢do e o orcamento de
marketing, enquanto a terceira etapa descreve as metas de vendas e lucros de longo prazo e estratégia
de mix de marketing ao longo do tempo, isto ¢, a estratégia dos quatro Ps de marketing, de acordo
com o atendimento de determinadas metas e etapas do CVP.

Resumidamente, um produto pode ser langado a um prego mais alto que o vigente no mercado
ou, ainda, no mesmo prego ou em um mais baixo. Qual é a légica dessas duas diferentes estratégias?
Financeiramente, como essas duas decisoes antagdnicas geram resultados positivos para as empresas?

Bem, se a empresa tem um produto caro, ela espera obter lucro na margem. Ou seja, vende-
se menos do que se poderia, mas, como o prego ¢é alto, o lucro deriva da diferenca entre o custo real
de producio e o preco de venda. Esse tipo de produto é chamado de premium. E o caso dos lava-
roupas Omo e Ariel, do sabonete Dove, da lamina de barbear Gillette chamada de Fusion.

Uma alternativa é comercializar o produto a um preco inferior ao praticado no mercado. Se
a margem de lucro unitdrio é pequena, como ter lucro entdo? No volume!

Espera-se vender muito. O autor Prahalad (2010), na obra “A riqueza na base da pirdmide”,
argumenta que, em paises emergentes, hd uma grande parte da populagio ansiosa para consumir, mas
que tem um baixo poder aquisitivo. Entéo, ele sugere que as empresas lancem produtos mais baratos
que atendam a base da pirimide. Esta ¢ a estratégia da Unilever quando langa o Ala, ou ainda, dos

multiplos produtos chineses que invadem muitas inddstrias, como brinquedos e automéveis.

Analise do negdcio

Neste ponto, o(a) GP fard o detalhamento da estimativa de resultados financeiros do negécio
ao longo do tempo, incluindo receitas, custos, depreciacio de investimento e lucro. Trata-se de uma
etapa absolutamente crucial, pois a ponderacao, ou seja, uma visao realista e desprendida do amor
a ideia, ao produto, orientari a empresa em uma decisdo importante: dar inicio ou nao ao
desenvolvimento do produto em si, com diversos custos envolvidos.

A estimativa de receitas deve levar em consideracio o tipo de produto na sua distribui¢io na
linha do tempo. Produtos geralmente de venda tnica, como iméveis, por exemplo; produtos de
venda de reposicdo, bens industriais durdveis, como geladeiras, por exemplo; e produtos de venda
frequente, como bens de consumo e bens industriais nao durdveis.

Para esta andlise, geralmente se constr6i um demonstrativo de resultados do exercicio do produto,
recomendando andlises de no minimo cinco anos, dependendo, ¢ claro, do tipo de produto a ser
avaliado. Esse periodo exclui o(s) ano(s) de desenvolvimento do produto, nos quais nio haverd, ainda,
receitas auferidas. Este demonstrativo secreto possui, geralmente, as seguintes linhas:

= receita bruta de vendas (preco unitdrio versus quantidade; inclui repeti¢ao ou reposi¢o);

= impostos;

= receita liquida (linha 1 — linha 2);

= custos dos produtos vendidos (custos aplicados diretamente a produgao);
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= margem bruta (linha 3 — linha 4);

= custos de desenvolvimento;

= custos de marketing;

= custos indiretos (despesas da empresa nao ligadas & produgao; inclui despesas de vendas e
administracio alocadas);

= margem de contribui¢io suplementar (impacto positivo ou negativo do produto nas
margens do portfélio existente);

= margem de contribui¢io liquida (linha 9 — linha 10);

= depreciagio de investimentos realizados (de acordo com normas contdbeis nacionais);

= lucro liquido antes do imposto de renda (linha 11 —linha 12) e

= lucro liquido descontado, aplicado a taxa ponderada de rentabilidade do capital préprio e de
terceiros, que varia de acordo com o que o mercado financeiro projeta de retornos nas
previsdes do momento da andlise, bem como expectativas dos acionistas (taxas de desconto
entre 10 e 20% tém sido utilizadas); aproxima-se do conceito de valor econdémico agregado
ou Economic Value Added (EVA), neste caso aplicado especificamente ao produto. Esta
medida tem sido muito utilizada por empresas na andlise dos seus negécios e na determinagao

de metas financeiras.

Outra demonstragio financeira também muito aplicada pelas organizacoes nesta etapa é o
célculo do ponto de equilibrio, isto é, a partir de quantas unidades vendidas do produto os
investimentos e custos se pagam. As despesas e os investimentos do periodo do desenvolvimento
devem ser considerados neste cdlculo. A andlise de risco também é um fator avaliado e, para tal,
muitas vezes se usa a proje¢ao de cendrios — otimista, realista e conservador.

Um profissional de marketing nio tem de ser um especialista em matematica financeira, mas,
obrigatoriamente, temos de ser capazes de vender as nossas ideias. Imagine, leitor, que o seu diretor seja
um engenheiro. Como justificar que o produto que pensamos, tao criativamente, ¢ bom?

Concorda que temos de demonstrar que existe demanda, que estamos preparados para
enfrentar uma eventual sazonalidade, que consideramos os custos de produ¢io e de comercializagio,
que calculamos a nossa margem de lucro?

Mais do que isso, vocé ouvird a pergunta que vale um milhio de délares: vamos investir
quanto, para ter quanto de volta, em quanto tempo? Se vocé fosse o dono de uma escola, vocé
abriria uma turma nova com apenas quatro alunos? Qual seria 0 nimero minimo de alunos em
uma turma para que esta nao gerasse prejuizo?

Note que, apesar de sermos profissionais de Marketing, precisamos ter nogio do que ocorre na
arena econdmica; que o dinheiro perde valor ao longo do tempo; que existe inflagio no nosso Pais; que
a taxa de desemprego pode afetar a nossa demanda; que cada industria estd sujeita a uma carga tributdria.

Esses fatores — a maioria exégenos — serao fundamentais para as nossas decisoes se devemos

langar um novo produto e quando fazé-lo.
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Desenvolvimento do produto e Quality Function Deployment

Quando o produto vai para a drea de pesquisa e desenvolvimento ou para a de engenharia — no
caso de servigos, para as dreas de processos ou desenvolvimento de sistemas —, é fundamental que as
necessidades de clientes, identificadas e transformadas em atributos do produto, sejam incorporadas na
especificagdo, no desenvolvimento e na produgio, isto é, em um atributo de engenharia.

Essa operagao ¢ apoiada em um conjunto de métodos denominada Quality Function
Deployment (QFD), permitindo avaliar as op¢oes e os custos para atender aos desejos dos clientes.
Tem servido também como uma contribui¢do fundamental & melhoria da comunicag¢io entre os
profissionais de marketing, engenheiros e pessoal da produgio. Geralmente, avaliam-se as
preferéncias dos clientes potenciais de acordo com as opgdes a serem apresentadas aos clientes.
Supondo que existam trés possibilidades (A, B e C), avaliam-se: a ordem de classificagao (A>B>C),
a comparacio entre pares (A us. B, A 5. C, B vs. C) e a classificagio, um a um, de acordo com uma

escala gradual, geralmente de sete pontos (1 — ndo gosta, até 7 — gosta muito).

Testes de mercado

Ao chegar a esta etapa, o produto estd pronto para ser embalado e ganhar uma marca, devendo
ser testado em situagdes préximas a realidade. O método e as possibilidades de testes de mercado
sao distintos para produtos destinados a empresas ou a individuos.

Para bens destinados a organizagdes produtivas, usam-se os testes a/fa, isto é, com usudrios
da prépria empresa; para individuos, o teste beta, com clientes potenciais selecionados e
acompanhados, detalhadamente, pelo pessoal técnico da empresa. Esses testes sio muito
utilizados pela inddstria de soffware para maturar os seus produtos e identificar corre¢oes ou
adequacoes finais necessdrias. Pela experiéncia de mercado, nem todas sao corrigidas, devido a
pressao do tempo de lancamento.

Um segundo método utilizado em bens empresariais ¢ o de lancamento em feiras e eventos
que possibilitam correcoes finais. A desvantagem deste método é que os produtos sio revelados
antecipadamente aos concorrentes diretos e indiretos. Sendo assim, a empresa tem de estar muito
bem preparada para fazer o lancamento oficial logo apés o evento, para correr menos risco.

Outra estratégia que vem sendo utilizada por empresas muito dominantes é a de antecipar o
langamento de versoes, mesmo que elas nao estejam prontas ou préximas de ficar prontas. Isso
acaba fazendo com que o cliente postergue a sua compra, minimizando e retardando o assédio
imediato de concorrentes menores. Essa estratégia de antecipagao de testes vem sendo adotada. Essa
estratégia de antecipagio de teste vem sendo adotada amplamente pela Unilvever, P&G e Nestlé
no lancamento dos seus novos produtos.

Quanto aos produtos de consumo, os principais métodos sao: a pesquisa de onda de vendas,

o mercado-teste simulado, o mercado-teste controlado e o mercado-teste em si.
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A pesquisa de onda de vendas se aplica muito a produtos de compra repetida. O produto ¢
oferecido a um grupo de clientes em ondas — de trés a cinco vezes — e a empresa avalia a sua adogao,
repeticao e satisfagio em relagio aos produtos concorrentes. Tem a vantagem de ser rdpida
implementagdo, porém nao possibilita uma andlise mais detalhada como os demais métodos.

O mercado-teste simulado pode ser realizado com pequenos grupos de potenciais clientes
que, ap6s antncios de produtos concorrentes, direta ou indiretamente incluindo aquele que estd
em teste, porém sem qualquer destaque, sdo convidados a comprar um desses produtos em um
ambiente controlado, como uma loja ou shopping.

Depois da selecio, avaliam-se as compras efetuadas e o porqué das escolhas. Os que nao
escolhem os produtos sido convidados a experimentar amostras gratis. Depois de algumas semanas,
o teste ¢ retomado com os mesmos clientes para avaliar as suas percepgdes comparativas sobre o
produto testado e a sua satisfacdo de uso, pessoalmente ou por telefone. Tem a vantagem de ser
consideravelmente ripido e nio muito caro, com resultados razoavelmente precisos. Aplica-se
muito bem a produtos que tenham canais de distribui¢ao tinicos ou limitados.

O mercado-teste controlado ¢ feito em um conjunto de lojas que pertencem as localidades
geogrificas alvo do teste. O produto é exposto como o seria em uma situagdo normal de
demonstracio nas lojas, sendo as suas performances de vendas, propaganda e promogio
monitoradas. E um intermedidrio entre o simulado e o mercado-teste em si, mais barato que o
segundo e mais preciso que o primeiro.

O mercado-teste em si é o teste mais acurado sobre o produto, pois ele tem o objetivo de
simular uma situagio real em uma ou algumas cidades. Contempla toda a a¢do, desde a venda ao
comércio varejista, promogio, descontos, bonificagoes, campanha completa de comunicacio de
marketing, exposi¢io. E 0 mais completo e mais caro.

No Brasil, cidades como Curitiba, Ribeirio Preto e Campinas s3o habituais para lancamentos
de produtos de consumo para as classes A, B e C por propiciarem situa¢oes bastante variadas de
exposicdo e teste. Importante frisar que o mercado-teste completo nio garante o sucesso no
langamento do produto. Afinal, como jd vimos, mesmo com todos esses cuidados, alguns produtos

podem resultar em um grande fracasso logo apéds a sua introdugao no mercado.

Comercializacao (roll out)

Neste momento, todas as fases do desenvolvimento devem ser postas em pratica. E a etapa
final do lancamento e a inicial da gestio do produto; os seus impactos no portfélio. E, geralmente,
quando se tém os maiores custos.

A principal decisdo a ser tomada é: devemos langar este produto para todo o mercado de uma

s6 vez ou devemos fazé-lo gradativamente?
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O sucesso de um novo produto nao depende exclusivamente da nossa drea, uma vez que nem
sempre somos responsaveis pela estratégia de preco, tampouco pela escolha e negociagao dos canais
de distribui¢do e, muito menos, pela elaboracio do plano de promogio e comunicagao.

Por isso, uma das principais caracteristicas de um GP ¢é a habilidade social e a capacidade de
trabalhar em equipe.

Deve-se levar em consideragio quando, onde, para quem e como, para a implementagio

gradativa do produto.

Inovacgao disruptiva

Termo introduzido, em 1995, por Clayton M. Christensen, no seu artigo Disruptive
technologies: catching the wave, preconiza que a disrupgao ocorre quando uma empresa domina um
processo tecnoldgico, de desenvolvimento de produto, mais barato e acessivel, o que atende a um
publico que antes nao tinha acesso aquele mercado.

A principal caracteristica é que a inovagio ocorre de maneira disruptiva, e nao evolutiva,
preenchendo lacunas nio atendidas pelas empresas dominantes. Muito utilizada por empresas de
tecnologia, a inovagao disruptiva é responsdvel por inovacoes como as cAmeras digitais, editoragao
eletrénica, impressoras 3-D, drones e smartphones.

A inovagio disruptiva para o consumidor é algo que nao existia, mas que, ao ser criada,

revoluciona os hibitos dos consumidores, na utilizagao daquele produto.
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MODULO Il - GESTAO DE PRODUTOS

Neste terceiro e tltimo mddulo, estudaremos o composto de produtos, bem como a anilise
do seu portfélio. Basicamente, queremos responder a seguinte pergunta: como uma empresa que
produz centenas de produtos decide quais devem permanecer e quais devem ser descontinuados?
Que estratégias devem ser adotadas para cada tipo de produto?

Neste médulo, também discutimos marcas, os seus conceitos e as possiveis estratégias, que
impactam no sucesso dos produtos. Finalmente, concluimos este trabalho, convidando os leitores

a uma reflexao sobre o papel dos profissionais de marketing.

Analise do portfdlio de produtos

Conceito DOC, SKUs, QR Code

Denominagao de origem controlada (DOC) ¢é o sistema de denominacio utilizado para
certificar produtos, por exemplo, vinhos, queijos, manteigas e outros. No caso dos vinhos portugueses,
a DOC ¢ atribuida em fungio da regido produtora. Esta certificagio visa a proteger a genuinidade da
origem, estabelecendo as castas recomendadas, os métodos de vinificagao, o teor alcodlico minimo,
os rendimentos por hectare e os periodos de envelhecimento em garrafa ou em cascos.

Para garantir o cumprimento das normas estabelecidas, os produtores tém de submeter
amostras dos seus vinhos as comissoes vitivinicolas regionais. Para cada regido demarcada, sao
definidos a delimitagao geografica da drea, o tipo de solo, as castas autorizadas e recomendadas, as
préticas culturais, os métodos de vinificagdo, o teor alcodlico minimo natural, os rendimentos por

hectare, as praticas enoldgicas e as caracteristicas fisico-quimicas e organolépticas.



Ja a sigla SKU significa Stock Keeping Unit — ou ainda, em portugués, Unidade de
Manutencio de Estoque. A rigor, este termo estd ligado a logistica de armazenagem e designa os
diferentes itens do estoque, estando normalmente associado a um cddigo identificador (BOONE;
KURTS, 2017). O refrigerante Coca-Cola, por exemplo, pode ser comercializado em embalagens
de 600 ml, 1 litro, 2,5 litros; um posto de gasolina pode trabalhar com quatro SKUs: gasolina,
gasolina aditivada, dlcool e diesel.

Por ultimo, o cédigo QR, em inglés, significa Quick Response, ou seja, resposta rpida. E
um cbdigo de barras bidimensional que pode ser facilmente digitalizado por meio de smartphones.
Esse cédigo é convertido em texto — interativo —, um endere¢o URL, um ntimero de telefone, uma
localizagao georreferenciada, um e-mail ou ainda um SMS.

Inicialmente empregado para catalogar pegas na produgao de veiculos, hoje, 0 QR Code é
usado no gerenciamento de inventdrio e controle de estoque em inddstrias e comércio. Esses codigos
sa0 comuns também em revistas e propagandas, para registrar enderecos e URLs, bem como
informagdes pessoais detalhadas. Em cartdes de visita, por exemplo, o cddigo QR facilita muito a

inser¢ao desses dados em agendas de telefones celulares.

Composto de produtos

Nesta segdo iremos rever os conceitos de item, amplitude de linha, profundidade
e extensdo de linha de produtos.

A expressao mix — ou composto — de produto se refere ao conjunto de todos os itens de
produtos de uma empresa. Pense na multiplicidade de itens de produtos que empresas do porte da
Unilever ou P&G tém. Como gerenciar esse vasto portfélio?

Inicialmente, devemos classificar os produtos em linhas, as quais sdo analisadas em fungao da
amplitude, extensao, profundidade e consisténcia.

Por defini¢ao, linha de produto é um grupo de produtos que guardam similaridades entre si
e podem ser vendidos para os mesmos grupos de consumidores, comercializados nos mesmos tipos
de ponto de venda ou, ainda, estao dentro da mesma faixa de preco.

A amplitude do mix de produtos se refere ao nimero de diferentes linhas de produtos que
a empresa possui. Por exemplo, O Boticdrio oferece produtos masculinos, femininos e infantis
em seis diferentes linhas: a) perfumaria; b) maquiagem e esmalte; ¢) cabelos; d) corpo e banho; )
rosto; e f) acessérios.

Invariavelmente, uma empresa busca crescer, diversificar a sua oferta, buscando atender a outros
nichos de mercado e reduzir a dependéncia de uma tnica linha. Neste caso, a estratégia mais apropriada
¢ ofertar novas linhas de produto, muitas vezes, ligadas as atuais. Por exemplo, uma empresa, que
fabrique doce de leite, tende a contemplar a possibilidade de abrir linhas diez e light.

J4 a extensio do composto de produtos refere-se ao nimero total de itens produzidos
dentro de cada linha de produtos. Se voltarmos ao exemplo de O Boticdrio, atualmente, na linha
“cabelo”, eles oferecem os seguintes produtos: xampu, condicionador, creme sem enxdgue,

tratamento capilar e finalizador.
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A profundidade do mix de produto significa o nimero de versoes diferentes de cada produto
na linha. Um mesmo produto pode ter vdrias apresentagoes em termos de tamanho e pequenas
variagoes na férmula. Por exemplo, no que se refere a xampu, O Boticdrio oferece 36 diferentes
produtos, para publicos diferentes — homens, mulheres e criancas —, tipos de cabelo e faixas de prego.

Finalmente, a consisténcia do composto de produto se refere ao grau de relacionamento que as
diversas linhas de produto apresentam. Isso ocorre em termos de canais de distribui¢ao, ptblico-alvo e
faixa de pregos praticados. No caso de O Boticdrio, hd uma clara consisténcia em termos da industria
em que a empresa atua — higiene-beleza. Todavia, empresas maiores e mais diversificadas, como a
Procter & Gamble tende a expressar a consisténcia do seu composto de produto em fun¢io de uma

segmentagio eficaz e também pela defini¢ao dos canais de distribuicio.

Ampliacao das linhas de produto

Uma empresa pode optar por ampliar as suas linhas de produtos para baixo, para cima ou
nos dois sentidos, conforme retratado na figura 18.

A ampliacdo para baixo ocorre quando a empresa tem no seu portfélio produtos
considerados premium e decide langar novos produtos mais baratos, o que nao significa que ela
usardi a mesma marca, até para que ndo ocorra uma contaminagio. Por exemplo,
tradicionalmente, a Armani era reconhecida como uma marca de luxo. Entretanto, nos tltimos
anos, mudou a sua estratégia e passou a investir nas linhas de precos mais acessiveis, como
Armani Jeans e Armani Exchange, acelerando a abertura de novas lojas e gastando mais com
publicidade. Se por um lado essa estratégia aumentou o volume de vendas, por outra gerou a
percepcao do mercado premium em que a marca se popularizara.

Por outro lado, a P&G, quando entrou no Brasil, lan¢ou duas diferentes marcas de sabao em
p6: Ace e Bold. Ao constatar o aquecimento do mercado brasileiro e a baixa competicao no
segmento premium — a rigor, s6 havia o0 Omo —, a empresa norte-americana decidiu langar o Ariel.
Essa estratégia é conhecida como ampliagao para cima.

Finalmente, quando uma empresa lanca diferentes produtos — um melhor (premium) e outro
mais barato (ataque) — mesmo que sejam de marcas diferentes, ¢ a estratégia de ampliacao de linhas
que denominamos “dois sentidos”. A Hyundai, para o ano de 2018, langou tanto uma nova versao
do HB20, por um pouco mais do que R$ 40 mil, e, a0 mesmo tempo, a versio do Azera 3.0 V6,

que custa quase R$ 200 mil.
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Figura 18 - Amplia¢do de linhas de produto
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Fonte: Kotler (2000, p. 205) apud Irigaray et al. (2006).

Analise do portfélio de produtos

A medida que o niimero de produtos cresce, torna-se mais dificil para o(a) GP gerencid-los.
Para fazé-lo, é preciso recorrer a ferramentas gerenciais como a matriz BCG, desenvolvida pelo
Boston Consulting Group na década de 1970.

O objetivo dessa ferramenta é viabilizar a andlise de portfélio de produtos ou de unidades de
negécio de uma empresa. Ou seja, a sua principal finalidade ¢ sinalizar como alocar recursos em
atividades de gestao de marcas e produtos.

A matriz é uma representagao grafica, conforme retratado na figura 19, que tem duas
dimensoes: taxa de crescimento do mercado e participagao relativa de mercado, que é a participagio
da empresa em relagdo a participagao do seu maior concorrente.

A taxa de crescimento do mercado é expressa em uma escala linear, dividida em duas zonas —
zona de crescimento do mercado alto e zona de crescimento do mercado baixo — em funcio da taxa de
crescimento médio do mercado, que é a média aritmética das taxas de crescimento dos mercados nos
quais a empresa opera. Por exemplo, se a empresa trabalha com xampu, condicionadores, sabao em p6,
pasta de dente e canetas, cujas industrias crescem a 10%, 5%, 7%, 22% e 12% ao ano, respectivamente,
a taxa média de crescimento ¢é de 10,8%.

O cixo X, por sua vez, representa o market share relativo. Para este eixo, a escala utilizada é
de base logaritmica (base 10), e o ponto intermedidrio tem o valor unitdrio, ou seja, 1.0. Nesta
situagao intermedidria, a empresa e o lider de mercado teriam a mesma participagao de mercado.

Caso a empresa seja lider de marcado, o market share relativo é calculado dividindo-se o
market share do seu produto pelo do concorrente que estiver mais préximo. Repare que, nesses
casos, o market share relativo sempre serd maior do que 1. De fato, as posi¢coes de lideranga em
relagdo a participagao de mercado estdo localizadas & esquerda do ponto intermedidrio. Isto é,

quanto maior o market share de um produto, mais a esquerda ele estard localizado.
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Todavia, caso o produto seja secunddrio, calculamos o seu market share relativo dividindo o

seu market share pelo do produto lider. Assim, obviamente, o market share relativo sempre serd

positivo e menor do que 1.

A matriz BCG permite, ainda, que sinalizemos o tamanho do mercado. Assim, quanto maior

for o mercado (expresso em reais), maior o tamanho da circunferéncia.

Ao final, a matriz contemplard quatro diferentes quadrantes:

Ponto de interrogagio (também conhecido como “crianga-problema” ou “oportunidade”)
— S4o os produtos que tém baixo market share relativo, em um mercado que apresenta alta
taxa de crescimento. Geralmente, sdo produtos que se encontram na etapa de introdugio
do ciclo de vida; por isso, eles tém a pior caracteristica no que se refere ao fluxo de caixa,
uma vez que demandam altos investimentos e apresentam baixo retorno sobre ativos. Por
outro lado, eles sao a promessa de fluxo de caixa futuro. Caso adote uma estratégia de
marketing eficaz, a empresa serd capaz de “roubar” market share dos seus concorrentes e,
assim, tornar-se lider no mercado. Nesse caso, o produto se tornard estrela.

Estrela — E o produto classificado no quadrante de alto market share relativo e mercado
com alta taxa de crescimento. Geralmente, sio produtos que demandam grandes
investimentos e, por serem lideres de mercado, geram receitas. Caso a taxa de
crescimento do mercado caia, em fun¢io de uma nova tecnologia, por exemplo, este
produto se torna vaca leiteira.

Vaca leiteira — E o produto cujo mercado tem uma baixa taxa de crescimento e ainda
¢ lider no mercado. Isto ¢, tem alto market share relativo. Normalmente, siao produtos
lucrativos e geradores de caixa, que podem ser usados para financiar os produtos ponto
de interrogacdo. Finalmente, hd ainda um quarto tipo de produtos, os que sio
chamados de abacaxi.

Abacaxi (também conhecido como “cao” ou “vira-lata”, ou ainda, “ animais de estimacao”)
— E aquele cujo mercado tem uma baixa taxa de crescimento e também um baixo marker
share relativo. Esses produtos tendem a gerar baixos lucros e, caso haja a possibilidade de
refrescar ou reposicionar o produto, podemos investir nele; caso contrdrio, devemos desistir

dele, quando a rentabilidade nao seja de todo possivel.
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Figura 19 - Matriz BCG
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Fonte: Kotler (2000) apud Irigaray et al. (2006).

Se, por um lado, a matriz BCG revela-se extremamente Util para avaliar e tomar decisoes, no
que tange a carteira de produtos de uma empresa; por outro, ela apresenta algumas limitagées. Por
exemplo, ela ndo ¢ apropriada para avaliar a rentabilidade nem a lucratividade de um produto. Mais
do que isso, dependendo da industria, ¢ extremamente dificil obter informagdes sobre as taxas de
crescimentos dos mercados nos quais operamos, 0 nosso proprio market share e a participacio do
mercado dos nossos concorrentes.

H4 ainda outras desvantagens desse modelo, pois, a rigor, a alta participacio de mercado nao
¢ o Unico fator de sucesso, e a BCG nio nos permite avaliar outros; tampouco a taxa de crescimento
de mercado é o tnico indicador de atratividade de um mercado.

No limite, para que a matriz BCG seja utilizada eficazmente, a empresa em questao deve ter

uma carteira de produtos com diferentes taxas de crescimento e diferentes participagoes no mercado.

74 W FGV



Estratégias baseadas na matriz BCG

Como vimos no tépico anterior, as empresas necessitam verificar o impacto no fluxo de caixa ao

posicionar os seus produtos dentro da matriz. Analisando a matriz BCG (figura 20), podemos concluir:

indice de

As margens de lucro e fluxo de caixa positivo crescem na propor¢ao da participagio
relativa de mercado.

O crescimento das vendas exige injecao de recursos para financiar a ampliagao da
capacidade instalada e a maior capacidade de capital de giro. Assim, se o market share é
apenas conservado, as exigéncias de novos recursos crescem em razio do aumento
vegetativo do mercado.

Além das necessidades de recursos mencionadas, para acompanhar o crescimento
vegetativo, aumentos no nosso market share também vao exigir novos recursos para
custear uma propaganda mais intensa, ou para descontos e promogoes, além de outras
tdticas destinadas a aumentar o market share. Por outro lado, uma redu¢io no nosso
market share pode liberar recursos financeiros até entao disponibilizados.

O indice de crescimento em um dado mercado vai reduzir-se inevitavelmente & medida
que o produto se aproxime da sua maturidade. Mesmo sem a perda de market share, os
recursos de caixa liberados por um crescimento mais lento poderao ser reinvestidos em
outros produtos que estao ainda crescendo. Nesse contexto, observamos a figura 20, pois
a transferéncia de recursos dos produtos maduros para os mais jovens e promissores

constitui a esséncia das estratégias baseadas no portfélio.

Figura 20 - Matriz BCG e transferéncia de recursos
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Fonte: Adaptado de Gracioso (1989, p. 67).
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Analise do portfélio de produtos: Matriz GE - McKinsey

Buscando entender o seu préprio portfélio, a GE concebeu uma matriz capaz de mostrar os
pontos fortes do negécio e a atratividade do mercado por meio de multiplas dimensoes. Essa matriz
integra as varidveis “atratividade de mercado” e “posicao do negécio”, construidas a partir de um
julgamento dos executivos da empresa, que fazem uma ponderacio de vdrios fatores distintos.

O exemplo da figura 21 apresenta um caso tipico. A matriz GE de atratividade do mercado
e posicao do negécio leva em consideragio os conjuntos de fatores que parecem influenciar a
atratividade relativa de investimento em um negdcio. Nesse contexto, “negdcio” poderia ser
definido como um produto, uma linha de produtos, um segmento de mercado, uma unidade de

negécio ou até mesmo uma divisao.
Figura 21 - Matriz GE
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Fonte: Adaptado de Hooley (2001, p. 58).

O primeiro conjunto de fatores leva em conta os aspectos favordveis do mercado em que o
negécio estd localizado.

O segundo conjunto analisa os critérios pelos quais a posi¢ao do negdcio ou da empresa em
um mercado é considerada fraca ou forte.

Todos esses critérios sao utilizados para avaliar, por meio de pontuacio, a atratividade do
mercado e a posi¢ao do negdcio. Geralmente, a pontuagio é lotada em uma matriz tridimensional
que mostra a oportunidade relativa de investimento para um negécio.

Assim, tal como ocorre na andlise de portfdlio, a unidade de negécio é representada na figura 21
por um circulo cujo didmetro ou 4rea correspondente ao volume de vendas do negécio. Algumas vezes,
o tamanho do circulo representa o tamanho do mercado, e nio o porte do negdcio da empresa. Partes

do circulo sio sombreadas para representar a participacao absoluta de mercado do negécio.
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|dentificacdo de fatores

Agora, vamos ver como as empresas identificam esses fatores. Cada empresa precisa elaborar a sua

lista de fatores que tornam um mercado atrativo ou a posicio de um negécio “forte” em um dado
q ¢ g

mercado. A experiéncia ensina que os fatores listrados no quadro 3 estdo entre os mais importantes.

Quadro 3 - Fatores que contribuem para a atratividade do mercado e para a posi¢cdo do negocio

m atratividade do mercado situacao/posicao do negécio

do mercado

tamanho (em valor monetario,
unidades fisicas ou ambos)

tamanho dos segmentos
principais
taxa de crescimento por ano:

= total
= dos segmentos

diversificacdo do mercado

sensibilidade a preco,
caracteristicas de assisténcia
técnica e fatores externos

ciclicidade
sazonalidade

poder de barganha dos
fornecedores

sua participacdo (em valores
equivalentes)

sua participagdo nos segmentos
principais
sua taxa de crescimento anual:

= total
= dos segmentos

diversidade da sua participa¢ao
sua influéncia no mercado
picos e vales nas suas vendas

poder de barganha dos seus
fornecedores

da concorréncia

poder de barganha dos clientes
tipos de concorrentes

grau de concentragdo
mudancas de tipo e de mix
entradas e saidas

mudancas de participacdo
substituicdo por nova tecnologia

graus e tipos de integragao

poder de barganha dos seus clientes

onde vocé se encaixa, como vocé se
compara em termos de produtos e
capacidade de marketing

servicos, capacidade de producdo,
solidez financeira, administra¢cdo

segmentos em que VOCé entrou ou
saiu
sua variacdo de participacdo relativa

sua vulnerabilidade a novas
tecnologias

seu proéprio nivel de integragao
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m atratividade do mercado situacao/posicao do negécio

financeiros e margens de contribuicao suas margens

economicos fatores de alavancagem, tais sua escala e experiéncia

como economias de escala e
experiéncia

barreiras para a sua entrada ou
saida (tanto financeiras quanto ndo
barreiras para a entrada ou saida | financeiras)

(tanto financeiras quanto nao
financeiras)

sua taxa de utilizagdo da

capacidade
utilizagdo da capacidade
tecnologicos maturidade e volatilidade sua capacidade de enfrentar a
complexidade mudanca

diferenciacdo tipos das suas aptiddes tecnolégicas

patentes e copyrights profundidade das habilidades

tecnologia de processos de sua protecao de patentes

manufatura necessaria sua tecnologia de manufatura

sociopoliticos no | atitudes e tendéncias sociais correspondéncia e flexibilidade da

meio ambiente sua empresa

legislacdo e regulamentos de
agéncias governamentais capacidade de enfrentamento da

influencia de grupos de pressao Sua empresa

e representantes do governo agressividade da sua empresa
fatores humanos, tais como relacionamentos da sua empresa
sindicaliza¢do e aceitacao pela

comunidade

Fonte: Adaptado de Hooley (2001, p. 58).

A importincia de cada fator depende basicamente da natureza do produto, do comportamento
do consumir, da prépria empresa e do ramo em que ele opera. Para os produtos commodities, por
exemplo, custos baixos, baixas de produgao e barreiras de entrada no mercado podem colaborar
decisivamente para a posi¢io do negdcio e para a atratividade do setor, respectivamente.

No caso de produtos mais diferenciados — por exemplo, instrumentos de medicio e de
precisao, ferramentas, mdquinas operacionais e assim por diante —, o cliente busca inovagoes
técnicas, precisao ou outros beneficios. O status tecnolégico relativo pode ser um fator basico de
contribui¢do para a posi¢do do negécio. Um fator que pode ser fundamental para determinar a
atratividade do mercado consiste na adogio, em primeira mao, de novos processos ou novas

tecnologias cujas patentes estejam sob prote¢ao.
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A identificagio dos fatores pertinentes exige um exame detalhado dos clientes, dos concorrentes,
das caracteristicas de mercado, do ambiente externo e da prépria organizagio. Ela também se apoia na

capacidade de julgamento, na experiéncia e na percepgao das limitagoes da técnica.

Pontuacao dos fatores

Depois de identificar os fatores em questao, o analista precisa resumi-los em medidas que
representem a atrativa do mercado e a posi¢ao do negécio. Isso se faz, geralmente, pela atribuicio
de pontos a cada fator (0,0 = baixo; 0,5 = médio; 1,0 = alto), bem como de pesos, dependendo da
sua importincia relativa. Finalizando, a pontuacio e o peso de cada fator sao multiplicados para a
obtengao do valor ou da posi¢ao do fator em relagio a duas varidveis — atratividade do mercado e
posicao do negécio.

A figura 22 fornece um exemplo hipotético do esquema. A soma dos valores totais de cada
varidvel seria entao usada para marcar a localizagio do negdcio analisado na matriz. Os pontos e os
pesos sa0 uma questao de critério e experiéncia gerencial, mas, na prdtica, os pesos tém muito menos

impacto no resultado final do que seria de se esperar.

Figura 22 - Atratividade do mercado

fator pontuacao peso pontuacao
1. tamanho do mercado 0,5 15 7.5
2. crescimento do volume (unidades) 0 15 0
3. concentragao 1,0 30 30,0
4. financeiro 0,5 25 12,5
5. tecnologia 0,5 15 7.5
100 57,5

Fonte: Adaptado de Hooley (2001, p. 61).

ImplicacBes para a estratégia de marketing

O modelo GE usa o ROI como critério para avaliar uma oportunidade de investimento.
Compare este critério com o de fluxo de caixa usado na andlise de crescimento/participacio do

Boston Consulting Group.
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Um negécio localizado na parte superior esquerda da matriz, em que hd uma grande
atratividade geral, indicaria um negécio que apresenta uma boa oportunidade de investimento: o
negécio apresenta um alto ROL

O modelo GE tem aplicagbes muito tteis para a elaboragao da estratégia de marketing. O(a)
GP pode usd-lo para planejar em trés estdgios.

Primeiro, o modelo pode ser usado para classificar a oportunidade atual que se oferece ao
negécio, considerando a estratégia empresarial, as caracteristicas do setor e as estruturas
competitivas atuais.

Segundo, pode ser realizada uma andlise do ambiente de mercado e posicio futuros,
pressupondo que nio seriam feitas grandes mudancas de estratégia.

Terceiro, o ultimo processo pode ser repetido vdrias vezes, explorando vérias opgoes
estratégicas. Podem ser feitas pressuposicoes diferentes em relagao aos objetivos e investimentos a

serem introduzidos no negdcio a cada vez que o processo for repetido.

Figura 23 - Posi¢cao de negocios

pontuacao pontuacao

1. tecnologia do produto

= qualidade atual 0 20 0

= tecnologia nova 0,5 20 10
2. manufatura

= escala 0,5 10 5

= eficiéncia 0,5 10 5

= distribuicdo fisica 0,5 10 5
3. marketing

= aptidao 0 10 0

= vendas 0,5 10 5

= servigcos 0,5 10 5

100 35

Fonte: Adaptado de Hooley (2001, p. 61).
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A escolha final da estratégia exige uma estimativa dos custos e dos beneficios de longo prazo.
Também devem ser feitas consideragoes sobre a relagio da concorréncia a qualquer mudanga
estratégica. Existem vdrias opgoes estratégicas possiveis para as mudangas na posi¢io do negécio.
Veja, a seguir, quais sao:

= Investir para manter ou defender a posigao de negédcio atual — O investimento preciso ser

em volume suficiente para acompanhar as mudancas de mercado. Esta op¢io pode ser
perfeitamente adequada a um mercado de atratividade em declinio.

= Investir para melhorar a posi¢io do negdcio no mercado — Esta estratégia exige um

investimento em volume suficiente para aumentar a participagio de mercado e,
consequentemente, fortalecer o negdcio. Acontece, geralmente, na etapa inicial do
desenvolvimento ou na fase de crescimento do mercado.

= Selecionar — Esta estratégia busca o fortalecimento da posi¢ao em segmentos em que os

beneficios do aumento da participagio ou da sua reconquista superam os custos:
transformar, por exemplo, criangas-problema em estrelas ou deixar que elas se tornem
bichinhos de estimacio.

= Fazer um investimento pequeno ou promover a colheita do negdcio — Esta opgao,

geralmente, ¢é realizada ao longo de um periodo de tempo. Geralmente, o negécio recebe
um investimento seletivo em curto prazo e é ordenhado quando o prego é adequado. Esta
estratégia pode ser recomenddvel para negicios com posigoes fortes em mercados em

declinio, por exemplo, as vacas leiteiras.

Ha4 outras opgoes estratégicas, tais como investir pesadamente para entrar em novos mercados,
sair ou ainda parar de investir em um mercado porque o negdcio nao apresenta nenhuma visibilidade.

Contudo, a matriz BCG é o método mais atraente de todos. Ela cativa pela sua simplicidade
e apresenta algumas comprovacoes moderadas que dio crédito is ideias que a embasam. E facil
de ser usada, embora possa haver alguma dificuldade para determinar as unidades de negécios em
questdo. As implicagoes estratégicas da matriz BCG sdo muito importantes, embora a ferramenta
em si seja muito simples. Fica clara a importancia de a empresa procurar os ganha-paes de amanha
enquanto se beneficia dos ganha-paes de hoje. A simplicidade e a facilidade de entendimento da
matriz BCG a tornam uma ferramenta operacional muito util, desde que se mantenham em
mente as suas limitagoes.

Matrizes multifatoriais como a matriz GE admitem a necessidade de se fazer uma andlise
ampla dos pontos fortes do negécio e da atratividade do mercado. O perigo da sua aplicagio é que
hd uma tendéncia, por parte dos pesos e das notas atribuidos, de se levarem todas as unidades
investigadas para a parte central ou média da drea de atratividade. A comprovagao teérica e empirica
¢ baixa, mas a mensagem ¢ simples, e as empresas devem certamente considerar os investimentos
de forma muito cuidadosa em mercados de atratividade geral baixa ou média. A matriz ¢, sem
duavida, de uso mais dificil do que a matriz BCG e depende muito mais de decisoes subjetivas, mas
¢ de fécil entendimento e operagio. Como método de andlise do portfélio geral das atividades da

empresa, a matriz BCG e a matriz GE se completam.
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Estratégias de marcas

Conceitos de branding desigrn. o propdsito da marca e o engajamento dos
consumidores

A origem da palavra branding é do verbo, em inglés, que significa “rotular” ou “marcar”.
Atualmente, no mercado, refere-se as estratégias de gerenciamento de marcas por meio de agdes
de marketing.

As marcas sio a reificagido de simbolos e valores intangiveis, que sdo construidos por uma
sociedade, a qual lhes atribui significagoes. A rigor, elas sdo ativos intangiveis, entidades complexas,
que permeiam a nossa vida, e que constroem valor de maneira impar. Tal complexidade é percebida
tanto na representatividade dos valores intangiveis atribuidos a uma marca, quanto na amplitude de
atencao que o tema marca recebe, tanto no ambiente corporativo quanto no ambiente académico.

Um dos desdobramentos dessa complexidade ¢ a dificuldade de se definir o que é uma marca.
De tao complexa, o conceito é mais trabalhado pelo seu efeito — o que uma marca é capaz de fazer — do
que pela sua defini¢ao. Analisando-se diversos esforgos para a defini¢ao de marca, observa-se o foco nas
implicacoes do uso de uma marca, desde “qualquer coisa que deixe uma imagem mental da identidade
da marca”, atribuida a Leo Burnett, passando por “Uma marca é o conjunto de expectativas, memorias,
histérias e relacionamentos que, em conjunto, sio responsaveis pela decisdo do consumidor de escolher
um produto ou servigo em detrimento a outro. Se o consumidor — seja um negécio, um comprador,
um eleitor ou um doador — nio aceita pagar um valor mais caro, faca uma determinada escolha ou faga
um boca a boca positivo, entio nio existe um valor de marca para esse consumidor” conferida a Seth
Godin, até a defini¢ao dada a David Ogilvy: “A soma intangivel dos atributos de um produto: seu nome,
embalagem e prego, sua histdria, sua reputagao e a forma como é anunciada”. Percebe-se o foco em
consequéncia de se usar uma marca, ndo no que ¢ uma marca.

Nesse sentido, Conejo e Wooliscroft (2014) definem marca, baseados em uma visao de sistema
semiético de marketing, como um continuum multidimensional de significados, independéncia,

cocriagao e escopo.

Identidade, marca, imagem e reputacao

Vocé acha que identidade, imagem, marca e reputagio sio sindnimos? Em caso negativo, em
que se diferem? Esses conceitos se sobrepoem?

A identidade de um produto estd intimamente ligada 2 empresa que o produz. Ou seja, ndo
temos como falar sobre o éleo desodorante corporal Séve Améndoas e Frésia sem associd-lo ao seu
fabricante: a Natura. Isto é, esse produto estd associado a0 DNA da Natura, bem como a missio, a

visdo e aos valores desta, e como estes sao percebidos pelos consumidores.
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A identidade pode ser comunicada por meio de cores, tipologia ou embalagens. Para Boone
e Kurtz (2017), a identidade de uma organizagao nao varia de um publico a outro, consistindo nos
atributos que definem a empresa, como pessoal, produtos e servicos. A rigor, ela é um processo que
recebe influéncia nio apenas dos membros da organizagio, mas de outros grupos de
relacionamentos da organizagio, o que, em certo sentido, distingue-se da cultura, que recebe uma
influéncia interna maior.

Existem quatro tipos de identidade de marca: a percebida, a projetada, a desejada e a aplicada.

A identidade percebida reflete a colegio de atributos vistos como tipicos pelos membros
da organizagao, o que constituiu a esséncia da organizagao, distingue-a de outras e permanece ao
longo dos anos.

J4 a identidade projetada ¢ a autoapresentagio da organizagdo, ou seja, como a organizacio
divulga os seus atributos-chaves aos seus publicos internos e externos, por meio da comunicagio e
dos seus simbolos.

A identidade desejada, por sua vez, é a figura “dos sonhos” da alta administragdo, o que esta
acredita que a organizacao deveria inferir a partir da sua lideranca.

Por tltimo, a identidade aplicada consiste nos sinais por meio do comportamento dos membros
da organizagio que sdo transmitidos consciente ou inconscientemente a todos os niveis da organizagio.

A imagem sao as percepgoes das organizacdes — ou produtos — formadas no curto prazo, as quais,
nao raramente, sao formadas em funcio de acontecimentos recentes. Pense no caso de marcas de roupas
que tiveram os seus nomes envolvidos em escAndalos referentes 4 utiliza¢ao de trabalho infantil e escravo
no processo de fabricagio. Por estar vinculada a eventos recentes e de curto prazo, a imagem é construida
por emogdes positiva ou negativa; sao dinimicas e, ndo necessariamente, duradouras.

Segundo Boone e Kurtz, a imagem corporativa é uma fotografia que um individuo ou
determinado grupo tem da organizagio como consequéncia de informagoes e interagoes, sendo essa
fotografia complexa, multifacetada e até mesmo ambigua (BOONE; KURZ, 2017).

J4 para Argenti (2006), a imagem ¢ a forma como a empresa ¢ vista pelos seus publicos,
podendo a organizacio ter diferentes imagens junto a diferentes pablicos. O nao alinhamento entre
a percepgio interna e a externa gera vdrias lacunas na construgao da imagem.

Marca é um nome, sinal, design ou termo, cujo objetivo é diferenciar um produto em relagio
a0 dos seus concorrentes; mais do que isso, é um ativo estratégico da organizagio e como tal precisa
ser gerenciado (AAKER, 2011), pois uma visao completa de branding inspira toda a organizacio.
Ja para Tybout (2017), uma marca ¢ um conjunto de associagdes vinculadas a um nome, sinal ou
simbolo, relacionadas a um produto ou servico, tendo habilidade notdvel em impactar o modo pelo
qual as pessoas veem os produtos e servi¢os. Tybout (2017) também indica que a diferenca entre
um nome ¢ uma marca é que um nome nio tem associagoes, ¢ simplesmente um nome.

Assim, por defini¢do, nome é um substantivo, cuja fun¢io ¢ identificar e comunicar o que
representa, além de ter sonoridade e ser bonito de ver, escrever e fécil de ser pronunciado. Exemplo:

Apple, Microsoft, Bob’s, Omo ¢ CNN.
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Logotipo, por sua vez, é a forma como se escreve ou a tipologia que se usa para escrever o
nome da marca. E recomendado que a escolha da fonte esteja alinhada 4 esséncia da sua marca, para
nao confundir os seus publicos.

J4 simbolo ¢ a imagem ou figura que representa a sua marca, ou seja, é a parte que pode ser
identificada, mas nao falada pelo consumidor. Assim, podemos reconhecer uma empresa aérea pela
cauda do aviao, mesmo sem ler o nome dela.

Reputagio, por sua vez, ao contrdrio da marca, ¢ criada de fora para dentro da organizacio,
uma vez que ela é resultante das agoes da marca corporativa por meio dos olhos e das percep¢oes
das partes envolvidas. Ela é criada a partir da concepgio do propésito de marca. Sendo assim,
conseguimos ligar os quatro conceitos que estamos abordando neste tépico.

Os conceitos trabalhados neste tépico — identidade, marca, imagem e reputacio — foram

condensados em uma figura elaborada pelo Reputation Institute, conforme a figura 24.

Figura 24 - identidade, imagem, marca e reputacao
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Fonte: Reputation Institute (2016).

Estratégias de marcas

Quando falamos de uma marca, a primeira associagdo que nos vem a cabega é o nome de
um produto ou de uma empresa. Todavia, imagine que vocé esteja andando em um shopping e se
depare com uma loja que nio tenha nenhum nome, apenas um simbolo na porta. Vocé seria

capaz de reconhecé-la?
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Figura 25 - Maca Apple

’

Assim como a Apple, no caso acima, a Nike também ¢ facilmente reconhecida pelo seu

simbolo, chamado de swoosh.

Figura 26 - Swoosh Nike

Essas marcas, assim como tantas outras, abrangem uma multiplicidade de produtos. Como
administrar essa arquitetura de marcas? Como a marca principal e as submarcas estao estruturadas?

A primeira possibilidade ¢ chamada de extensio de linha, utilizada para produtos
semelhantes, que apresentem alteragao de sabor, férmula ou embalagem. Por exemplo, é o caso da
Fanta e as suas versoes Laranja, Uva e Guarang; ou ainda o Omo, Multia¢io, Comfort e Sport. A
grande vantagem desta estratégia ¢ a redugdo de custos, ji que a marca-mae (Omo, Fanta, Coca-
Cola, iPhone) é conhecida. Por outro lado, esta estratégia induz ao risco de se descaracterizar o
produto original ou ainda canibalizar o market share da empresa, pois a empresa estaria gastando
dinheiro com um produto que compete com outro que ela mesma produz.

Uma segunda estratégia é chamada extensio de marca ou também marca tnica. Ela ocorre
quando a empresa utiliza a mesma marca para diversas linhas de produtos. Por exemplo, BIC é
marca de caneta esferogréfica, isqueiro e aparelho descartdvel de barbear. Assim como no caso
anterior, esta estratégia aporta a vantagem de reducao de custos — pelo mesmo motivo — e também
fortalece a imagem corporativa. Por outro lado, hd o risco de contaminagio. Isto é, se um produto
apresentar um defeito, isso poderd comprometer a demanda dos outros que tém a mesma marca.

A utilizagdo de uma tnica marca também pode ser chamada de estratégia de marcas
monolitica. Segundo Tybout (2017), a marca monolitica ou primdria é o nome de marca principal
de um produto ou servigo, sendo geralmente o maior elemento de branding em um pacote de
produtos ou em uma peca de comunicagio. E aquilo a que as pessoas se referem quando falam sobre
a marca, por exemplo, o Starbucks e a GE.

Odutra estratégia é a utilizacio de marcas endossadas. Ou seja, o uso de elementos secunddrios
de branding, pois quando uma marca endossada estd presente, uma marca primdria e uma descrigao
do produto também estarao presentes, complementando a mensagem que se pretende passar, como
qualidade, por exemplo. Esta foi a estratégia utilizada por companhias aéreas de paises pouco
conhecidos. Elas se valem do endosso de aliangas como Star Alliance, OneWorld ou SkyTeam para

se posicionarem em termos de seguranca e qualidade.
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H4 ainda a estratégia chamada de multimarcas. Ela ocorre quando a empresa utiliza marcas
diferentes para atingir publicos diferentes na mesma industria. Por exemplo, a P&G comercializa o
Ace, o Bold e o Ariel; a Huyndai, o HB20, o Ix-35 e o Creta. Esta estratégia possibilita uma melhor
segmentacio em termos de publico-alvo e também uma diversificagio de estratégias de marketing
— preco, canais de distribui¢io e promogio. Por outro lado, as empresas incorrem em custos mais
altos, ja que tém de trabalhar as diferentes marcas e explicar as diferencas aos consumidores.

Outra possivel estratégia é conhecida como novas marcas. Ela guarda uma grande
semelhanca com a anterior; todavia, é implementada quando hd a utilizagdo de marcas diferentes
para se atuar em segmentos industriais diferentes. Por exemplo, a Pepsi Co. utiliza a marca Pepsi
para refrigerantes, Gatorade para isotdnico, e Quaker para aveia, por exemplo. Esta estratégia
apresenta os mesmos prés e contras da estratégia de multimarcas.

H4 ainda outra estratégia, chamada de co-branding Esta estratégia ocorre quando hd a
associacio entre duas ou mais marcas distintas e reconhecidas no mercado, visando a se diferenciarem
diante da concorréncia e oferecerem ao consumidor uma a¢io, um produto ou um servigo com maior
valor agregado. Este é o caso da parceria do McDonald’s com a Nutella — a cadeia de alimentagao
passou a comercializar pao com Nutella e pao de queijo com Nutella —, bem como a do Omo com o
Comfort — as duas marcas desenvolveram o sabao em pé com um toque do amaciante de roupas. Esta
estratégia tem por objetivos aumentar o valor percebido do consumidor e reduzir os custos de
marketing para as empresas. Por outro lado, as marcas estao atreladas, e o que acontecer com uma
empresa impactard a outra.

Por dltimo, hd a estratégia chamada de rebranding, isto é, a de relancamento de marcas por
meio da cria¢io de um novo nome, logotipo, identidade — visual ou sonora — ou a combinagio
de todos esses elementos de uma determinada marca. Esta estratégia é adotada quando a empresa
quer reposicionar-se ou sinalizar um novo momento que esteja vivendo, como foi o caso da TAM
— que passou a chamar-se Latam em fungao do processo de fusio — ou mesmo das mudangas de
identidade visual da Pepsi.

As principais motivagdes para um projeto de rebranding sao: necessidade de reposicionamento
da marca; fusdo ou aquisi¢ao para que exista uma harmonizagao da estratégia de comunicagio da
empresa ou da marca; urgéncia da mudanca — quando a marca transmite uma conotagio negativa

devido a diversas situagoes, como escindalos ou crises — que afetam negativamente a sua imagem.

Métricas de avaliacao de marcas

Brand awareness

Uma das métricas utilizadas para avaliarmos a eficicia de uma — estratégia de — marca é a chamada
brand awareness, que, em portugués, pode ser traduzido literalmente como consciéncia de marca. Ela ¢,
a rigor, a medida pela qual uma marca ¢ reconhecida pelo seu publico-alvo ou clientes potenciais, que,
efetivamente, reflete o produto ao qual estd associada. Por exemplo, somos capazes de associar

imediatamente a Harley-Davidson a motocicletas de luxo; o Itati a banco.
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Um alto brand awareness é importante para a empresa, pois uma marca muito reconhecida e,
portanto, com forte imagem no mercado, gera vantagens competitivas para a empresa.

Primeiramente, é quase uma garantia de aumento de vendas, pois os consumidores, ao longo
do processo decisério de compra, tendem a optar por uma marca jd conhecida e com referéncia.
Dessa forma, hd uma forte correlacio entre ter a marca entre as mais lembradas pelo publico e
resultados de vendas positivos, em oposicio as outras marcas pouco lembradas.

Em segundo lugar, quando uma marca é uma referéncia inicial, o mercado tende a ter mais
confian¢a na qualidade dos produtos sob esse guarda chuva. Além disso, os consumidores tendem
a procurar as ofertas daquelas marcas antes de dar uma oportunidade para novas opgoes.

Uma estratégia eficaz de brand awareness viabiliza um aumento no alcance da marca, pois a
exposi¢do constante da marca faz com que ela esteja presente na vida do seu publico-alvo
constantemente. Para isso, é necessrio que se faca um investimento em midia on-line e off-line,
merchandising e distribui¢ao em pontos de venda.

De fato, uma estratégia de brand awareness bem conduzida gera sinergia com as outras
atividades de marketing, como comunicagio e branding, pois quando hi, por parte dos
consumidores, uma lembranga positiva da marca, essas percepgdes podem ser aproveitadas para se
reforcar o vinculo emocional entre consumidor e empresa.

Nio podemos mais pensar em estratégia de brand awareness desvinculada do ambiente digital.
De fato, a internet é um meio mais eficaz, eficiente e econdmico para uma empresa produzir as suas
acoes de marketing, pois ela possibilita mais liberdade para que sejam criados novos e dindmicos
conteudos em tempo real, bem como transmitir mensagens aos consumidores de forma
customizada. Por exemplo, para cada marca que administre, a empresa pode criar diferentes blogs,
sites e perfis em redes sociais.

Uma estratégia eficaz de brand awareness contempla: a) criagio de programas de indicagao,
por meio dos quais a empresa recompensa os clientes que promovem a sua marca e trazem novos
compradores; b) investimento em uma estratégia de branding, a qual desenvolve e comunica uma
personalidade unica para a marca; c) identidade visual Gnica; d) patrocinio de eventos, projetos,
parcerias ou personalidades publicas; e) investimento em marketing de contetido; f) investimento
para que seja a primeira a aparecer em sites de busca como o Google, Yahoo e Bing; ou ainda, g)
brindes personalizados, que faga a marca ser lembrada.

Mas como medir o brand awareness? Isso é feito por meio do share of mind.

Share of mind

Quando estudamos o gerenciamento da carteira de produtos, falamos que um dos indicadores
era a participagao do produto no mercado, que, inglés, é chamada de market share. Uma métrica

similar existe no estudo da marca, o chamado share of mind.
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Por defini¢ao, share of mind é a participagao de uma marca, uma empresa ou um produto na
memoria das pessoas. Ou seja, ¢ um dado estatistico que reflete como as pessoas pensam sobre
determinadas marcas, empresas ou produtos nas suas categorias.

Com que frequéncia um consumidor pensa mais na marca A, na B ou na C? Para tal, pense
na importancia de o produto, efetivamente, ter uma identidade, que seja associada ao seu publico-
alvo — segmentacio — e a como ele é percebido vis-a-vis aos seus concorrentes — posicionamento.

O share of mind é calculado em funcio de quantas vezes a marca é citada pelos consumidores.
O célculo ¢ feito por meio de média ponderada, isto ¢, ser citado em primeiro lugar tem um peso
maior do que ser citado em segundo ou terceiro.

No ambiente digital, as marcas sao monitoradas por meio do nimero de visitas ao site,
mencdes em redes sociais, engajamento Nos posts, tipos de mencoes e comentdrios sobre a marca —
positivos, negativos e neutros —, alcance das publicacoes, bem como interesse pela marca nos

mecanismos de busca. Essa mensuragao pode ser feita por meio de diversos softwares.

Top of mind

A marca que tiver o maior share of mind — ou seja, a que for mais lembrada pelos consumidores
— ¢ a chamada r0p of mind.

Esta métrica ¢ calculada por meio de uma pesquisa, na qual os entrevistados, sem serem
induzidos, nomeiam uma marca ou produto especifico ao serem perguntados sobre empresas que
se recordam dentro de certa categoria de produtos.

Marcas como Omo, Samsung, Unimed e Jontex ganharam o prémio Top of Mind 2017,

promovido pelo jornal Folha de S. Paulo.

Brand equity

Brand equity é o conjunto de ativos e obrigacoes ligados 2 marca: aquilo que acrescenta ou subtrai
valor a um produto ou servigo para a empresa e os seus clientes (AAKER, 1998). Em uma tradu¢io
direta para o portugués, significaria o valor da marca. Ele aporta “a somatéria dos valores e atributos das
marcas, que devem se transformar em lucros para os seus proprietdrios e acionistas” (MARTINS, 2006,
p- 193), e esse somatério de valores passa, principalmente, pela meméria dos consumidores.

Para mensuré-lo, Keller (2001) propds um modelo denominado valor de marca baseado no
cliente, em inglés Customer-Based Brand Equity (CBBE). Esse modelo é construido sobre quatro
perguntas fundamentais, que sio a base do questionamento dos consumidores, para as quais os
gestores de marketing devem saber dar uma resposta:

= Quem é vocé? (Qual é a identidade da marca?).

= O que é vocé? (O que esta marca significa?).

= O que penso ou sinto sobre vocé? (Quais sdo as respostas da marca?).

*  Quais conexodes desejo ter com vocé? (Que relacionamento os consumidores tém com

a marca?).
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A partir das respostas a essas perguntas, o gestor elabora uma estratégia de brand equity, com
a finalidade de estabelecer a brand awareness; criar um significado para a marca por meio de
associagoes fortes, favordveis e Unicas; e, também, forjar relacionamentos leais entre a marca e os
consumidores de forma intensa e ativa.

Ao responder as perguntas e definir agdes das quatro etapas, a marca consegue construir a sua
pirimide do CBBE, a qual ¢ constituida por seis blocos estratégicos: proeminéncia, desempenho,
imagem, julgamentos, sentimento e ressonincia.

Keller (2001) assevera que a ressonincia é a mais importante; pois, quando conquistada, os
consumidores terao um alto grau de lealdade & marca. Com isso, podem-se trabalhar estratégias de
precos premium ou programas de marketing mais eficientes e efetivos.

O modelo da pirimide do CBBE (figura 27) é um modelo de agbes para a construgao do
brand equity.

Figura 27 - Modelo CBBE
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Fonte: Keller (2001).

Resumindo, brand equity é o valor de mercado de uma marca e diz respeito a capacidade de uma
marca alavancar negdcios nos seus mercados, capital, talentos, distribui¢ao, consumo e parcerias.

Esse valor ¢ influenciado por alguns fatores, por exemplo, a satide financeira da empresa, a
sua reputagio — nao estar envolvida em escAndalos de corrup¢io, fraude e danos ambientais —, o
tamanho da base e fidelidade de clientes, a percep¢ao de qualidade e valor dos seus produtos, o seu

brand awareness e as perspectivas de negdcios e ganhos futuros.
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Metodologias de valoracao da marca (brand valuation)

Vimos que diversos fatores sao usados para se avaliar o valor de uma marca, mas como isso ¢
feito? Quais sao as marcas mais valiosas do mundo e do Brasil? Quem calcula e divulga esses valores?

A rigor, algumas empresas globais de consultoria, como a Interbrand, a Brand Asset, a Brand
Finance e a BrandZ desenvolveram as suas préprias metodologias de avaliagao do valor de marca
das empresas. A partir desse valor, as empresas tomam decisoes estratégicas, visando a aumentar o
seu valor de mercado e garantir vantagem competitiva sobre os seus concorrentes.

Cada uma dessas consultorias tem o seu préprio modelo, metodologia e selecio varidveis,
mas, em linha geral, partem do mesmo ponto: segregam o valor da empresa do valor dos ativos
tangiveis escriturados na contabilidade da empresa (book value). Essa diferenga é denominada como
ativos intangiveis, ativo nio monetdrio como marca, tecnologia, qualificagio do corpo funcional,
entre outros, que possuem valor e podem agregar vantagens competitivas. Para calcularem a parcela
deste ativo intangivel associado & marca, tais empresas utilizam um processo amplo de pesquisa com
stakeholders, o que ajuda na apuracio do indice de contribuigio de cada marca analisada.

A Kantar BrandZ ¢ uma consultoria global que cria e gerencia valor de marca, e cobre mais
de 100 mil marcas em 45 paises. E o tinico ranking de avaliagio de marca que mede a contribuigio
da marca, ponderando as interagbes com os consumidores. As classificagoes da BrandZ sao as tinicas
avaliagbes do mundo que contemplam como os consumidores percebem. Ademais, nesta
metodologia, também sio consideradas as métricas financeiras dos produtos, as avaliacoes de
mercado bem como os relatérios de analistas e eventuais perfis de risco.

Vale a pena vocés pesquisarem a homepage da Interbrand, nela poderao descobrir fatos muito
curiosos! Por exemplo, a Facebook, que j4 foi uma das empresas mais valiosas do mundo, perdeu
12% de valor. Por que serd que isso aconteceu?

Lembrem-se que o valor de uma marca nio estd associado somente ao desempenho financeiro
da empresa, mas a sua reputagio e, até, a politicas organizacionais.

J4 a agéncia Young & Rubicam, que pertence ao Grupo WPP, desenvolveu a metodologia
chamada Brand Asset Valuator (BAV). Nesse indice, é analisada a evolugio histérica de 20.000
marcas, em 140 categorias diferentes. Desenvolvido desde a década de 1980 e aplicado no Brasil
desde a década de 1990, o estudo orienta estratégias de gestdo de marca, sinalizando para as
empresas o caminho adequado para construir e identificar as marcas mais sauddveis e valiosas.

O BAV contempla quatro pilares de andlise derivados dos objetivos de um projeto de
branding: diferenciagao, relevincia, estima e conhecimento.

Por outro lado, a percepgao do consumidor de uma marca é um dado chave na determinagao
de valor desta, porque representa uma combinagio de: desempenho de negécios, entrega de
produtos, clareza de posicionamento e lideranca.

Por dltimo, hd ainda a Brand Finance, que ¢ uma consultoria de avaliagio e estratégia de
negécios. A sua metodologia é fundamentada nos seguintes critérios: for¢a da marca (investimentos
na construgao da marca, conquistas) e taxa de lealdade dos clientes que, multiplicado pela receita

que a marca tem gerado, vai resultar no valor da marca.
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CONCLUSAO

Ao longo desta apostila, vimos que a sobrevivéncia das empresas depende da sua capacidade
de inovar e lancar novos produtos, pois a curva de ciclo de vida destes tende a ficar mais curta. Hd
uma intensa pressio por redu¢io de custos e melhoria das margens, bem como a concorréncia —
seja ela direta ou indireta — tem-se intensificado.

Vimos também que o desenvolvimento de um novo produto deve ocorrer de fora para dentro.
Ou seja, antes de tudo, temos de diagnosticar quem é o nosso publico-alvo, qual é o seu desejo e a
sua capacidade de demanda.

Estudamos que as fun¢des de um(a) GP sio complexas, pois deve buscar vantagens
competitivas que possam ser extrapoladas para toda a linha de produtos — embalagem, facilidade
tecnolégica. Esses profissionais devem, acima de tudo, saber avaliar e justificar os seus produtos em
funcio de métricas de mercado — market share, brand awareness e brand equity — e financeiras —
retorno do investimento, rentabilidade e lucratividade.

Por outro lado, também descobrimos que um produto pode fracassar se ocorrer erro na
concepeao do conceito ou no desenvolvimento, falha na pesquisa, andlise equivocada do mercado
e da demanda ou, ainda, caso subestimemos a reagiao da concorréncia e as barreiras de entrada.

Como nio cair nessas armadilhas? Lembrando-nos de um velho e pertinente ditado: se vale a
pena ser feito, que seja bem feito.

Em um mundo onde tudo ¢é corrido — algumas pdginas na internet parecem ser capazes de dar
respostas prontas a todo e qualquer problema — gostarfamos de convidé-los a um momento de reflexio.
Nio tenham respostas prontas para tudo. S6 os ignorantes o tém. Parem, pensem, pesquisem!

Quando forem pesquisar, questionem-se: qual é a fonte? Quem escreveu isso? O fato de
estar publicado em algum size na internet nao transforma tudo em verdade. Mesmo algumas
verdades nio sio atemporais. Portanto, sempre reflitam. Nao podemos ter as mesmas respostas

para perguntas que estao sempre mudando.



Mais do que isso: olhem ao seu redor. Estdo satisfeitos com o mundo em que estamos
vivendo? Orgulham-se de todas as praticas de marketing utilizadas pelas empresas? E as fraudes em
testes de emissao de gases, os subornos e a maquiagem de embalagem? Como profissionais de
marketing, podemos — e devemos! — garantir que as nossas empresas sejam lucrativas e rentdveis,
aumentando o market share e o brand equity, mas nio a qualquer preco.

Vamos repensar as nossas praticas de mercado e ver na gestao de produtos nio sé o caminho
para o sucesso financeiro — 0 nosso e o das organizagoes —, mas um instrumento para a construgao

de um mundo mais ético e socialmente responsdvel.
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