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Gestao de
Produtos e
Inovacao

Nesse capitulo vocé podera reponder as seguintes perguntas:

It

S el

Como criar uma inteligéncia competitiva de forma sistémica ?
Como gerenciar o ciclo de vida do portfélio de produtos e servicos ?
Como gerenciar o “roadmap” de produtos e servigos ?

Como definir o que inovacao representa para sua empresa ?

Qual a diferenca e importancia dos produtos pareto e cauda longa ?
Como criar ponto de inflexao ?

Como monetizar portfélio de produtos e servigos ?

Como gerenciar a deterioracao do portfélio de produtos e servigos ?



SECAO 1

Inteligencia de Mercado

Criar inteligéncia de mercado de forma sistémica cria também inteligéncia com-
petitiva. Inteligéncia de mercado e inteligéncia competitiva, auxiliam na tomada
de decisoes e priorizacao sobre investimentos em desenvolvimento de produtos e
servicos, gerando diferencial competitivo que impacta na marca e, consequente-

mente, na decisao de compra.

O posicionamento da empresa que constrol a marca através de seus atributos ¢
materializado e memorizado pelo cliente pela oferta compreensivel do portfélio de

produtos e servicos.

A missao e a visao da empresa, que foram estabelecidas na fase de planejamen-
to estratégico, devem orientar e direcionar ambos investimento e foco de pesquisa

e desenvolvimento e inovacao.

Para criar e sistematizar o processo de inteligéncia competitiva, observe as se-

guintes perspectivas:

. CLIENTE

Seu cliente pode ser uma empresa (Business to Business - B2B). Nesse caso,
além de entender as "dores" do seu cliente empresa, vocé também devera enten-

der as dores e necessidades dos clientes de seu cliente.

Seu cliente, quando ¢ uma empresa e nao um consumidor final, estd na busca
constante por reducao de custo por melhor eficiéncia, substituindo insumos, e prin-
cipalmente por diferencial competitivo que leve a empresa para fora da guerra por

precos.

O relacionamento um a um (1l:1) proporcionado pelo modelo B2B, facilita o

mapeamento e o entendimento das dores e necessidades. A empresa que tem essa



O resultado mais eficiente
dé-se pela combinagdo ou
interseccdo entre o
conhecimento interno da
empresa, relacionado com
o conhecimento do cliente
colecionado através de

pesquisa

Na prdtica, a empresa
prioriza os fatores criticos
de sucesso pela
perspectiva da satisfacdo
dos clientes versus o
impacto no crescimento

das vendas

caracteristica nao tem como errar, ja que 0s Proprios

clientes relatam suas expectativas.

Seu cliente pode ser o consumidor final (Business to
Consumer). Nesse caso, o relacionamento ¢ mais disper-
so e exigl uma metodologia mais abrangente na forma de
pesquisa, que podera ser conduzida por um comité for-
mado por especialistas, clientes e influenciadores que de-

batem e associam tendéncias com experiéncias praticas

do dia a dia.

Adicionalmente, para o aprofundamento do conheci-
mento, deverao ser conduzidas pesquisas qualitativas que
oferecem estimulos diversos (incluindo degustagoes) com

objetivo de testar as reagoes dos consumidores.

O comité podera ser sediado e conduzido na prépria
empresa, tendo como mediador os proprios diretores das
areas de negocio, que serao os principais beneficiados
pelo debate. Ja as pesquisas devem ser confeccionadas e

conduzidas por institutos de pesquisa qualificados.

O resultado mais eficiente da-se pela combinagao ou
interseccao entre o conhecimento interno da empresa, re-
lacionado com o conhecimento do cliente,colecionado e

organizado através de pesquisa.

Na pratica, uma vez identificados - “findings” - os fato-
res criticos de sucesso, a empresa devera prioriza-los com-
binando o impacto na satistacao do clientes versus o 1m-

pacto no crescimento das vendas.



A empresa deveré

escolher entre ser

“pequena e irrelevante”
no mercado total, ou
“grande e representativa
num segmento ou nicho

de mercado especifico
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. MERCADO

Estudar o mercado total e "fatia-lo" na busca por
oportunidades ¢ tarefa obrigatéria. O tamanho do merca-
do total representa o volume de produtos e servigos que
uma determinada industria pode gerar e, respectivamen-

te, seus consumidores podem consumir gerando vendas.

O desafio ¢ identificar segmentos, verticais e nichos
que garantam um bom ambiente competitivo que aumen-
te as chances da empresa em conquistar participacao de

mercado - “market share” - com rentabilidade.

Calcular o tamanho do mercado ¢ uma tarefa que exi-
ge estudo cuidadoso, ja que ¢ disputado por diversas em-
presas, de variados tamanhos, que concorrem pelos mes-
mos clientes, parceiros e fornecedores que formam um

ecossistema especifico ao qual sua empresa estara inseri-

da.



As empresas com apetite
de mercado e foco em
resultados contratam
lideres inquietos com visdo
sistémica e analitica -
lideres esses que
monitoram o ambiente
competitivo e fazem
benchmarks com
empresas bem sucedidas -
eles escolhem,
cuidadosamente, as
batalhas que desejam

lutar

Encontrar o mercado disponivel que representa
uma fracao do mercado total é a segunda etapa, ou seja,
representa a fatia compativel com sua capacidade de
empreender, criar, inovar, produzir e vender seus produtos

€ Servigos.

A empresa devera escolher entre ser “pequena e irrele-
vante” no mercado total, ou “grande e representativa”

num segmento ou nicho de mercado especifico.

A sequéncia correta ¢ primeiro quantificar para depois
qualificar o mercado no em que deseja atuar. £ um exerci-
clo matematico e nao de intui¢ao ou chute. A auséncia ou
negligéncia de estudos cuidadosos e um plano de negdcios
- “business plan” - sdo inaceitaveis e comprometem os in-
vestimentos que podem ser empreendidos na direcao erra-

da portanto terem seu retorno (ROI) anulados.

A analise SWOT, no quadrante OPORTUNIDADES,
deve demonstrar mercados, segmentos e nichos que a em-

presa poderia empreender, por exemplo:
1. Langar um novo produto

2. Conquistar um novo segmento de mercado e/ou

uma nova regiao

3. Recuperar participacao de mercado - market share
- que ¢ o desafio mais complexo. Uma vez perdido, seu
concorrente se estabelece no seu lugar. Perder market
share por negligéncia deve ser considerado um erro in-

toleravel
4. Reforcar o reconhecimento da marca

Vale recordar que sao quatro as possibilidades estratégi-
cas de acordo com a SWO'T: 1) Agressivas, 2 ) Ajuste, 3)

Manutencao e 4) Sobrevivéncia. Conforme as oportunida-



des identificadas na matriz, as estratégias podem ser agressivas caso a empresa este-
ja pronta para atacar o mercado. Ou de ajuste, caso a empresa tenha que investir

em alguma competéncia antes do ataque.

Andlise SW.O.T.
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. CONCORRENCIA

Sem distin¢do, qualquer cliente exige adaptabilidade e flexibilidade. A Marca
que negligencia essa evidéncia esta confinada a ofertas de produtos e servicos sem
nenhum valor agregado, que significa ser submetida continuamente a guerra de

precos que incondicionalmente leva a morte pela erosao da margem.

As empresas com apetite de mercado e foco em resultados contratam lideres in-
quietos com visao sistémica e analitica. Lideres esses que monitoram o ambiente

competitivo e fazem “benchmarks” com empresas bem sucedidas - “trend setters”.



Para entender a satisfacdo
do cliente, ignore
qualquer pesquisa que
ndo tenha sido articulada
e conduzida por um
instituto de pesquisas

experiente

Eles escolhem, cuidadosamente, as batalhas que desejam

lutar.

Agrupe a concorréncia conforme sua caracteristica e
suas competéncias. Dessa forma, vocé podera compreen-
der a melhor forma de atacar e, principalmente, se anteci-

par para neutralizar seus movimentos.

Monitore a concorréncia considerando 4 perspectivas.

DIFERENCIACAQ

RECORRENCIA MENOR PRECO

1. Competindo num segmento onde o preco ¢

que determina a compra, portanto, menor preco.

2. O valor agregado conquistado por planos
bem executados permite melhor diferenciagao e,

consequentemente, melhor margem.



E essencial criar valor
para seus produtos,
servicos e marca - o
combate por preco é
caracterizado em
empresas sem

planejamento

3. Uma marca bem construida que detém a pre-

feréncia dos seus clientes.

it barreinaiiideliisaidaliielithe forandeliaieios
clientes acabam aprisionados, gerando receitas

recorrentes.

Dependendo do quadrante que seu concorrente se en-
contra, escolha conjunto de informacoes que melhor o re-
presenta. Ao mesmo tempo pense estrategicamente como

combaté-lo:

1. No curto prazo, utilize as armas disponiveis

no momento.

2. No médio prazo, é essencial criar valor para
seus produtos, servicos e marca. O combate por
preco ¢é caracterizado em empresas sem planeja-

mento.

. MARCA

Uma pesquisa de satisfagao de clientes bem elaborada
determina como sua marca ¢ reconhecida perante seus
clientes e também perante seus concorrentes. Esse tema ¢
de vital importancia e devera ser considerado com a ma-
xima responsabilidade. Por isso ignore qualquer pesquisa
que nao tenha sido articulada e conduzida por um institu-

to de pesquisas experiente.

Durante a pesquisa o instituto devera entreter trés ni-

veis de interacdes com o publico alvo pesquisado:



E essencial criar valor
para seus produtos,
servicos e marca - o
combate por preco é
caracterizado em
empresas sem

planejamento

1. Identifique os Fatores Criticos de Sucesso. Nes-
sa etapa, a pesquisa deve identificar o que seu
cliente espera de uma empresa que vende um pro-
duto ou opera um servigo como o ofertado por
sua empresa. Para analisar, obedeca dois critéri-
os: a) Quais FCS - Fatores Criticos de Sucesso -
que geram satisfacao do cliente; e b) Quais FCS

promovem crescimento da empresa.

2. Na sequéncia da pesquisa, pergunte para o en-
trevistado quais empresas concorrentes que
melhor oferecem os FCS que foram identificados.
Certamente o seu cliente vai lembrar espontanea-
mente das principais empresas concorrentes. Essa
lista - “short list” - corresponde aos concorrentes
que possuem maior reconhecimento da marca.
Sua empresa pode, ou nao, estar no “short list”.
A missao aqui ¢ construir programas que COons-
troem e reforcam o reconhecimento da marca -
“awareness” - que por definicao ¢ volatil, ou seja,
quando voce parar de investir em campanhas de
marketing e comunicagao, o cliente vai esquecer

da sua empresa imediatamente.

3. Pergunte de forma comparativa utilizando os
mesmos FCS como referéncia, sobre como sua
empresa atende os FCS versus seus concorrentes
que foram identificados no “short list”. Seu
cliente vai ilustrar de forma muito clara a distan-
cia entre o que ele deseja e o que sua empresa,
efetivamente, entrega como produto e servigo.
Nesse caso, a distancia -“GAP” - exige interven-

cao imediata.



SECAO 2

O ciclo de vida do produto ou
SeTvICo

Qualquer produto ou servigo obedece ciclos de maturacao bem definidos que
vao desde sua motivagao na fase de business plan, pesquisa e desenvolvimento, lan-
camento, evoluindo para ado¢ao onde alcanca a maturidade até seu desapareci-

mento ou substituicao.

Para simplificar o gerenciamento do portfélio de produtos e servigos o ciclo foi

dividido em etapas relacionadas:
Fase de lancamento

Nessa fase produtos e servicos ainda tem que provar que a "proposta de va-
lor” e o posicionamento sobre o qual foram concebidos realmente serdo percebi-
dos pelo segmento de mercado e respectivos clientes. Existe a possibilidade de
nao “vingarem”. Nesse caso, simplesmente aceite como uma consequéncia natural

do empreendedorismo.

Toda inovagao ou renovacao passa obrigatoriamente por um “abismo”. Se con-
seguirem se provar, ou seja, pular o abismo da inovagdo, seguem para as proximas

fases conforme seu amadurecimento natural.

Independente do sucesso, antes de empreender certifique-se que o business
plan foi construido sobre premissas realistas e factuais. Uma tatica eficiente é sub-
meteé-lo para aprovagao de um comité multidisciplinar composto por especialistas

de varias areas da empresa, consultores e clientes.

Se as bases do business plan forem soélidas, os riscos serao mitigados ainda na
fase de planejamento e a chance de sucesso muito maior. O entusiasmo do comité

ratificador devera superar o ceticismo.
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PARTICIPACAO RELATIVA DE MERADO

MERCADO

CONCORRENCIA

BARREIRAS DE
ENTRADA

é [

ESTRELA EM QUESTIONAMENTO ROI

BREAK EVEN POINT

CRESCIMENTO DO MERCADO

L%
e &
VACA LEITEIRA ABACAXI
Se as bases do “business O “business plan” devera conter no minimo:

" a0
plan” forem sélidas, os 1. Uma analise de mercado quantitativa e qualitativa

riscos ser&o mitigados para verificar se existe oportunidade e qual o tama-

ainda na fase de nho. Listar as barreiras de entrada

planejamento e a chance

} ! 2. Posicionamento (proposta de valor) e mensagens
de sucesso muito maior - o

! ! para cada publico alvo
entusiasmo do comité

ratificador deverd superar 3. Identificar canais de vendas e parcerias estratégi-

o lcaticiin cas com melhor relacionamento com publico alvo

4. Analise de precificagao com ponto de equilibrio

justificando o capital investido versus retorno espera-

do

5. Aderéncia as estratégias da empresa. Verificar se
existe estrutura, recursos humanos e financeiros pre-

vistos em or¢amento

6. Analise dos concorrentes e principais diferenciais -

“silver bullets”

7. Finalmente. Calcule os custos e o impacto no

EBITDA da empresa ao longo do tempo
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O portfélio de produtos e
servicos reforca o
posicionamento da
empresa. Também tem
impacto determinante no
futuro da marca que
poderd ou ndo ser
reconhecida por sua
inovacdo. Marca sem

inovacdo, morre!

Velocidade na adogiao

A adocao depende de alguns fatores relacionados as
barreiras que o produto ira enfrentar ao longo do cami-

nho apoés seu langamento.

Produtos e servicos inovadores que modificam um de-
terminado comportamento de consumo levam mais tem-
po para serem adotados ja que ndo existe uma demanda
especifica. A geracao de demanda, devera ser articulada e
gerada através de campanhas conceituais, aspiracionais

que, além de caras, ndo surtem efeito imediato.

As (re)novagoes com incremento de funcionalidades e
alteracoes no design tem adoc¢ao mais rapida. Os consumi-
dores esperam que as empresas renovem progressivamen-

te seus produtos e servigos.

O portfolio de produtos e servicos reforca o posiciona-
mento da empresa. Também tem impacto determinante
no futuro da marca que podera ou nao ser reconhecida

por sua inovagao. Marca sem inovagao, morre!

Cada fase esta associada a um perfil de

cliente.

Chasm
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Early Adopters Early Majority
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ENTUSIASTAS

Na fase de introduc¢ao ou langamento de um novo produto, os chamados “early
adopters” e entusiastas sao os que compram primeiro. Na maioria das vezes, nao
sabem muito bem o motivo que explicaria o motivo da compra, mas ao mesmo
tempo, fazem fila na porta das lojas no lancamento. Esse pequeno grupo normal-
mente ¢ quem determina o sucesso ou a miséria do produtos ou servigo recém in-
troduzido no mercado. Através de seus “reviews”’em blogs e sites especializados de-
talham sua experiéncia recomendando, ou ndo, para os clientes que entram na

fase seguinte.

VISIONARIOS

O segundo grupo ¢é formado pelos visionarios, que ¢ um pouco maior que o an-
terior. A diferenca esta em como encaram as inovagoes. Os visionarios pensam em
como vao utiliza-las para ganhar competitividade contra seus concorrentes. Véem

como oportunidade de diferencia-los por meio da inovacao.

Diferente dos entusiastas a compra ¢ racional e geralmente associada a uma
idéia ou conceito mais abrangente. Uma nova tecnologia por exemplo pode nado
fazer sentido para o consumidor se nao for associada a um produto ou servico que
ja tenha sua demanda estabelecida. Os visionarios também sao grandes investido-

res de “start ups” com ideias que podem se transformar em produtos.

PRAGMATICOS

Este grupo também ¢é um pouco maior que o anterior. A diferenga esta em
como encaram as inovagoes. Os pragmaticos adotam a inovag¢dao somente depois
de ser comprovado que um determinado produto ou servico possui um histérico
de sucesso e principalmente a promessa se transforme em algo til que facilite seu

cliaialaliel
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CONSERVADORES

Este grupo ¢ formado por consumidores conservadores. Sao os Gltimos a entra-
rem no mercado e nao admitem riscos. Eles esperam que as tecnologias geralmen-
te aplicadas as inovagoes estejam 100% testadas e adotadas. Nessa fase, os custos

ja estao bem reduzidos e diluidos pelo volume, facilitando a adogao.

Esse grupo também tem caracteristica “tradicionalista”. Na pratica nao mu-
dam de marca ou produto independente da seducao oferecida pelas campanhas

de marketing e comunicagao.

CETICOS OU RETARDATARIOS

Esse grupo nao gosta de experimentar novidades e ndao seguem modismos. Sen-
do muito arredios a mudanca, compram sempre da mesma forma e s6 adotam a

inovagao quando ndo ha outra alternativa.

14



SIE@AIONS

Roadmap e monetizacao do
portfolio de produtos e servicos.

A gestao da imnovagao ¢ uma combinacdao de aplicacao de novas técnicas e tec-
nologias, associadas a melhorias continuas em processos, procedimentos e rotinas

na busca por exceléncia operacional e satistacao do cliente.

O sucesso da empresa esta exclusivamente relacionado a sua capacidade de ino-
vacao e renovagao dos produtos e servigos que oferece. A responsabilidade por ino-
var faz parte do processo continuo de criacao e manutencao da marca que devera
se perpetuar ao longo do tempo sem perder o vigor na memoria dos clientes que a

consomenm.

Existem ainda empresas com caracteristicas mais ousadas e empreendedoras,

que almejam criar tendéncias e transformar-se em “trend setters”.

Ambos, inovadores e “trend setters” fazem parte de uma comunidade seleta e
quase exclusiva de empresas que tem coragem de empreender, falhar, empreender
novamente e assim sucesslvamente, com perseveranca até conseguirem seu objeti-
vo. Assim nascem empresas como Waze, Amazon, Netflix, LinkedIn, Apple. E as-
sim se perpetuam empresas da industria farmacéuticas, cosméticos, automobilisti-

cas, hoteleira por exemplo.

Na pratica, essas empresas investem uma grande parte de seus lucros em pes-
quisas e desenvolvimento para melhorar os produtos e servigos existentes e ainda
desenvolver novos - “breakthrough”. As empresas inovadoras também sao reconhe-
cidas como empresas geradoras de conhecimento, pois criam sistematicamente e
frequentemente valor agregado para seus clientes. Atraem os melhores talentos do
mercado formando um ciclo virtuoso que junta capital humano talentoso, que cul-

tiva lideres inquietos com a vontade de inovar e tomar riscos.
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gestdo da inovacdo
combina estratégias
ousadas e bem
executadas por
profissionais compativeis

com o desafio.

Empresas inovadoras conquistam a confianca e per-
missao dos consumidores para oferecer novos produtos e
servigos, independente do preco que geralmente ¢ justo.
Também declaram na base da sua estratégia expressada
na sua missao referencias sobre, por exemplo: “mudar o
comportamento e/ou habito de consumo de seus

clientes”.

Normalmente, esse tipo de missao se materializa atra-
vés de estratégias ousadas e bem executadas por profissio-

nais compativeis com o desafio.

Como consequéncia geram um diferencial competiti-
vo e posicionam de uma forma singular. Dificil de ser
copiado pelos concorrentes e, a0 mesmo tempo,
apresenta uma altissima influéncia na decisiao

de compra.

IMPACTO DIRETO NO PROCESSO DECISORIO DO CLIENTE

1=]

SINGULARIDADE ALMEJADA
[+]

. Conquista de certificagdes que garantam
requisitos mandatdrios para participar de RPFs
pUblicas e privadas diretamente.

. Gestores sdo certificados em Six Sigma,
garantindo a exceléncia opercional na

. Oferecer plataforma certificada de servigos
profissionais infegrados, que s&o oferecidos
nas forma “furn key"'ou modular.

. A plataforma oferece valor agregado e
beneficios compreensiveis para seus clientes

. Expansao de portfdlio de servigos para
outros segmentos priorizando iniciativa
privada com prospecgéo direta.

. Inicio de processo de reposicionamento
da marca ofertando sclugdes com foco
em quadlidade e eficiéncia.

. Execucdo de obras e montagens
diretamente ou subconiratada por:

. mulinaciondis, fabricantes e infegradores.
. grandes empresas de construcdo civil

execugdo dos projetos e empreendimentos.

. Posicionamento como integrador,
oferecendo servigos para “turn key"

. Receita estd melhor balanceada entre
montagem e servigos de infegracdo,
aumentando a margem geral da
empresa no fluxo de caixa.

. Expans@o da operagéio /
atuag@o além de S&o Paulo
com equipes de vendas
técnicas posicionadas em 3
estados.

DIFICULDADE DA CONCORRENCIA ACOMPANHAR
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Empresas que criaram um posicionamento compreensivel e singular:

e Amazon: Amazon’s vision is to be earth’s most customer centric com-
pany; to build a place where people can come to find and discover anything
they might want to buy online. (They list this as their mission as a

combination mission/vision on their site).

* Apple: Apple i1s committed to bring the best personal computing
experience to students, educators, creative professionals and consumers
around the world through its innovative hardware, software and Internet

offerings.

» Facebook: Facebook’s mission is to give people the power to share and

make the world more open and connected.

* Google: Google’s mission 18 to organize the world‘s information and

make 1t universally accessible and useful.

» Skype: Skype’s mission is to be the fabric of real-time communication on
the web.

Mesmo nao fazendo parte do seleto grupo acima, nao significa que sua empre-
sa estara excluida da responsabilidade de inovar e, continuamente, expandir sua
oferta de produtos e servicos. O mercado € implacavel e ndo perdoa a pre-

guica e ma gestao.

A perpetuacao da sua empresa depende da constru¢ao de um cronograma -
“roadmap” - de produtos e servicos compreensivel que promova continuamente a

a satisfacao e fidelidade do cliente pela marca.

Toda inovagao tem o desafio de passar pelo “abismo” que invariavelmente esta-
ra no seu caminho até que conquiste “market share” significativo e siga crescendo
até atingir seu pico de vendas em grande estilo, ou seja, com baixa concorréncia e
alta rentabilidade.

A marca se revigora incorporando novos atributos e reforcando antigos. O

valor de mercado da sua empresa cresce exponencialmente deixando seus
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O mercado é implacével e

n&o perdoa a preguica e

mad gestdo

aclonistas satisfeitos com dividendos e com seu desempe-
nho como gestor que sabe empreender sua funcao na em-

presa.
Inovacio nao significa ruptura.

O gestor de produtos ¢ responsavel por balancear suas
iniciativas que visam ora evoluir, ora revolucionar. Se, no
seu segmento de mercado a palavra revolucionar nao se
aplica por qualquer motivo, elimine-a da equagao e con-
centre-se apenas na ja complexa tarefa de evoluir. Nesse
caso, utilize seu - “roadmap” - como referencial e progri-
da melhorando os processos que reduzem os custos e au-
mentam a produtividade. Conquiste a exceléncia ope-

racional.

PARTICIPAGCAO RELATIVA DE MERADO

MERCADO

CONCORRENCIA

(@]
9: BARREIRAS DE
5 ENTRADA
E L BREAK EVEN POINT
o ESTRELA EM QUESTIONAMENTO ROI
o
: H *
o
z
s
@] L%
A K]
i e
O
VACA LEITEIRA ABACAXI

Além da tecnicidade e bom senso, também existem fer-
ramentas eficientes para ajuda-lo nessa tarefa, como a ma-
triz acima. A ferramenta auxilia a mapear, agrupar e
observar como esta arquitetado e como evolui seu portfo-
lio de produtos e servigos identificando tendéncias de con-
centracao em determinados quadrantes e principalmente

identificando estagnacao.
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A estagnacao ¢ facil de ser observada. Verifique se sua empresa, ao longo dos
ultimos 3 anos gera o maior volume das receitas de vendas dos mesmos produtos.
Se nao houver nenhum outro produto, mesmo que tenha participacao ainda pe-
quena mas com taxa de crescimento significativa, sua empresa esta estagnada e o

declinio € inevitavel ao longo do tempo.

Criar e gerenciar um portfolio de produtos e servicos rentavel ofertado de for-
ma compreensivel significa gerenciar cada fase do ciclo natural criando pontos de
inflexdo que criam novos ciclos e assim sucessivamente. A tendéncia ¢ que produ-
tos que sio QUESTIONAVEIS ganhem mercado e passem para o quadrante de
ESTRELA com grande rentabilidade, migrem naturalmente para VACA LEITEI-
RA, os precos e rentabilidade caem mas o volume justifica sua manutencao e se

transformem em ABACAXI caso nao sejam renovados.

A renovacao ou - ponto de inflexao - transforma a gestao em um circuito, que

garante a evolucao das ofertas para seus clientes sem gerar ruptura.

Expandir o portfélio agregando novas marcas, novos produtos e novos servi¢os
gera uma dinamica no “roadmap” que podera promover trés oportunidades que

afetam diretamente as vendas:
1. (Re)empacotamento dos produtos e servicos que a empresa ja oferece

2. Melhorias nos produtos que ja existem. Podem ser melhorias tecnologi-
ca, novas funcionalidades ou novos processos que reduzem custos associa-

dos e portanto o preco final para o cliente.

3. Novos lan¢gamentos de novos produtos e servigos.

PONTO DE INFLEXAO

MATURIDADE
——

CRESCIMENTO

DECLINIO

INTRODUCAO - - S
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A realidade da tese sobre
a cauda longa - “long
tail” - coloca um fim no
preconceito quanto ao
conjunto de produtos de

pouco volume

A cauda longa - produtos e servicos correlata-

tos.

A teoria da cauda longa - “long tail” - coloca um fim

no preconceito quanto ao conjunto de produtos de pouco

volume.
A Cauda Longa
O B Hits
_o)
]
TQ Bens existentes que Novos bens, possibilitados
E n&o alcancaram por nova distribuicdo e
—3 integralmente seu novos mercados
o mercado potencial
@]
o
Produtos

Normalmente a receita gerada por este grupo de pro-
dutos ¢ equivalente a receita gerada pelos produtos mais

requisitados, os chamados pareto.

Diferentemente do passado, quando os esforcos de
vendas estavam associados diretamente a um vendedor
ou a uma loja com altos custos fixos, hoje com novos ca-
nais de vendas, como televendas comércio eletronico fi-
cou mais facil justificar economicamente a manutengao
destes produtos, explorando ao maximo suas receitas in-
crementais sem as despesas associadas a uma venda pre-

sencial.

Outro fator que refor¢a a manutencao deste modelo
de negbcio sdao as redes sociais associadas a midias seg-
mentadas que atuam sobre nichos especificos de consumi-
dores e empresas gerando demanda para qualquer tipo

de produto ou servigo.
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Produtos pareto e cauda
longa séo
complementares e podem
ser oferecidos em conjunto
como uma solucdo que
promove uma experiéncia

especifica para o cliente

Produtos pareto e cauda longa sao complementarem e
podem ser oferecidos em conjunto como uma solugao

para o cliente.

Familias ou categorias de produtos sao formadas por

afinidade. Juntos, promovem uma experiéncia especifica.

Um vez categorizados, ainda vale a pena oferecer dife-
rentes faixas de preco, dado que para o mesmo publico
alvo existe diferenca no poder aquisitivo. Sao sempre 3 as

faixas de preco para cada categoria de produtos:

1. Alta - Premium. Para produtos de maior tecno-

logia, itens de luxo, design, contetido, etc

2. Mediana - Mainstream. Sao os produtos com

bom “custo versus beneficio” percebido pelo cliente.

3. Barato - Low End. Atribuido aos produtos cha-
mados populares o que nao significa produtos de qua-

lidade inferior.

A analise seguinte ilustra como mapear os produtos

base e correlatos.

Produto-base Niveis de adogdo Preco médio Receita Produtos Potencial de
e mercado por faixa de preco| do produto por potencial correlatos receitas
disponivel e publico faixa incrementais

AUTOMOVEIS 20% classe A Classe A R$ 20M Classe A RECEITA

ADICIONAL
1 milhdo pessoas ~200.000 pessoas R$ 100 Banco de couro, R$ 10M
rodas especiais,
blindagem
30% classe B Classe B R$ 21M Classe B RECEITA
ADICIONAL
~300.000 pessoas R$ 70 Alarme, R$ 5M
ar-condicionado,
vidro elétrico
50% classe C Classe C R$ 25M Classe C RECEITA
ADICIONAL
~500.000 pessoas R$ 50 Consoércio, R$ 3M
financiamento
POTENCIAL DE RECEITA GERADA POR POTENCIAL DE RECEITA GERADA
PRODUTOS BASE POR PRODUTOS CORRELATOS
R$ 66M R$ 18M
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A faixa de preco e volume possibilitam juntos monetizar o potencial total de ge-

racao de receita da nova linha.

» produtos base - sio produtos ou servicos que formam a base de uma cate-
goria especifica ou ainda determinam uma experiéncia exclusiva dentro desta ca-
tegoria. Normalmente estes produtos estao diretamente relacionados a competén-

cia essencial da empresa que o produz.

 produtos correlatos - s3ao os que agregam valor ao produto base. Normal-
mente, os produtos correlatos geram receita de vendas incrementais aos produtos

base.
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SIEEAIOIIY

Monetizacao e Corrosao do
Portfolio

A monetizacao tem elasticidade limitada e a deterioragao ilimitada.

A monetizagao ¢ limitada pois toda empresa apresenta uma barreira natural
para crescer suas vendas, seja por sua capacidade limitada em promover e gerar
demanda, seja pela capacidade do mercado em absorver seu portfolio de produtos

€ Servigos.

A deterioracao ¢ ilimitada porque sem inovagao a empresa perde rentabilidade
e, consequentemente, tera que reduzir seus precos de vendas e margem de contri-
buicdo para continuar competindo. No curto prazo a deterioragao representa a

perda de “market share”.

Quando a deterioragdo ja esta em estagio avangado por descuido e negligéncia,
a margem de manobra ¢ muito pequena ja que a empresa hao gera caixa perden-
do sua capacidade de reinvestir, que significa entrar no estado de insolvéncia que

mvariavelmente leva a morte.

O somatoria das receitas provenientes de diversos canais de vendas de produtos
e servicos da empresa representa um referencial sobre a potencial “monetizacao"”
do portfélio dos produtos ou servicos. Quando observada ao longo do tempo ¢ fa-
cil identificar as tendéncias que exigem acoes preventivas, corretivas e de manuten-

cao.

O DRE, Demonstrativo de Resultados, ¢ a ferramenta que devera ser utilizada
para monitorar a expansao e corrosao do portfélio de produtos. A estrutura do
DRE com suas respectivas analises verticais e horizontais auxilia na compreensao
das tendéncia das receitas e Custos de Mercadoria Vendida ( CMV)

Com a analise horizontal, vocé consegue identificar os "vildes" no caso de cor-

rosao e também os "herodis" no caso de melhora na monetizacao. O DRE permite
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identificar as tendéncias de forma preventiva, auxiliando na construcao de planos

de agao corretiva ou de manutencao.

Algumas perspectivas que impactam a melhora ou deterioragao na monetiza-

cao do portfolio:

Receitas por unidade

Identifica, més a més, se as receitas provenientes de um produto ou uma catego-
ria / familia de produtos estao estaveis. Se a comparacao mostrar que o aumento
de volume em unidades ¢ desproporcional as receitas, considere um sinal que vocé
esta perdendo mercado - “market share” - para seu concorrente, ou para um pro-
duto substituto. A mesma analise ¢ feita quando as receitas estao subindo despro-

porcionalmente as unidades vendidas.

Receitas por canais de vendas

Assim como a comparacao por unidades vendidas, ¢ necessario fazer a compa-
racao entre fontes de receita provenientes de diferentes canais de vendas. A leitura

¢ conceltualmente similar ,no entanto, a analise deve ser feita de trés formas:

1. Crescimento, deterioracao e migracao entre canais de vendas e respecti-

vos clientes conforme sua caracteristica
2. Concentracao das vendas em determinados canais

3. Capilaridade em ntiimero de clientes ou regides especificas

Custo da mercadoria vendida

Todos os custos que estao diretamente associados ao produto devem ser conta-
bilizados como CMV - Custo da Mercadoria Vendida. O monitoramento do
CMV através das analises do DRE verticais e horizontais ilustram o comportamen-

to da Margem de Contribuigdo més a mes.
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O gestor consegue identificar insumos que estao variando de preco e compro-
metendo a margem de contribui¢do e, ao mesmo tempo, identifica o comporta-

mento da margem de contribui¢do com relacdo as receitas.

25



