Introducao de
novos produtos
no mercado

PARTE 8
Sucesso de longo prazo

Neste capitulo, abordaremos
as seguintes questoes:

1. Quais desafios a empresa enfrenta ao
desenvolver novos produtos?

2. Quais estruturas e processos organizacionais ajudam
a gerenciar o desenvolvimento de novos produtos?

3. Quais sdo os estagios principais do
desenvolvimento de novos produtos?

4. Qual é a melhor maneira de gerenciar o processo
de desenvolvimento de novos produtos?

5. Que fatores afetam a taxa de difusdo e a adogao
pelo consumidor de produtos recém-lancados?

0 desenvolvimento de novos produtos molda o futuro de uma empresa. Bens e servigos aprimorados ou substitutos podem
manter ou gerar vendas; novos produtos podem transformar setores da economia e empresas, além de mudar vidas. Mas a baixa taxa de
sucesso de novos produtos indica os varios desafios a serem enfrentados. As empresas tém feito mais do que apenas falar sobre inova-
c¢do. Elas tém desafiado normas setoriais e convengdes do passado para desenvolver novos bens e servigos que encantem e envolvam os

consumidores. 0 Wii da Nintendo ilustra bem isso.!

Embora a Nintendo tenha contribuido para criar o negdcio global de videogame
estimado em US$ 30 bilhdes, suas vendas nos Estados Unidos cairam pela metade
em 2006. O CEO Satoru Iwata e o designer de jogos Shigeru Miyamoto decidiram
abordar duas tendéncias preocupantes do setor: & medida que 0s jogadores ama-
dureciam e passavam a Se preocupar mais com familia e carreira, eles jogavam
com menos frequéncia, e & medida que 0s consoles de videogame ficavam mais
potentes, seu preco aumentava. Qual foi a solugéo da Nintendo? Redesenhar 0s
Jjoysticks dos jogos e a forma como eles interagiam com 0s consoles. Contrariando
tendéncias de mercado, a Nintendo optou por um chip de menor custo e potén-
cia, com menos recursos graficos, criando um estilo totalmente diferente de jogar
movido a gestos fisicos. Um elegante design branco e um novo joystick sem fio
sensivel a movimento tormou o jogo muito mais atraente e interativo. A deciséo da

0s profissionais de marketing desempenham um pa-
pel importante no processo de desenvolvimento de no-
vos produtos, identificando e avaliando ideias, além de
atuar em conjunto com o departamento de P&D e outras
areas em todas as etapas de desenvolvimento. Este capitulo
apresenta uma analise detalhada do processo de desen-
volvimento de novos produtos. Grande parte da discussao
se presta igualmente a novos bens, servicos ou modelos
de negécio. 0 Capitulo 21 examina como os profissionais
de marketing podem explorar mercados globais como mais
uma fonte de crescimento de longo prazo.

Nintendo de buscar desenvolvedores de software fora da empresa possibilitou a répida disponibilizagdo de uma série de titulos. Assim nasceu o Wii.
Sua natureza colaborativa virou Sucesso, e atrait com Seus recursos aqueles que ndo costumavam jogar e também jogadores assiduos que buscavam

dominar sua multiplicidade de jogos instigantes.
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Com uma abordagem
diferenciada a forma
de jogar videogame, o
altamente interativo
e envolvente Wii da
Nintendo se tornou
um grande sucesso.

Opcoes para novos produtos

Existem virios tipos de novo produto e formas de cria-los.?

Fazer ou comprar

Uma empresa pode agregar novos produtos por meio de aquisicao ou
de desenvolvimento. No processo de aquisicdo, a empresa pode comprar
outras empresas, comprar patentes de outras empresas ou comprar uma li-
cenga ou franquia de outra empresa. A gigante suica de alimentos Nestlé
aumentou sua presenca na América do Norte ao adquirir marcas tdo diver-
sas quanto Carnation (ingredientes para sobremesa), Hills Brothers (café e
derivados), Stouffer’s (comida pronta congelada), Ralston Purina (ragdo ani-
mal), Dreyer’s Ice Cream (sorvete), Chef America (lanches congelados para
micro-ondas), Jenny Craig (produtos para dieta) e Gerber (alimentos para o
publico infantil).

Mas ha um limite para as aquisi¢des que uma empresa pode fazer com
sucesso. Em algum momento, elas precisarao crescer organicamente — isto §é,
desenvolver novos produtos internamente. A Praxair, fornecedora mundial
de gases industriais, somente conseguiu atingir a meta ambiciosa de US$
200 milhdes por ano de crescimento de dois digitos em vendas novas com
uma boa dose de crescimento organico e uma série de projetos menores,
porém significativos, avaliados em US$ 5 milhoes.

No processo de desenvolvimento, a empresa pode criar novos produtos em seus préprios
laboratérios ou contratar pesquisadores independentes ou, ainda, empresas especializadas em
desenvolvimento de produtos especificos ou novas tecnologias.4 Empresas como Samsung, GE,
Diageo, Hershey e USB tém feito uso de consultorias especializadas para lhes proporcionar
novas perspectivas e pontos de vista.

Tipos de novos produtos

Os novos produtos podem variar de inovagdes que criam um mercado até entdo inexistente
a aperfeicoamentos e revisdes de produtos preexistentes. A maior parte da atividade de desen-
volvimento de novos produtos é dedicada a melhoria do que ja estd no mercado. Alguns dos
mais bem-sucedidos produtos de consumo langados em tempos recentes nos Estados Unidos
sdo extensdes de marca: Tide Total Care, Gillette Venus Embrace, Bounce Extra Soft, Always
Infinity e o desodorante Secret Flawless.® Na Sony, as modificagdes de produtos estabelecidos
sao responsaveis por mais de 80 por cento da atividade ligada a novos produtos.

E cada vez mais dificil identificar produtos arrasadores que transformardo um mercado,
mas a inovagao continua pode forgar os concorrentes a tentar acompanhar o passo e também
ampliar o significado da marca.® Antes um fabricante de ténis de corrida, agora a Nike concorre
com fabricantes de todos os tipos de calcado, roupas e equipamentos esportivos. A Armstrong
World Industries vendia revestimentos para pisos e passou a oferecer forros de teto, e, depois,
a decoragao total de interiores.

Menos de 10 por cento de todos os novos produtos sdo realmente inovadores e constituem
uma novidade para o mundo.” Esses produtos envolvem os maiores custos e riscos. Embora
inovagodes radicais possam prejudicar o resultado financeiro das empresas no curto prazo, se ti-
verem sucesso poderdo criar uma vantagem competitiva sustentavel maior do que os produtos

comuns e, consequentemente, gerar expressivas recompensas financeiras.®

Via de regra, as empresas precisam criar uma forte parceria de P&D e de marketing para
obter uma inovagio radical.” Uma cultura corporativa adequada é outro fator determinante; a
empresa deve estar preparada para canibalizar produtos existentes, tolerar o risco e manter a
atividade de marketing orientada para o futuro.’ Existem poucas técnicas confiaveis para es-
timar a demanda por inovagdes radicais.!! Focus groups podem fornecer alguma perspectiva
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sobre os interesses e as necessidades dos clientes, mas os profissionais de marketing precisarao
de uma abordagem de tentativa e erro baseada na observacao e no feedback provenientes das
experiéncias dos primeiros usudrios, bem como de outros meios, como chats on-line ou blogs
especificos de produtos.

Em especial, empresas de alta tecnologia nos setores de telecomunicagdes, computacao,
produtos eletrénicos de consumo, biotecnologia e software buscam a inovagao radical.!? Elas
enfrentam uma série de desafios pertinentes ao lancamento de produtos: alta incerteza tecno-
légica, alta incerteza mercadoldgica, concorréncia acirrada, custos elevados de investimento,
ciclos de vida curtos e fontes de financiamento escassos para projetos de risco.!® Sucessos
néo faltam, porém.** A BMW investiu mais de US$ 1 bilhdo para desenvolver um carro de pe-
queno porte para motoristas urbanos, incluindo um modelo elétrico. O software de e-learning
Blackboard leva nova tecnologia para a sala de aula com o propésito de ajudar os professores
a administrar suas aulas e materiais de ensino. Até mesmo os fabricantes de bens de consumo
podem se beneficiar de uma boa dose de tecnologia. A Danone utiliza técnicas sofisticadas de
P&D para estudar as bactérias e lancar produtos de vendas biliondrias, como o iogurte Activia,
que ajuda o funcionamento regular do intestino.

Desalios no desenvolvimento de novos produtos

A introducado de novos produtos vem acelerando, e nos setores de varejo, bens de consumo
eletrénicos e automoveis, entre outros, o tempo para colocar um produto no mercado foi re-
duzido a metade.!® O fabricante de artigos de luxo em couro Louis Vuitton implementou um
novo formato de fabrica nomeado Pégase, que lhe permite enviar novas colegdes para suas lojas
a cada seis semanas — mais que o dobro da frequéncia no passado —, oferecendo aos clientes
mais opg¢oes de escolha.!®

O imperativo da inovacao

Em uma economia em rdpida mutagdo, a inovacdo continua é questdo de necessidade.
Empresas altamente inovadoras sdo capazes de identificar e rapidamente agarrar novas opor-
tunidades de mercado. Elas criam uma atitude positiva em relagdo a inovagao e a exposigao ao
risco, transformam o processo de inovagao em algo rotineiro, praticam o trabalho em equipe e
permitem que seu pessoal experimente e até falhe. Uma delas é a W. L. Gore.

\\/. L Gore Mais conhecida por seu tecido de alto desempenho GORE-TEX, a W. L. Gore tem
langado produtos inovadores tdo variados quanto cordas de guitarra, fio dental, dispositivos médicos e célu-
las de combustivel sem deixar de reinventar constantemente os usos do politetrafluoroetileno (teflon). Varios
principios orientam seu processo de desenvolvimento de novos produtos. Em primeiro lugar, ela trabalha
com clientes potenciais. Seu enxerto torécico, concebido para combater doengas cardiacas, foi desenvolvido
em estreita colaboragdo com médicos. Em segundo, ela permite que os funciondrios escolham projetos e
indiquem alguns lideres e equipes de produto. A Gore gosta de estimular “advogados apaixonados” capazes
de convencer o0s outros de que um projeto vale sua dedicagdo de tempo e comprometimento. Desse modo,
os lideres tém posicOes de autoridade porque tém seguidores. O desenvolvimento da célula de combustivel
reuniu mais de 100 dos 9 mil pesquisadores associados da Gore. Terceiro, a empresa permite que 0s fun-
ciondrios fiquem “a toa”. Todos os pesquisadores associados gastam dez por cento de suas horas de trabalho
desenvolvendo suas proprias ideias. As mais promissoras sdo levadas adiante e avaliadas de acordo com o
exercicio “Real, win, worth” (“Real, vencer, valor’): E uma oportunidade real? Podemos vencer? Podemos ga-
nhar dinheiro? Em quarto lugar, a Gore sabe quando desistir, embora becos sem saida em uma drea possam
desencadear inovagdo em outra: as cordas para guitarra acustica Elixir resultaram de uma iniciativa malsu-
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A cuidadosa estratégia
de desenvolvimento de
novos produtos da

W. L. Gore tem levado a
muitas inovagoes
bem-sucedidas ao longo
dos anos, a comegar por
seu tecido impermeavel
e respirdavel GORE-TEX.

. - . S . ) If it doesn’t say
cedida em cabos de bicicleta. Até mesmo as iniciativas bem-sucedidas podem ter que ser passadas adiante. GORE-TEX® Footwear,

0 fio dental sem fiapo Glide foi vendido para a Procter & Gamble porque a GORE-TEX sabia que o0s varejistas it’s not!
prefeririam lidar com uma empresa que vende toda a familia de produtos de cuidados para sadde.”

As empresas que ndo conseguem desenvolver novos produtos deixam seus produ-
tos vulneraveis a mudancas de necessidades e gosto dos clientes, a ciclos de vida mais curtos,
a maior concorréncia nacional e estrangeira e, sobretudo, a novas tecnologias. A Kodak, lider
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de longa data no tradicional e obsoleto mercado de filmes para fotografia, tem se empenhado
em desenvolver um novo modelo de negdcios e processo de desenvolvimento de produtos para
o mundo da fotografia digital. Sua nova meta é fazer para as fotos o que a Apple faz para a
musica, ajudando as pessoas a organizar e administrar suas bibliotecas de imagens pessoais .

Inovagao se refere a “criar novas opgdes” as quais a concorréncia nao tenha acesso, diz o
CEO da IDEO, Tim Brown. Nao se trata de pessoas brilhantes gerando novas ideias esponta-
neamente, ele argumenta, mas de identificar pressupostos ocultos e processos ignorados que
podem mudar a maneira como uma empresa faz negécios.'®

O sucesso de um novo produto

A maioria das empresas estabelecidas se concentra na inovagdo incremental, ingressando em
novos mercados ao adaptar produtos para novos clientes, usando variacées de um produto
principal para ficar um passo a frente do mercado e criando solugdes provisdrias para proble-
mas que afetam o setor como um todo.

Quando a Scott Paper constatou que ndo poderia competir em preco com a Fort Howard
Paper Co. no lucrativo mercado corporativo de papel higiénico, ela copiou uma solugao apli-
cada por empresas europeias: um suporte que comportava rolos maiores. A Scott fabricou os
rolos maiores e ofereceu suportes gratuitos a seus clientes corporativos, fazendo, mais tarde, a
mesma coisa com papel toalha. A Scott ndo apenas conquistou clientes em um novo mercado
como também se tornou menos vulneravel a concorrentes, como a Fort Howard, que podiam
reduzir pregos, mas nao ofereciam rolos maiores nem suportes sob medida.

Empresas mais novas criam tecnologias revoluciondrias que implicam menor custo e maior
probabilidade de alterar o cendrio competitivo. Empresas estabelecidas podem ser lentas ao
reagir a essas tecnologias, ou nelas investir, porque ameacam seu investimento. Entao, subita-
mente, elas se veem frente a frente com novos concorrentes arrasadores, e muitas fracassam.??
Para escapar dessa armadilha, as empresas dominantes precisam acompanhar cuidadosa-
mente as preferéncias tanto de clientes quanto de nao clientes e descobrir necessidades que
estdao sempre em evolucéo e sdo dificeis de articular.?’

O que mais uma empresa pode fazer para desenvolver produtos novos e bem-sucedidos? Em
um estudo sobre bens industriais, os especialistas em novos produtos Cooper e Kleinschmidt
verificaram que o fator de sucesso niimero um é um produto incomparavel e superior. Tais
produtos tém sucesso em 98 por cento das vezes, se comparados a produtos com vantagem
moderada (58 por cento de sucesso) ou vantagem minima (18 por cento de sucesso). Outro
importante fator de sucesso é um conceito bem definido de produto. A empresa deve definir
e avaliar cuidadosamente o mercado-alvo, os requisitos do produto e seus beneficios antes de
prosseguir. Outros fatores de sucesso sao a sinergia entre marketing e tecnologia, qualidade da
execugio em todas as etapas e atratividade do mercado.?!

Cooper e Kleinschmidt também constataram que produtos projetados apenas para o mer-
cado interno tendem a apresentar alta taxa de fracasso, pequena participacdo de mercado e
baixo crescimento. Em contrapartida, produtos projetados para o mercado mundial — ou,
pelo menos, para atender os paises vizinhos — obtém lucros significativamente maiores, tanto
em casa quanto no exterior. Porém, apenas 17 por cento dos produtos do estudo de Cooper
e Kleinschmidt foram projetados com uma orientagio internacional.? Isso significa que as
empresas deveriam adotar um foco internacional ao projetar e desenvolver novos produtos,
mesmo que fossem vender somente para o mercado doméstico.

O fracasso de um novo produto

Os indices de novos produtos que continuam a fracassar sdo estimados em 50 por cento a
95 por cento nos Estados Unidos e em 90 por cento na Europa.?? Produtos novos fracassam
por muitos motivos: ignoram ou interpretam mal as pesquisas de mercado; superestimam o
tamanho do mercado; altos custos de desenvolvimento; projeto ou desempenho insatisfatério;
posicionamento, propaganda ou preco incorreto; apoio insuficiente a distribuicdo; concorren-
tes que reagem com firmeza; e ROI inadequado. Outras desvantagens sao:>*

* Nota do Editor: em 2012, a Kodak pediu concordata.
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* Escassez de ideias importantes em algumas dreas. Podem restar poucas alternativas para
melhorar alguns produtos basicos (como ago e detergente).

*  Mercados fragmentados. As empresas precisam dirigir seus esforgos a segmentos menores
de mercado, e isso pode significar vendas e lucros menores para cada produto.

®  Restrigbes sociais, econdmicas e governamentais. Produtos novos devem atender a requisi-
tos de seguranca do consumidor e a preocupacdes ambientais. Também devem ser resilien-
tes em um cendrio de crise econdmica.

*  Custo de desenvolvimento. Normalmente, uma empresa precisa gerar muitas ideias até en-
contrar aquela que valha a pena desenvolver; por isso, ¢ comum que elas enfrentem altos
custos de P&D, fabricacao e marketing.

e  Escassez de capital. Algumas empresas possuem boas ideias, mas nao conseguem levantar
0s recursos necessarios para pesquisa-las e langa-las.

* Necessidade de menor prazo para o desenvolvimento. As empresas devem aprender a re-
duzir o tempo de desenvolvimento, utilizando novas técnicas, parceiros estratégicos, testes
antecipados da concepg¢ao do produto e planejamento avancado de marketing.

e Tempo de langamento inapropriado. Novos produtos sdo langados ap6s a categoria ja ter
deslanchado ou quando ainda ha pouco interesse.

e Menores ciclos de vida de produtos. Os concorrentes sdo ageis em copiar o que faz sucesso.
A Sony costumava ter uma vantagem de trés anos com seus novos produtos. Atualmente,
a Matsushita pode copia-los em seis meses, mal dando a Sony tempo para recuperar seu
investimento.

*  Suporte organizacional. E possivel que 0 novo produto nio se encaixe na cultura da empre-
sa, ou talvez ndo receba o apoio financeiro ou um outro tipo de suporte necessario.

Mas o fracasso faz parte do jogo, e as empresas verdadeiramente inovadoras o aceitam como
um mal necessario na busca pelo sucesso. O especialista em marketing do Vale do Silicio Seth
Godin afirma: “Falhar nao é apenas aceitavel, é imperativo”.> Muitas empresas da Web resul-
tam de empreendimentos anteriores que fracassaram e experimentam intimeros insucessos
a medida que seus servigos evoluem. A Dogster.com, um site de rede social para amantes de
cées, surgiu ap6s o retumbante fracasso da Pets.com.?®

Um fracasso inicial nem sempre € o fim da linha para uma ideia. A Eli Lilly reconhece que
90 por cento das drogas experimentais ndo dao certo, e considera o malogro uma parte inevi-
tavel do processo de descoberta. Seus cientistas sdo encorajados a encontrar novos usos para
componentes malsucedidos em alguma fase de um teste clinico em seres humanos. O Evista,
que fracassou como contraceptivo, foi transformado em um medicamento para o tratamento da
osteoporose que rende US$ 1 bilhdo por ano. O Strattera ndo teve sucesso como antidepressivo,
mas virou um campedo de vendas para o transtorno do déficit de atencdo e hiperatividade.
Um medicamento promissor para problemas cardiovasculares que estd em desenvolvimento
comegou como um projeto de antiasmatico.?”

Arranjos organizacionais
Muitas empresas usam a engenharia orientada ao cliente para criar novos produtos, incorpo-

rando as preferéncias dos clientes no projeto final. Algumas recorrem a mudangas internas para
desenvolver novos produtos com mais chances de sucesso. Veja o caso da Johnson & Johnson.

JOhIlSOIl & JOhIlSOIl Para aumentar as chances de sucesso de um novo produto em seu
crescente negocio de dispositivos médicos, a Johnson & Johnson fez uma série de mudancas. Primeiro, vem tentando
reproduzir o dinamico mundo do capital de risco dentro da empresa, criando start-ups internas que buscam financia-
mento de outras unidades J&J. Também tém pressionado médicos e seguradoras por mais informagdes que propor-
cionem maior garantia de que qualquer dispositivo que lancar serd altamente desejavel, vidvel e rentavel. A unidade
Ethicon-Endo concebeu novos clipes cirdrgicos com base em discussdes com médicos sobre a necessidade de tornar
as cirurgias menos invasivas. A J&J também colocou um dos seus mais bem-sucedidos cientistas na recém-criada
posicao de diretor de ciéncia e tecnologia, para incentivar a colaboragdo entre os diversos negacios da J&J e superar
obstaculos em sua estrutura descentralizada. Um sucesso notavel foi o stent revestido CYPHER de US$ 2,6 bilhdes.?

20_Kotler.indd 615 {:} 21092 17:18
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O desenvolvimento de novos produtos exige que a alta geréncia defina os dominios do ne-
gocio, as categorias de produtos e critérios especificos. Certa empresa estabeleceu os seguintes
critérios de aceitagao:

e O produto deve estar pronto para ser lancado em até cinco anos.

e O produto deve ter um potencial de mercado de pelo menos US$ 50 milhdes e uma taxa
minima de crescimento de 15 por cento.

e O produto deve fornecer retornos de pelo menos 30 por cento sobre as vendas e de 40 por
cento sobre o investimento.

¢ O produto deve conseguir a lideranga técnica ou de mercado.

Orcamento para o desenvolvimento de novos produtos

Os resultados de P&D sao tao incertos que é dificil utilizar critérios normais de investi-
mento para or¢ar o desenvolvimento de novos produtos. Algumas empresas simplesmente
financiam tantos projetos quanto possivel, esperando obter sucesso com alguns. Outras apli-
cam uma porcentagem convencional sobre as cifras de vendas ou gastam o mesmo montante
que a concorréncia. Ainda outras decidem a quantidade de novos produtos de sucesso de que
precisam e somente depois estimam o investimento necessario.

A Tabela 20.1 mostra como uma empresa pode calcular o custo do desenvolvimento de no-
vos produtos. O gerente de novos produtos em uma grande empresa de produtos de consumo
analisou 64 novas ideias. Somente 16 passaram pela etapa de selegao, e a andlise de cada uma
custou US$ 1 mil. Metade dessas ideias, ou oito, sobreviveu a etapa de teste de conceito, a
um custo de US$ 20 mil cada. Metade delas, ou quatro, sobreviveu a etapa de desenvolvi-
mento de produtos, a um custo de US$ 200 mil cada. Duas tiveram um bom desempenho no
mercado-teste, a um custo de US$ 500 mil cada. Quando essas duas ideias foram lancadas, a
um custo de US$ 5 milhoes cada, uma foi bem-sucedida. Assim, essa ideia vencedora teve um
custo de desenvolvimento de aproximadamente US$ 5,7 milhdes para a empresa enquanto as
outras 63 foram abandonadas por um custo de desenvolvimento total de US$ 13,9 milhdes.
A menos que a empresa possa aperfeicoar as taxas de aprovagao e reduzir os custos em cada
etapa, devera reservar um orcamento de quase US$ 14 milhodes para cada nova ideia vitoriosa
que espera encontrar.

As taxas de acerto variam. O inventor Sir James Dyson alega ter criado 5.127 protétipos de
seu aspirador de p6 que dispensa saco ao longo de um periodo de 14 anos antes de fazé-lo
direito, resultando no aspirador de maior receita nos Estados Unidos com mais de 20 milhdes
de unidades vendidas e faturamento anual de US$ 1 bilhdo. Porém, ele ndo lamenta seus fra-
cassos: “Se vocé quer descobrir algo que os outros nao descobriram, vocé precisa fazer as
coisas da maneira errada... observar por que os insucessos ocorrem pode leva-lo para um
caminho completamente diferente”. Seus mais recentes sucessos: o Airblade, um secador de
mao de baixo consumo de energia para banheiros ptblicos, e o Air Multiplier, um ventilador
de mesa sem hélice.”

TABELA 20.1 Custo estimado para obter um novo produto de sucesso (partindo de 64 novas ideias)
Etapa Numero de ideias Taxa de aprovacao cu:rt: d'::::) i(c:jesi;)de Custo total (US$)

1. Selecéo de ideias 64 1.4 1.000 64.000

2. Teste de conceito 16 1:2 20.000 320.000

3. Desenvolvimento do produto 8 1.2 200.000 1.600.000

4. Teste de mercado 4 1.2 500.000 2.000.000

5. Langamento nacional 2 1:2 5.000.000 10.000.000
5.721.000 13.984.000
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Organizacao para o desenvolvimento de novos produtos

As empresas lidam com o aspecto organizacional do desenvolvimento de novos produtos de va-
rias maneiras.*” Muitas atribuem essa responsabilidade aos gerentes de produto. Mas eles costumam es-
tar tao ocupados gerenciando as linhas existentes que dao pouca atengao a novos produtos, e podem
ndo ter as habilidades especificas nem o conhecimento necessario para desenvolvé-los e avalié-los.

A Kraft e a Johnson & Johnson tém gerentes de novos produtos, que se reportam a gerentes de
categoria de produtos. A Westinghouse tem lideres de crescimento — uma fungao em tempo in-
tegral desempenhada por seus gerentes mais criativos e bem-sucedidos.*! Algumas empresas
tém uma comissio de gestdo de alto nivel encarregada de analisar e aprovar propostas. As gran-
des empresas frequentemente estabelecem um departamento de novos produtos, chefiado por um
gerente com substancial autoridade e acesso a alta geréncia, cujas responsabilidades abrangem
a geragdo e a selecdao de novas ideias, o trabalho em conjunto com o departamento de P&D, a
condugao de testes de campo e a comercializagao.

AAdObe Systems ln(:. A Adobe Systems, desenvolvedora de um software de design grafico e
editoracdo, formou uma forga-tarefa para identificar os obstdculos enfrentados por seus funciondrios na tentativa de
desenvolver novos produtos. A equipe descobriu que as ideias que necessitavam de um novo canal de vendas, um
novo modelo de negdcio ou até mesmo uma nova embalagem fracassavam por causa da hierarquia corporativa. Além
disso, a empresa crescera tanto que as ideias origindrias das filiais passaram a ndo receber um tratamento justo. Como
resultado, foi criado o New Business Initiatives Group (grupo de novos negdcios), que segue 0 modelo de capital de
risco, apoiando empreendedores e alocando funciondrios para cuidar das ideias deles. O grupo realiza uma exposicao
trimestral de ideias, em que cerca de 20 gerentes de produto e outros funciondrios (exceto 0s altos executivos que
sd0 barrados no processo) assistem as breves apresentages dos potenciais “funciondrios empreendedores” e partici-
pam das sessdes de perguntas e respostas. As ideias sdo submetidas a avaliagéo do comité Adobe Entrepreneurs-in-
Residence e as melhores recebem uma primeira rodada de financiamento. Mas até mesmo aquelas que foram vetadas
ainda podem ser ouvidas no site de brainstorming da empresa. O evento se tornou extremamente popular dentro da
Adobe — no estilo do reality show American Idol, mas para a descoberta de boas ideias.?

EQUIPES MULTIFUNCIONAIS Empresas como 3M, Dow e General Mills atribuem o tra-
balho de desenvolvimento de novos produtos a venture teams, isto é, equipes multifuncionais
que tém como objetivo desenvolver um produto ou negécio especifico. Chamados intrapreneurs,
sdo desobrigados de outras tarefas e recebem um or¢amento, um prazo e um espago de trabalho
denominado skunkworks. Esses locais de trabalho sdao informais, muitas vezes instalados na
garagem de uma casa, onde equipes de intrapreneurs tentam desenvolver novos produtos.

Equipes multifuncionais podem colaborar entre si e praticar o desenvolvimento simultaneo
de novos produtos para levar produtos novos ao mercado.’® O desenvolvimento simultaneo
de produto se assemelha a uma partida de rugby, com os membros de cada equipe passando
o novo produto uns para os outros, até atingir o gol. Usando esse sistema, a Allen-Bradley
Corporation (fabricante de controles industriais) foi capaz de desenvolver um novo controle
elétrico em apenas dois anos, em vez dos seis que levava com o sistema antigo. As equipes in-
terdepartamentais podem evitar que os engenheiros se limitem a criar uma “ratoeira melhor”,
quando possiveis clientes ndo precisam disso e tampouco o desejam.

SISTEMA DE ESTAGIOS DA INOVACAO Muitas empresas de grande porte usam o sistema
de estdgios da inovagdo para dividir o processo de inovagao em etapas, com processos de avaliagao
e controle ao final de cada uma delas.3* O lider do projeto, em conjunto com uma equipe multi-
funcional, deve trazer um conjunto de produtos da atividade para cada uma ser avaliada antes
que o projeto passe para a etapa seguinte. Para transpor a etapa do plano de negdcios e chegar
a de desenvolvimento do produto, é necessdrio um estudo de pesquisa de mercado convincente
quanto as necessidades e aos interesses dos consumidores, uma anélise competitiva e uma ava-
liagdo técnica. A alta geréncia analisa os critérios em cada estagio de controle para tomar uma
de quatro decisdes possiveis: seguir adiante, abandonar, aguardar ou reciclar. O sistema de controle
torna o processo de inovacao visivel a todos os envolvidos e esclarece as responsabilidades do
lider do projeto e da equipe em cada etapa.®® Entretanto, os controles ndo devem ser rigidos
demais para ndo inibir a aprendizagem e o desenvolvimento de novos produtos.>®
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As etapas do processo de desenvolvimento de um novo produto sao mostradas na Figura
20.1. Muitas empresas mantém conjuntos paralelos de projetos funcionando ao longo do pro-
cesso, cada qual em um estagio diferente.”” O processo todo pode ser representado como um
funil: um grande ntimero inicial de ideias e conceitos é filtrado até que sobrem uns poucos
produtos de alto potencial, que por fim acabardo sendo langados. Mas nem sempre o processo
é linear. Muitas empresas usam um processo de desenvolvimento em espiral, no qual é possivel

retornar a uma fase anterior para fazer melhorias antes de seguir adiante.

38

A Ansell Healthcare, maior fabricante mundial de luvas e trajes de protecdo, adotou um
processo de estdgios da inovagdo e constatou que a contribui¢ao de novos produtos para as ven-
das globais saltou de 4,5 por cento para 13 por cento em pouco mais de dois anos. A Hydro
Quebec, uma das maiores hidrelétricas do mundo, implantou um sistema de estdgios da
inovagao que concentrou recursos nos projetos mais valiosos e colheu beneficios da ordem
de mais de US$ 1 bilho.%

Gerenciamento do processo de

desenvolvimento: ideias

Geracao de ideias

O processo de desenvolvimento de novos produtos comega com a busca de ideias.
Segundo alguns especialistas em marketing, as maiores oportunidades e o mais alto grau
de alavancagem com novos produtos sao encontrados quando se descobre o melhor conjunto
de necessidades nao satisfeitas do cliente ou de inovagao tecnologica.*” Ideias para produtos
novos podem vir da interagdo entre varios grupos e da utilizagao de técnicas de estimulo a
criatividade.*! (Veja a segdo Memorando de Marketing “Dez maneiras de ter grandes ideias
para novos produtos”.)

Erich Joachimsthaler acredita que algumas das melhores oportunidades de novos produtos
estdo bem diante dos olhos das empresas. O erro que muitos cometem, segundo ele, é ver o
mundo sob a perspectiva de seus proprios bens e servicos e buscar clientes para eles. Sua estru-
tura de inovagao baseada na demanda (DIG, do inglés, demand-first innovation and growth) visa
fornecer as empresas uma visdo imparcial e uma perspectiva de fora para dentro das oportuni-

dades de demanda. Ela consiste em trés partes:

A2
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. Faca reunides informais em que grupos de clientes se reinam com

engenheiros e projetistas da empresa para discutir problemas e
necessidades e, por meio de brainstorming, tentem encontrar so-
lugGes potenciais.

. Permita que a equipe de técnicos tenha algum tempo livre para de-

senvolver projetos proprios. O Google libera 20 por cento do tempo; a
3M, 15 por cento do tempo; e a Rohm & Haas, 10 por cento.

. Transforme uma sessao de brainstorming com clientes em uma ro-

tina durante as visitas as fabricas.

. Pesquise seus clientes: descubra o que Ihes agrada ou ndo em

seus produtos e nos dos concorrentes.

. Faga pesquisas de observacdo com seus clientes ou convide-0s

para alguma atividade em que vocé possa obter dados, a exemplo
da Fluke e da Hewlett-Packard.

Dez maneiras de ter grandes

ideias para novos produtos

6. Utilize sess@es iterativas: um grupo de clientes, em uma
sala, procura identificar problemas; um grupo de funciona-
rios de sua equipe técnica, na sala ao lado, ouve e gera
solugbes por meio de brainstorming. As solugbes propostas
530 entdo testadas imediatamente no grupo de clientes.

7. Faca uma pesquisa que analise rotineiramente publicagdes se-
toriais de varios paises, procurando antincios de novos produtos.

8. Trate feiras comerciais como missdes de inteligéncia em que vocé
verd, reunido em um tinico local, tudo o que é novo em seu setor.

9. Faca sua equipe de técnicos e de marketing visitar os laborato-
rios de seus fornecedores e reservar um tempo para conversar
com a equipe de técnicos deles — descubra as novidades.

10. Crie uma urna para depositar ideias. Deixe-a aberta e facil-
mente acessivel. Permita que os funciondrios analisem as
ideias e fagam criticas construtivas a elas.

Fonte: adaptado de COOPER, Robert. Product leadership: creating and launching superior new products. Nova York: Perseus Books, 1998. (Adaptado com per-
misséo do autor). Veja também COOPER, Robert G.; EDGETT, Scott J. Ideation for product innovation: what are the best methods? Visions, p. 12-17, mar. 2008.
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O cendrio da demanda — usar métodos baseados em observagdo, antropoldgicos e etno-
graficos ou o relato dos préprios consumidores para mapear suas necessidades, desejos e
muito mais.
O espago da oportunidade — usar lentes conceituais e ferramentas estruturadas do pensa-
mento inovador para atingir as perspectivas de mercado sob dngulos diferentes.

O plano estratégico — pensar em como o novo produto se adapta a vida dos clientes e
como se distingue da concorréncia.

Como exemplo de uma aplicagdo do tipo DIG, Joachimsthaler observa como a Intel abando-

nou seu altamente competitivo negdcio de armazenamento de memoria para buscar oportuni-
dades mais férteis com microprocessadores.

INTERACAO COM OS OUTROS Incentivadas pelo movimento de inovagdo aberta (open in-
novation), muitas empresas tém ido além de seus limites para explorar fontes externas de novas
ideias, incluindo clientes, funciondrios, cientistas, engenheiros, canais de distribuicao, agéncias
de marketing, alta geréncia e até concorrentes.*> A secao Novas Ideias em Marketing “A nova
abordagem para inovagao Connect + Develop da P&G” descreve como a P&G direcionou o de-

senvolvimento de novos produtos para um foco mais externo.
As necessidades e os desejos dos clientes sdo 0 campo 16gico para iniciar a busca.** Segundo

Griffin e Hauser, realizar de dez a 20 entrevistas experimentais em profundidade, por seg-
mento de mercado, em geral é o que basta para descobrir a grande maioria das necessida-
des dos clientes.*> Mas outras abordagens podem ser rentaveis (veja a secio Memorando de
Marketing “Sete maneiras de extrair novas ideias de seus clientes”). Um café patrocinado por
uma empresa em Toquio testa produtos de todos os tipos com mulheres japonesas jovens de

alto poder aquisitivo e bastante influentes.

46

A tradicional abordagem a inovacao de produtos centrada na empresa tem dado lugar a

um mundo onde as empresas criam produtos em conjunto com os consumidores.” Cada vez
mais, elas tém recorrido ao crowdsourcing para gerar novas ideias ou, como vimos no capitulo
anterior, para criar campanhas de marketing geradas pelo consumidor. Crowdsourcing significa
convidar a comunidade da Internet a ajudar a criar contetido ou software, muitas vezes com o

incentivo de premiagdes em dinheiro ou um momento de gléria.

48

Essa estratégia ajudou a criar novos produtos e empresas como Wikipedia, YouTube (que

acabou comprada pelo Google) e iStockphoto, um banco de imagens para download vendidas
a prego acessivel pela Internet em um modelo de negécio conhecido como microstock. Uma em-

presa que recentemente se converteu ao crowdsourcing é a Cisco.
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Novas ideias em marketing

A nova abordagem para
inovacao Connect + Develop
da P&G

Na primeira década do século XXI, uma das grandes empresas que
cresceram mais rapidamente em termos de receita e lucro foi a Procter
& Gamble. A mola propulsora desse crescimento foi 0 sucesso de novos
produtos como Swiffer, Mr. Clean Magic Eraser e Actonel (um medica-
mento para tratamento da osteoporose). Muitos deles trouxeram inovagéo
aquilo que o ex-CEQ A. G. Lafley chamava the core (0 ndcleo) — merca-
dos, categorias, marcas, tecnologias e competéncias centrais.

Para desenvolver mais efetivamente seu nucleo, a P&G adotou um
modelo Connect + Develop (conectar e desenvolver), que enfatiza a busca
da inovagao fora da empresa. Ela colabora com organizages e individuos
em todo 0 mundo, buscando tecnologias, pacotes e produtos testados que
possam ser melhorados, ampliados e comercializados por conta prdpria ou
em parceria com outras empresas. Mantém fortes relagdes com designers
externos, distribuindo o desenvolvimento de produtos ao redor do mundo
para aumentar o que chama de consumer sensing (entender o consumidor).

A P&G identifica as 10 principais necessidades dos clientes, 0s
produtos afins que possam alavancar e aproveitar o brand equity ja

existente e 0s game boards que mapeiam a adogdo de tecnologia por
varias categorias de produto. Ela pode consultar o governo e laborato-
rios privados, bem como instituicbes académicas e outras de pesquisa,
empresas de capital de risco e empreendedores autonomos, além de
fornecedores, revendedores, concorrentes e parceiros de desenvolvi-
mento e comerciais, por meio de redes on-line para atingir milhares de
especialistas em todo 0 mundo.

Os trés requisitos fundamentais da P&G para uma estratégia
Connect + Develop bem-sucedida sdo:

1. Nunca presuma que ideias “prontas para o mercado” encontradas
externamente estejam realmente prontas. Havera sempre algum
trabalho de desenvolvimento a fazer, incluindo uma arriscada ex-
trapolacéo (scale-up).

2. Néo subestime 0s recursos internos necessarios. Sera preciso um
executivo sénior em tempo integral para implementar qualquer ini-
ciativa de conectar e desenvolver.

3. Nunca inicie nada sem ordens expressas do CEQ. A estratégia de co-
nectar e desenvolver ndo teréa sucesso se for isolada na drea de P&D.
Deve ser uma estratégia de cima para baixo e por toda a empresa.

Com o Connect + Develop — e melhorias em custo de produto, de-
sign e marketing —, a P&G aumentou a produtividade de P&D em quase
60 por cento em uma década. A taxa de sucesso de inovagdo mais do que
dobrou, € 0 custo caiu.

Fonte: <www.pgconnectdevelop.com>. LAFLEY, A. G.; CHARAN, Ram. The
game changer: how you can drive revenue and profit growth through innovation.
Nova York: Crown Business, 2009; BERNER, Robert. How P&G pampers new
thinking. BusinessWeek, p. 73-74, 14 abr. 2008; HAMM, Steve. Speed demons.
BusinessWeek, 27 p. 69-76, mar. 2006; HUSTON, L.; SAKKAB, N. Connect
and develop: inside Procter & Gamble’s new model for innovation. Harvard
Business Review, p. 58-66, mar. 2006; COLVIN, G.. Lafley and immelt: in search
of billions. Fortune, p. 70-72, 11 dez. 2006; GUPTA, R.; WENDLER, J. Leading
change: an interview with the CEO of P&G. McKinsey Quarterly, jul. 2005.

CiSCO 0 |-Prize da Cisco é um concurso global de inovagdo que proporciona a uma equipe que ndo faz parte
da empresa a oportunidade de se juntar a ela no desenvolvimento de um negécio de tecnologia emergente mediante
um bonus de US$ 250 mil pagos no ato da contratagdo e até US$ 10 milhdes em financiamento nos dois primeiros
anos. O raciocinio 1dgico da Cisco para o concurso — que atraiu 1.200 participantes de 104 paises — é simples: “Em
muitas partes do mundo, existem pessoas incrivelmente inteligentes com ideias incrivelmente interessantes que nao
tém absolutamente nenhum acesso a capital para converter uma grande ideia em um negdcio”. O juri aplica cinco
critérios principais: (1) A ideia aborda um problema real?; (2) Ela ser4 atrativa a um mercado grande o suficiente?; (3)
E o momento certo?; (4) Se adotarmos a ideia, seremos bons nisso?; e (5) Podemos explorar a oportunidade a longo
prazo? O publico avalia as inscrigdes on-line, e a Cisco considera os comentarios detalhados ainda mais Uteis do que a
votagé&o em si. O vencedor da primeira competigao foi um plano para uma rede elétrica inteligente ativada por sensores.

Além de gerar ideias novas e melhores, a cocriagdo pode ajudar os clientes a se sentirem mais

préximos da empresa e a favorecé-la, criando comunicagdo boca a boca positiva.50 Todavia, fa-

zer com que os clientes certos se engajem da maneira certa é crucia

1.51

Os lead users, como sao conhecidos os usudrios cujas necessidades potenciais atuais se torna-

rdo gerais no mercado em alguns anos, podem ser um bom ponto de partida, mesmo quando

eles inovam produtos sem o consentimento ou o conhecimento das empresas que os produ-

zem. As mountain bikes surgiram como resultado de jovens subindo e descendo montanhas

em suas bicicletas. Como elas quebravam, os jovens comecaram a construir bicicletas mais

duréaveis e a adicionar freios de motocicleta, suspensdo melhorada e acessérios. Foram esses

jovens, e ndo as empresas, que desenvolveram essas inovagoes.
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1. Observe como os clientes usam seu produto. A Medtronic,
fabricante de equipamentos médicos, tem vendedores e pesqui-
sadores de mercado que observam regularmente o0s cirurgioes es-
pecializados em coluna vertebral que usam seus produtos € 0s da
concorréncia, para aprender como 0s seus podem ser melhorados.
Depois de conviver com familias de classe média baixa na Cidade
do México, os pesquisadores da Procter & Gamble conceberam o
Downy Single Rinse, um amaciante de roupas que eliminou uma
ardua etapa do processo de lavagem, que era, em parte, feita ma-
nualmente naquela regido.

2. Pergunte aos clientes quais problemas eles veem em seus
produtos. A Komatsu Heavy Equipment enviou um grupo de en-
genheiros e projetistas para os Estados Unidos por seis meses
para acompanhar os condutores de seus equipamentos e aprender
como melhora-los. A Procter & Gamble, ciente de que 0S consu-
midores ficavam frustrados porque as batatinhas quebravam e era
dificil manté-las intactas depois de aberto o pacote, fez com que as
Pringles tivessem um tamanho uniforme e fossem embaladas em
um recipiente tubular e que oferecia mais protecéo.

3. Pergunte aos clientes quais sdo os produtos de seus so-
nhos. Pergunte a seus clientes 0 que eles gostariam que seu pro-
duto tivesse, mesmo que o ideal parega impossivel de atingir. Um
usudrio de 70 anos de idade disse a Minolta que ele gostaria que a
camera fizesse com que os fotografados tivessem uma aparéncia
melhor e ndo mostrasse suas rugas e os efeitos do envelhecimento.
Em resposta, a Minolta criou uma camera com duas lentes, uma
delas para capturar imagens mais suaves dos fotografados.

4. Use um conselho consultivo de clientes para comentar sobre as
ideias de sua empresa. A Levi Strauss utiliza painéis de jovens para

Fonte: extraido de um artigo ndo publicado, KOTLER, P. Drawing new ideas from your customers, 2007.

. Use sites para obter novas ideias. As empresas podem

. Forme uma comunidade de entusiastas da marca que
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Sete maneiras de extrair novas

ideias de seus clientes

discutir estilos de vida, habitos, valores e compromissos da marca;
a Cisco realiza foruns de clientes para melhorar os produtos que
oferece; e a Harley-Davidson solicita ideias de produtos de 1 milhdo
de membros de seu H.0.G. (Harley Owners Group).

usar mecanismos de busca especializada, como Technorati e
Daypop, para encontrar blogs e postagens relevantes a seus
negocios. O site da P&G tem secbes de ouvidoria e compar-
tilhamento de opinides, além de sessoes de feedback, para
obter recomendagdes e avaliagdes de clientes.

discutam seu produto. A Harley-Davidson e a Apple tém for-
tes entusiastas e defensores da marca; a Sony se envolveu em
didlogos colaborativos com 0s consumidores para o desenvol-
vimento conjunto do PlayStation 2 da Sony. A LEGO conta com
as criangas e também com adultos entusiastas influentes para
obter feedback sobre conceitos de novos produtos em estdgios
iniciais de desenvolvimento.

Encoraje ou desafie seus clientes a mudar ou melhorar seu
produto. O site Salesforce.com quer que seus usuarios desen-
volvam e compartilhnem novas aplicagdes de software utilizando
ferramentas simples de programacéo. A International Flavors &
Fragrances oferece um kit de ferramentas a seus clientes para
que eles modifiquem sabores especificos, 0s quais a IFF depois fa-
brica; a LS| Logic Corporation também fornece aos clientes kits do
tipo “faga vocé mesmo” para que eles possam criar seus proprios
chips especializados; e a BMW postou um kit em seu site para per-
mitir que os clientes desenvolvam ideias, utilizando comunicagéo a
distancia e servicos on-line dentro do carro.

Algumas empresas, principalmente aquelas que bus-

cam atrair consumidores jovens modernos, levam seus lead
users ao processo de design de produto. Empresas técnicas
podem aprender muito estudando os clientes que usam
seus produtos de maneira avancada e que reconhecem a
necessidade de melhorias antes dos outros.> Em um mer-
cado B2B, a coleta de informagdes junto a distribuidores e
varejistas que ndo estejam em contato préximo pode forne-
cer visdes e dados mais diversificados.>®

Nem todos acreditam que o foco no cliente ajuda a
criar produtos novos melhores. Conforme a famosa frase
de Henry Ford: “Se eu tivesse perguntado as pessoas o
que queriam, elas teriam pedido um cavalo mais rapido”.
Ainda outros advertem que focar em excesso consumido-
res que realmente ndo sabem o que querem, ou o que seria
viavel, pode resultar em um desenvolvimento “miope” de

produtos e na perda de potenciais avangos reais.>*

Algumas das melhores
ideias de novos produtos
vém de consumidores
altamente envolvidos,
ou lead users, como foi

0 caso no surgimento
das mountain bikes.
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INTERACAO COM FUNCIONARIOS Os funcionarios podem ser uma fonte de ideias para
melhorias na producéo ou nos produtos e servicos em si.>> A Toyota afirma que seus funcio-
nérios apresentam 2 milhdes de ideias anualmente (cerca de 35 sugestdes por funciondrio),
e que mais de 85 por cento delas sdo implementadas. Empresas como Kodak e Miliken, dentre
outras, oferecem prémios em dinheiro ou concedem folgas e reconhecimento aos funcionarios
que apresentam as melhores ideias. A Nokia induz engenheiros a apresentar pelo menos dez
patentes a seu Club 10, reconhecendo-os a cada ano em uma cerimdnia formal de premiagao
que tem seu CEO como anfitrido.”® Uma empresa pode motivar os funcionarios a apresentar
novas ideias a um gerente de ideias cujo nome e dados de contato sdo amplamente divulgados.

A alta geréncia pode ser outra fonte importante de ideias. Alguns lideres empresariais, como
0 ex-CEO Andy Grove, da Intel, assumem responsabilidade pessoal pela inovagao tecnolégica
da empresa. Ideias de novos produtos podem vir de inventores, advogados especializados em
patentes, laboratérios universitarios e comerciais, consultores industriais, agéncias de publici-
dade, institutos de pesquisa de marketing e publica¢des industriais. No entanto, suas chances
de receber atencdo séria muitas vezes dependem de alguém na organizacao que assuma o pa-
pel de defensor do produto.

ANALISE DA CONCORRENCIA As empresas também encontram boas ideias ao analisar
os produtos e servigos da concorréncia. Podem descobrir do que os clientes gostam ou ndo nos
produtos alheios. Podem comprar os produtos dos concorrentes, desmonta-los e fazer produtos
melhores. Os representantes de vendas e os intermedidrios sdo uma fonte particularmente boa
de ideias, pois sdo grupos que tém contato direto com os clientes e frequentemente sao os pri-
meiros a saber de movimentagdes na concorréncia. O varejista de bens eletrénicos Best Buy che-
ga a verificar com investidores financeiros de risco em que as empresas start-up estao operando.

ADOCAO DE TECNICAS DE CRIATIVIDADE Sessdes internas de brainstorming também

podem ser bastante eficazes — desde que conduzidas corretamente. A secio Memorando de

Marketing “Como conduzir uma boa sessao de brainstorming” apresenta algumas diretrizes.
Veja a seguir algumas técnicas para estimular a criatividade em individuos ou grupos.”’

e Lista de atributos. Faca uma lista dos atributos de um objeto — uma chave de fenda, por
exemplo. Em seguida, modifique cada um deles, como substituir a madeira do cabo por
plastico, adicionar poder de torque, acrescentar pontas diferentes, e assim por diante.

e Relacionamentos forcados. Faga uma lista de varias ideias e considere cada uma em rela¢ao
as outras. Ao projetar uma nova mobilia de escritério, por exemplo, pense na mesa, na es-
tante e nos arquivos como ideias separadas. Pode-se entao imaginar uma mesa com estante
embutida ou com gavetas para arquivo e uma estante com arquivo embutido.

*  Aunilise morfolégica. Comece com um problema como “levar alguma coisa de um lugar
para outro por meio de um veiculo com energia prépria”. Agora pense nas dimensdes,
como o tipo de plataforma (carreta, cadeira, correia, cama), o meio (ar, dgua, 6leo, trilhos) e
a fonte de energia (ar comprimido, motor elétrico, campos magnéticos). Ao listar todas as
combinagdes possiveis, podem-se gerar muitas solugdes novas.

e Anilise de suposigdo reversa. Faca uma lista de todas as hipéteses normais sobre uma en-
tidade e depois a inverta. Em vez de considerar que um restaurante tem cardapios, cobra
por comida e serve comida, reverta cada hipétese. O novo restaurante pode resolver servir
somente o que o chefe comprou naquela manha e cozinhou; pode fornecer comida e cobrar
somente pelo tempo que a pessoa fica sentada a mesa; e pode criar uma atmosfera exética e
alugar o espago para pessoas que trazem sua propria comida e bebidas.

* Nowvos contextos. Tome processos familiares, como servigos de assisténcia, e coloque-os em
um novo contexto. Imagine ajudar cdes e gatos em vez de pessoas, fornecendo-lhes servigos
de creche, reducao de estresse, psicoterapia, funerais, e assim por diante. Outro exemplo:
em vez de os héspedes do hotel irem a recepgao para fazer o check-in, cumprimente-os na
calgada e use um dispositivo sem fio para registra-los.

®  Mapeamento da mente (mind mapping). Comece com um pensamento, como um carro,
anote-o em uma folha de papel, depois passe ao proximo pensamento que surgir (digamos,
Mercedes), associe-o ao carro, depois pense na associagdo seguinte (Alemanha) e faca isso
com todas as associagdes que despontarem a cada nova palavra. Talvez uma ideia totalmen-
te nova se materialize.
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Se realizadas corretamente, as sessoes de brainstorming em
grupo podem criar insights, ideias e solugdes que ndo se materiali-
zariam sem a participacdo de todos. Se realizadas incorretamente,
elas sdo um lamentavel desperdicio de tempo que pode frustrar e
antagonizar os participantes. Para garantir seu sucesso, 0s espe-
cialistas recomendam as seguintes diretrizes:

1. Um facilitador treinado deve orientar a sesséo.

2. Os participantes devem sentir que podem se expressar liviemente.

3. Os participantes devem se ver como colaboradores que atuam em
funcéo de um objetivo comum.

4. Regras precisam ser criadas e seguidas, para que nao se perca o
rumo da conversa.

Como conduzir uma boa sessao de brainstorming

. Os participantes devem receber preparagdo prévia e mate-

riais adequados para que possam incorporar a tarefa rapi-
damente.

. Sessoes individuais antes e apds o brainstorming podem ser

Uteis para reflexdo sobre o assunto e aprendizado prévios e
para ponderagéo posterior sobre 0 que aconteceu.

. As sessoes de brainstorming devem conduzir a um plano claro

de agéo e implementagdo, para que as ideias que se materiali-
zam possam oferecer um valor tangivel.

. Sessoes de brainstorming podem fazer mais do que apenas

gerar ideias — podem ajudar a formar equipes e manter os
participantes mais bem informados e energizados.
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Fonte: TISCHLER, L. Be creative: you have 30 seconds. Fast Company, p. 47-50, maio 2007; MYSER, M. When brainstorming goes bad. Business 2.0, p. 76, out.

Cada vez mais, ideias para novos produtos surgem do
marketing lateral, uma técnica que combina dois conceitos ou
ideias de produto para criar uma nova oferta.’® Aqui estao
alguns exemplos de sucesso:

* Lojas de postos de gasolina = posto de gasolina + co-
mida.

e Cibercafés = cafeteria + Internet.

e Barras de cereais = cereal + petisco.

e Kinder Ovo = doce + brinquedo.

e Walkman Sony = dudio + portatil.

Selecao de ideias

Ao selecionar ideias, a empresa deve evitar dois tipos
de erro. O erro de abandono acontece quando a empresa dispensa uma boa ideia. E muito fa-
cil encontrar falhas nas ideias dos outros (veja a Figura 20.2). Algumas empresas se arrepiam
quando veem as ideias que descartaram dando certo, ou suspiram de alivio quando percebem
quao perto estiveram de abandonar o que acabou se tornando um enorme sucesso. Isso aconte-
ceu com a série de televisao Friends.

Friends Durante dez anos, de 1994 a 2004, o seriado Friends foi uma usina de audiéncia para a rede de TV
norte-americana NBC. Mas por pouco a série quase deixou de existir, Em uma pesquisa interna na NBC, o episodio-
-piloto foi descrito como “ndo muito divertido, inteligente ou original” e recebeu uma classificagdo baixa, 41 em 100.
Ironicamente, o piloto de outro seriado popular, Seinfeld, também havia sido classificado como “fraco”, enquanto o
piloto do drama médico ER conseguiu saudaveis 91 pontos. Monica, vivida por Courtney Cox, foi a personagem de
Friends que alcancou maior sucesso com a audiéncia de teste, mas 0s personagens retratados por Lisa Kudrow e
Mathew Perry foram considerados insignificantes enquanto os de Rachel, Ross e Joey tiveram classificagdo ainda mais
baixa. Os adultos de 35 anos ou mais da amostra acharam os personagens, como um todo, “presungosos, superficiais

e focados em si mesmos”.>?

O objetivo da selegao é descartar as ideias ruins o mais cedo possivel. Isso porque os cus-
tos de desenvolvimento de produtos crescem substancialmente a cada etapa. A maioria das
empresas exige que as ideias de novos produtos sejam descritas em um formuldrio padrao,

Um exemplo de
marketing lateral, o
Kinder Ovo combina
dois conceitos — doce
e brinquedo — em uma
oferta de produto.
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)

“Tive uma grande ideia!”

)

“Isso nao vai funcionar aqui.”

)

“Ja tentamos isso antes.”

)

“Néo é o momento.”

)

“Nao pode ser feito.”

«O

“Nao é assim que
fazemos as coisas.”

«)

“Temos nos saido
bem sem isso.”

«)

“Custara muito caro.”

“Discutiremos isso
na proxima reunido.”

Figura 20.2
Forcas que combatem
novas ideias

Fonte: publicado com
permisséo de PANAS, Jerold,
Young & Partners, Inc.

TABELA 20.2 Esquema para classificagao de ideias de produtos

. L Ponderacéo do
Requisitos para o sucesso . Avaliacao do produto
do produto Peso relativo (a) ®) produto
> c=axh)
Produto Unico ou superior 0,40 0,8 0,32
Alta relacéo entre custo e desempenho 0,30 0,6 0,18
Alto suporte financeiro para marketing 0,20 0,7 0,14
Auséncia de forte concorréncia 0,10 0,5 0,05
Total 1,00 0,692

3scala de classificagao: de 0,00 a 0,30, fraca; de 0,31 a 0,60, média; de 0,61 a 0,80, boa. O valor minimo para aceitagéo é
de 0,61.

que deve ser analisado pela comissao de novos produtos. A descrigdo deve conter a ideia do
produto, o mercado-alvo e a concorréncia, além de estimar aproximadamente o porte do mer-
cado, o preco do produto, o prazo e os custos de desenvolvimento, assim como os custos de
fabricagdo e a taxa de retorno.

A comissdo executiva, entdo, analisa cada ideia de acordo com um conjunto de critérios. O
produto atende a uma necessidade? Oferece um valor superior? Pode ser anunciado de ma-
neira diferenciada? A empresa tem o know-how e o capital necesséarios? O novo produto forne-
cera o volume de venda, o crescimento de vendas e o lucro esperados? Informagoes obtidas de
consumidores podem ser necessérias para explorar as realidades de mercado.®®

As ideias sobreviventes podem ser classificadas segundo um método ponderado como o
apresentado na Tabela 20.2. A primeira coluna relaciona os fatores necessarios para o langa-
mento de produtos bem-sucedidos. A segunda atribui pesos a eles conforme sua importan-
cia. A terceira classifica de 0 a 1,0 a ideia do produto, sendo 1,0 a maior pontuagao. A etapa
final é a multiplicagdo da importancia de cada fator pela pontuagdo do produto para obter
uma classificacdo geral. Nesse exemplo, a ideia do produto tem uma pontuagao de 0,69, o que
a coloca no nivel de “boa ideia”. O objetivo desse processo basico de classificacdao é promover
a avaliagdo e a discussao sistematicas de ideias de produtos. Nao é esperado que o processo
“tome decisdes” pela geréncia.

Assim que a ideia de um novo produto passa pela etapa de desenvolvimento, a empresa
deve revisar suas probabilidades gerais de sucesso, de acordo com a seguinte férmula:

Probabilidade de Probabilidade de
Probabilidade geral _ Probabilidade da o comercializagdo, “ sucesso econdmico,
de sucesso conclusdo técnica dada a conclusao dada a comerciali-
técnica zagao

Se, por exemplo, a estimativa das trés probabilidades for, respectivamente, 0,50, 0,65 e 0,74,
a probabilidade geral de sucesso sera de 0,24. A empresa, entdo, deve avaliar se essa probabili-
dade é alta o suficiente para garantir a continuidade do desenvolvimento.

Gerenciamento do processo de
desenvolvimento: do conceilo a estratégia

Ideias interessantes devem ser refinadas até que se chegue a conceitos de produtos que pos-
sam ser testados. Uma ideia de produto é um possivel produto que a empresa pode oferecer ao
mercado. Um conceito de produto é uma versao elaborada da ideia, expressa em termos que fa-
¢am sentido para o consumidor.
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Desenvolvimento e teste do conceito

O desenvolvimento do conceito é uma etapa necesséria na criacdo de um novo produto, mas
ndo garante seu sucesso. Os profissionais de marketing também devem distinguir os conceitos
vencedores dos perdedores.

DESENVOLVIMENTO DO CONCEITO Ilustraremos o desenvolvimento do conceito com
a seguinte situagdo: uma grande empresa processadora de alimentos tem a ideia de produzir
um po para acrescentar ao leite, a fim de melhorar seu paladar e aumentar seu valor nutritivo.
Isso é uma ideia de produto. Mas os clientes ndo compram ideias de produtos, eles compram
conceitos de produtos.

Uma ideia de produto pode ser transformada em varios conceitos. A primeira pergunta é:
“Quem usard o produto?” O produto pode ser direcionado para bebés, criancas, adolescentes,
jovens, adultos ou idosos. A segunda é: “Qual é o beneficio primordial que esse produto deve
oferecer?” Sabor, valor nutritivo, saciar a sede, dar energia? A terceira pergunta é: “Quando as
pessoas consumirdo essa bebida?” No café da manha, no almoco, no lanche da tarde, no jantar
ou tarde da noite? Ao responder a essas perguntas, a empresa pode formar vdrios conceitos:

®  Conceito 1. Uma bebida instantdnea para o café da manha de adultos que querem uma
refeicdo rapida e nutritiva, sem precisar prepara-la.

e Conceito 2. Uma bebida saborosa que as criangas podem tomar no meio do dia.

e Conceito 3. Um suplemento alimentar saudavel que os idosos podem tomar no fim da noi-
te, antes de irem dormir.

Cada conceito representa um conceito de categoria, que define a concorréncia do produto.
Uma bebida instantanea para o café da manha competiria com bacon e ovos, cereais matinais,
café com pao doce e outras alternativas. Uma bebida saborosa competiria com refrigerantes,
sucos de frutas, isotonicos e outros saciadores da sede.

Suponhamos que o conceito da bebida instantdnea para o café da manha parega o melhor.
A tarefa seguinte é mostrar como esse produto em poé se situa em relacdo a outros produtos
matinais via mapeamento de percep¢des. A Figura 20.3a utiliza as dimensdes do custo e do
tempo de preparagao para criar um mapa de posicionamento de produto para a bebida matinal.
Um produto para essa finalidade deve oferecer baixo custo e rapidez de preparo. Seu concor-
rente mais préoximo € o cereal em flocos ou em barras para o café da manha; o mais distante é
0 bacon com ovos. Tais contrastes podem ser utilizados ao comunicar e promover o conceito
junto ao mercado.

Em seguida, o conceito do produto deve ser transformado em um conceito de marca. A Figura
20.3b é um mapa de posicionamento de marca, um mapeamento de percepgdes que mostra a po-
sicdo atual das trés marcas existentes de bebidas instantaneas para o café da manha (A-C) do
ponto de vista dos consumidores. Também pode ser titil para sobrepor as preferéncias dos con-
sumidores no mapa em termos de suas preferéncias atuais ou desejadas. A Figura 20.3b mostra
também quatro segmentos de consumidores (1-4) cujas preferéncias estao agrupadas em torno
dos pontos no mapa.

O mapa de posicionamento de marca ajuda a empresa a decidir quanto cobrard e quantas
calorias tera sua bebida. Trés segmentos (1-3) sdo bem atendidos pelas marcas existentes. A em-
presa nao vai querer posiciond-la perto de uma marca existente, a nao ser que ela seja fraca ou
inferior, ou a demanda de mercado seja alta o bastante para ser compartilhada. Na realidade, a
nova marca se distinguiria no mercado de preco médio e quantidade média de calorias, ou no
mercado de produtos de prego elevado e altamente caléricos. Também hd um segmento de con-
sumidores (4) agrupados em razoavel proximidade ao mercado de preco médio e quantidade
média de calorias, sugerindo que a maior oportunidade pode estar ai.

TESTE DE CONCEITO O teste de conceito consiste em apresentar o conceito do produto aos
consumidores-alvo, fisica ou simbolicamente, e obter suas reagdes. Quanto mais os conceitos
testados se assemelharem ao produto ou a experiéncia final, mais confidvel sera o teste. O teste
de conceito de protétipos pode ajudar a evitar erros onerosos, mas isso pode ser especialmente
dificil no caso de produtos radicalmente diferentes, inovadores.®! Técnicas de visualizagao po-
dem ajudar os entrevistados a associar seu estado mental aquilo que poderia ocorrer quando
estivessem realmente avaliando ou escolhendo o novo produto.®?
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(a) Mapa de
posicionamento
de produto
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(b) Mapa de
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Posicionamento de
produto e de marca
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No passado, criar protétipos fisicos era dispendioso e tomava muito tempo, mas atualmente
as empresas podem usar a prototipagem rdpida para projetar produtos no computador e, em
seguida, produzir modelos aproximados de cada um deles para mostrar aos consumidores
em potencial e observar suas reagdes. Em resposta a um excedente de curto prazo de vinho no
mercado, os produtores da vinicola Kendall-Jackson desenvolveram duas novas marcas por
meio de prototipagem rapida para prontamente dar vida a suas ideias, vendendo 100 mil cai-
xas, dez vezes mais do que o esperado, de cada marca nesse processo.®®

As empresas também tém usado a realidade virtual para testar conceitos de produtos. Os
programas de realidade virtual utilizam computadores e dispositivos sensores (como luvas ou
6culos) para simular a realidade. Os supercomputadores também possibilitam testes de pro-
dutos mais elaborados para avaliar mudangas no desempenho e complementar informacoes
de consumidores. Os caminhdes Kenworth costumavam testar novos projetos com modelos
de argila e ttineis de vento. Por meio de analise com supercomputador, agora ela pode fazer
estimativas mais precisas das quantidades de resisténcia e do uso de combustivel que podem
ser eliminados com os novos formatos de para-lamas (resposta: US$ 400 do gasto anual com
combustivel de um caminhdo comum).*

O teste de conceito implica apresentar aos consumidores uma versao elaborada do conceito.
Eis a elaboracdo do conceito 1 de nosso exemplo de bebida instantanea:

Nosso produto é uma mistura em po a ser adicionada ao leite na preparagdo de uma re-
feicdo matinal instantanea, prética e saborosa, com todos os nutrientes necessarios para
iniciar o dia. O produto sera oferecido em trés sabores (chocolate, baunilha e morango) e
embalado em por¢des individuais — seis por pacote —, ao prego de US$ 2,49 por pacote.

Apbs receber essa informacao, os pesquisadores medem as dimensoes do produto, fazendo
com que os clientes respondam as seguintes perguntas:

1. Comunicabilidade e credibilidade: “Os beneficios estao claros e vocé acredita neles?” Se os
resultados forem ruins, o conceito deve ser aprimorado ou revisado.

2. Nivel de necessidade: “Vocé acha que esse produto resolve um problema ou preenche uma
necessidade?” Quanto maior a necessidade, maior o interesse do consumidor.

3. Nivel de lacuna: “"Ha outros produtos que atendem e satisfazem essa necessidade atual-
mente?” Quanto maior a lacuna, maior o interesse esperado do consumidor. O nivel de
necessidade pode ser multiplicado pelo nivel de lacuna para produzir o grau da lacuna em
relagdo a necessidade. Uma grande lacuna em relacdo ao atendimento da necessidade sig-
nifica que, para o consumidor, o produto preenche uma grande necessidade, que nao é
satisfeita pelas alternativas disponiveis.

4. Valor percebido: “O preco é razoavel em relagao ao valor?” Quanto mais alto o valor perce-
bido, maior o interesse do consumidor.

5. Intengdo de compra: “Vocé compraria (sim, com certeza; provavelmente sim; provavelmen-
te ndo; ou nao, de jeito nenhum) o produto?” Os consumidores que responderam positiva-
mente as trés primeiras perguntas anteriores devem responder “sim, com certeza” aqui.

6. Consumidores, ocasides de compra e frequéncia de compra: “Quem usaria esse produto,
quando e com que frequéncia?”

As respostas dos entrevistados indicam se o conceito tem um apelo amplo e forte junto
ao consumidor, com que produtos esse novo produto compete e quais consumidores sao os
melhores alvos. O nivel de necessidades ndo atendidas e o de intengdo de compra podem ser
verificados em comparacdo com normas para a categoria de produtos, com a finalidade de
verificar se o conceito tem o potencial de ser um sucesso, uma tentativa com probabilidade de
sucesso ou um fracasso. Certo fabricante de alimentos rejeita qualquer conceito que obtenha
uma classificacdo “sim, com certeza” inferior a 40 por cento.

ANALISE CONJUNTA As preferéncias dos consumidores por conceitos alternativos de pro-
dutos podem ser avaliadas pela analise conjunta (conjoint analysis), um método para obter os
valores de utilidade que os consumidores associam a niveis varidveis dos atributos de um pro-
duto.%® A analise conjunta se tornou uma das ferramentas mais usadas no desenvolvimento e
teste de conceitos. Por exemplo, a rede Marriott usou esse método para projetar o conceito de
seus hotéis Courtyard.®®
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Por meio da andlise conjunta, os entrevistados veem diferentes ofertas hipotéticas formadas
pela combinagao de varios niveis dos atributos e depois as classificam. A geréncia pode identifi-
car a oferta mais atraente, assim como a estimativa de participacdo de mercado e lucro. Em uma
ilustracao classica, os pioneiros da pesquisa académica Green e Wind usaram essa abordagem
associada ao desenvolvimento de um novo agente tira-manchas para limpeza doméstica de tape-
tes.”” Suponhamos que o fabricante do novo produto considere cinco elementos de projeto:

e Trés projetos de embalagens (A, B e C — veja a Figura 20.4).

e Trés nomes de marca (K2R, Glory e Bissell).

e Trés precos (US$ 1,19, US$ 1,39 e US$ 1,59).

e Apossibilidade de um selo de qualidade (sim ou nao).

e Uma possivel garantia de devolugdo do dinheiro (sim ou nao).

Embora o pesquisador possa formar 108 possiveis conceitos de produtos (3 x 3 x 3 x 2 x 2),
seria um exagero pedir aos consumidores que os classificassem por ordem de preferéncia.
Uma amostra de, digamos, 18 conceitos de produtos seria viavel.

O profissional de marketing usa entdo um programa de estatistica para obter as fungdes de
utilidade referentes a cada um dos cinco atributos (veja a Figura 20.5). A utilidade varia de zero
a um; quanto maior ela for, mais forte sera a preferéncia do consumidor por aquele nivel do
atributo. Examinando as embalagens, vemos que a B é a preferida, seguida pela C e depois pela
A (essa ndo tem praticamente utilidade alguma). Os nomes preferidos sio Bissell, K2R e Glory,
nessa ordem. A utilidade para o consumidor é inversamente proporcional ao preco. Um selo de
qualidade é valorizado, mas ndo agrega tanta utilidade e pode nao valer o esfor¢o para obté-lo.
Ja uma garantia de devolucao do dinheiro tem grande preferéncia.

A oferta mais desejada pelos consumidores é a embalagem B, com a marca Bissell, ao prego
de US$ 1,19, com selo de qualidade e garantia de devolugao do dinheiro. Podemos também
determinar a importancia relativa de cada atributo para esse consumidor — a diferenca entre
os niveis de utilidade mais alto e mais baixo para aquele atributo. Quanto maior a diferenca,
mais importante ele é. Fica claro que o consumidor considera o preco e o design da embalagem
os atributos mais importantes, seguidos pela garantia de devolucao do dinheiro, pelo nome da
marca e pelo selo de qualidade.

Design da embalagem Nome da marca Preco de venda no varejo (US$)

1,0

—

Utilidade
Utilidade
Utilidade

K2R  Glory Bissell 1,19 139 1,59
Selo de qualidade? Garantia de devolugao do dinheiro?

1,0

Utilidade
Utilidade

Nao Sim Nao Sim
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Figura 20.4
Amostras para
analise conjunta

Figura 20.5
Funcdes de utilidade
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Quando os dados de preferéncia sao coletados com uma amostra suficiente de consumido-
res-alvo, eles podem ser utilizados para estimar a participacao de mercado que qualquer oferta
provavelmente obterd, qualquer que seja a reacdo da concorréncia. No entanto, a empresa pode,
por consideragdes de custo, ndo langar a oferta que promete obter o maior indice de participa-
¢ao. A oferta mais atraente ao consumidor nem sempre é a mais lucrativa para a empresa.

Sob certas condigdes, os pesquisadores podem coletar os dados ndo com uma descri¢do com-
pleta de cada oferta, mas apresentando dois fatores de cada vez. Pode-se, por exemplo, apresentar
aos entrevistados uma tabela com trés niveis de preco e trés tipos de embalagem e lhes pergun-
tar qual das nove combinagdes eles preferem, seguida pela proxima opgao e assim por diante.
Outra tabela seria entdo apresentada, consistindo de combinagdes entre duas outras varidveis. A
abordagem da combinacdo é mais facil de utilizar quando hd muitas ofertas variaveis e possiveis.
Contudo, é menos realista, uma vez que os entrevistados focam apenas duas varidveis de cada
vez. A andlise conjunta adaptativa (ACA) é uma técnica “hibrida” de coleta de dados que com-
bina avaliagdes autoexplicativas de importancia com pares de tarefas combinadas.

Desenvolvimento de estratégia de marketing

Apds um bem-sucedido teste de conceito, o gerente de novos produtos deve desenvolver um
plano estratégico preliminar composto de trés partes para langar o novo produto no mercado.
A primeira parte descreve o tamanho, a estrutura e o comportamento do mercado-alvo e o
posicionamento do produto, além das metas de vendas, de participacao de mercado e de lucro
que deverdo ser atingidas nos primeiros anos:

O mercado-alvo para a bebida matinal instantdnea é composto por familias com filhos que
sdo receptivas a novas formas de café da manha, praticas, nutritivas e baratas. A marca da
empresa serd posicionada na categoria de bebida matinal instantdnea de preco alto e qua-
lidade alta. A empresa pretende vender inicialmente 500 mil caixas ou atingir 10 por cento
do mercado, com um prejuizo nao superior a US$ 1,3 milhdo no primeiro ano. O segundo
ano tem como objetivo 700 mil caixas ou 14 por cento do mercado, com um lucro planejado
de US$ 2,2 milhoes.

A segunda parte descreve o preco planejado, a estratégia de distribuicao e o orgamento de
marketing no primeiro ano:

O produto sera oferecido nos sabores chocolate, baunilha e morango, em pacotes com seis
unidades, e terd um prego no varejo de US$ 2,49 por pacote. Havera 48 pacotes em cada
caixa, e seu preco para os distribuidores sera de US$ 24. Durante os dois primeiros meses,
os revendedores ganhardo uma caixa gratis na compra de cada quatro caixas e poderao
se beneficiar de propaganda cooperativa. Amostras gratis serdo distribuidas de porta em
porta. Cupons com descontos de US$ 0,50 serdo publicados em jornais. O or¢amento total
para as promogdes de vendas sera de US$ 2,9 milhdes. Um or¢camento de propaganda de
US$ 6 milhGes sera dividido em partes iguais entre andncios nacionais e locais. Dois tercos
serdo canalizados para a televisdo e um terco para a Internet. O texto dos antincios enfati-
zara os conceitos de nutrigdo e conveniéncia. O conceito de execucao da propaganda girara
em torno de um garotinho que toma a bebida matinal instantanea e cresce forte. Durante
o primeiro ano, serdo gastos US$ 100 mil em pesquisa de marketing para obter dados de
vendas no varejo e efetuar entrevistas em grupo com consumidores, a fim de monitorar a
reacao do mercado e as taxas de compra.

A terceira parte do plano estratégico de marketing descreve as metas de vendas e lucros de
longo prazo e a estratégia de mix de marketing ao longo do tempo:

A empresa pretende conquistar uma participacdo de mercado de 25 por cento e obter um
retorno sobre o investimento, apés impostos, de 12 por cento. Para conseguir esse retorno,
a qualidade do produto deverd ser alta desde o inicio e sera aperfeicoada com o tempo,
por meio de pesquisas técnicas. O preco sera estabelecido inicialmente em um nivel alto
e depois gradualmente reduzido para expandir o mercado e enfrentar a concorréncia. O
orcamento total de promogdes serd aumentado a cada ano em torno de 20 por cento, com
uma divisao inicial de 65 por cento/35 por cento entre propaganda e promogao de vendas,
eventualmente evoluindo para 50 por cento/50 por cento. A pesquisa de marketing sera
reduzida para US$ 60 mil anuais apds o primeiro ano.
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Analise do negocio

Apbs desenvolver o conceito do produto e a estratégia de marketing, a geréncia deve avaliar
a atratividade da proposta. A geréncia precisa preparar as previsdes de vendas, os custos e os
lucros para determinar se eles satisfazem os objetivos da empresa. Em caso positivo, o conceito
do produto pode avangar para a etapa de desenvolvimento de produto. A medida que forem
obtidas novas informagdes, a analise do negdcio deve sofrer revisdes e expansdes.

ESTIMATIVA DAS VENDAS TOTAIS As vendas totais estimadas sdo a soma das vendas
iniciais, das vendas de reposicao e da repeticdo de vendas. Os métodos de estimativa de ven-
das dependem de o produto ser uma compra tnica (como um anel de noivado ou uma casa de
campo), ser comprado esporadicamente ou ser comprado com frequéncia. Para produtos com-
prados uma tnica vez, as vendas crescem no inicio, atingem um pico e depois se aproximam
de zero, a medida que se esgota o niimero de compradores potenciais (veja a Figura 20.6a). Se
novos compradores continuarem a entrar no mercado, a curva nao atingira o zero.

Produtos comprados esporadicamente — como automoveis, torradeiras e equipamentos
industriais — exibem ciclos de reposicdo ditados pelo desgaste fisico ou pela obsolescéncia
associada a mudanga de modelos, especificacdes e desempenho. A previsao de vendas para
essa categoria de produtos exige a estimativa separada das primeiras vendas e das vendas de
reposicao (veja a Figura 20.6b).

Produtos comprados com frequéncia, como bens de consumo e bens industriais nao du-
raveis, tém vendas no ciclo de vida do produto semelhantes as da Figura 20.6c. O niimero de
pessoas que compram pela primeira vez aumenta inicialmente e depois diminui, uma vez que
sobram menos compradores (admitindo-se uma populagao fixa). A repeticdo de compras acon-
tece logo em seguida, desde que o produto satisfaca a alguns compradores. Com o tempo, a
curva de vendas cai para um patamar que representa um nivel de volume constante de com-
pras repetidas; nesse momento, o produto ja deixou de ser um produto novo.

Na estimativa das vendas de um novo produto, a primeira tarefa do gerente é calcular as
primeiras compras do produto em cada periodo. Para estimar as vendas de reposicdo, a gerén-
cia deve pesquisar a distribuicdo da reposicdo necessdria do produto ao longo do tempo — isto é, o
niimero de unidades que falham no primeiro ano, no segundo, no terceiro, etc. A extremidade
inferior da distribui¢do mostra quando acontecem as primeiras vendas de reposicao. Visto que
as vendas de reposicao sio dificeis de serem estimadas antes de o produto estar em uso, alguns
fabricantes decidem lancar o novo produto apenas com base nas vendas iniciais.

Para um novo produto comprado com frequéncia, a empresa deve estimar a repeti¢ao das
vendas, assim como as vendas iniciais. Uma alta taxa de repeticdo de compras significa que os
clientes estdo satisfeitos com o produto; as vendas provavelmente continuardo altas, mesmo
depois de feitas todas as compras pela primeira vez. Alguns produtos e marcas sao comprados
algumas vezes e entdo abandonados. A escova de dentes descartavel Wisp da Colgate teve bas-

tante experimentagao, mas as vendas repetidas diminuiram consideravelmente depois disso.®®

ESTIMATIVA DE CUSTOS E LUCROS Os custos sao estimados pelos departamentos de
P&D, fabricagdo, marketing e financeiro. A Tabela 20.3 ilustra uma previsao de cinco anos para
as vendas, custos e lucros para a bebida matinal instantanea.

A primeira linha mostra a receita projetada de vendas no periodo de cinco anos. A empresa
espera vender US$ 11,889 milhoes (aproximadamente 500 mil caixas a US$ 24 cada) no primeiro
ano. Por trds da previsdo de vendas, ha um conjunto de hipéteses a respeito da taxa de cresci-
mento do mercado, da participacdo da empresa no mercado e do preco de fabricacao. A segunda
linha apresenta os custos dos produtos vendidos, que flutua em torno de 33 por cento da receita
de vendas. Esses custos sdo encontrados estimando-se o custo médio da mao de obra, dos in-
gredientes e da embalagem por caixa. A terceira linha mostra a margem bruta esperada, que é a
diferenca entre a receita de vendas e o custo dos produtos vendidos.

A quarta linha mostra os custos de desenvolvimento previstos em US$ 3,5 milhdes, entre eles
o custo de desenvolvimento do produto, os custos de pesquisa de marketing e os custos de
desenvolvimento da fabricacdo. A quinta linha mostra os custos estimados de marketing no pe-
riodo de cinco anos para cobrir a propaganda, a promocao de vendas e a pesquisa de marketing,
além de uma quantia reservada para a cobertura da forca de vendas e para a administragao de
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TABELA 20.3 Demonstrativo do fluxo de caixa projetado para o periodo de cinco anos (em milhares de ddlares)

Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
1. Receita de vendas Uss$ 0 US$11.889 | US$15.381 | US$19.654 | US$28.253 | US$ 32.491
2. Custo dos produtos vendidos 0 3.981 5150 6.581 9.461 10.880
3. Margem bruta 0 7.908 10.231 13.073 18.792 21.611
4. Custos de desenvolvimento -3.500 0 0 0 0 0
5. Custos de marketing 0 8.000 6.460 8.255 11.866 13.646
6. Custos indiretos 0 1189 1.538 1.965 2.825 3.249
7. Margem de contribuicdo bruta -3.500 —-1.281 2.233 2.853 4101 4716
8. Margem de contribuigdo suplementar 0 0 0 0 0 0
9. Margem de contribui¢do liquida -3.500 —-1.281 2.233 2.853 4101 4716
10. Margem de contribuigéo descontada (15%) -3.500 -1.113 1.691 1.877 2.343 2.346
11. Fluxo de caixa descontado acumulado -3.500 -4.613 -2.922 -1.045 1.298 3.644

marketing. A sexta linha apresenta os custos indiretos alocados a esse novo produto para cobrir
sua parte no rateio do custo dos salarios dos executivos, dgua, luz, etc.

A sétima linha apresenta a margem de contribuigao bruta, que é encontrada subtraindo-se
o0s trés custos precedentes da margem bruta. Na oitava linha, temos a margem de contribuicao
suplementar, que relaciona qualquer mudanca nos resultados de outros produtos da empresa
causada pelo lancamento do novo produto. A receita incremental é a receita adicional obtida e
a receita canibalizada é a renda reduzida.®’ Na Tabela 20.3, pressupde-se a inexisténcia de con-
tribuicoes suplementares. A nona linha mostra a contribuicao liquida, que nesse caso € igual a
contribuicao bruta. A décima linha mostra a contribuicao descontada — isto €, o valor presente
de cada contribui¢do futura descontada a 15 por cento ao ano. Por exemplo, a empresa recebera
US$ 4,716 milhdes somente no quinto ano. Essa quantia s6 vale US$ 2,346 milhdes atualmente,
uma vez que a empresa pode ganhar 15 por cento sobre seu capital em outros investimentos.”

Por dltimo, a décima primeira linha apresenta o fluxo de caixa descontado acumulado, que
é o valor acumulado das contribui¢des anuais da décima linha. Dois aspectos sdo muito im-
portantes. O primeiro é a exposi¢do maxima do investimento, isto €, o maior prejuizo que o
projeto pode criar. Podemos ver que a empresa estard em uma posi¢do de maximo prejuizo de
US$ 4,613 milhdes no primeiro ano. O segundo é o periodo de retorno, isto é, o prazo em que
ela recupera todo o seu investimento, incluindo o retorno de 15 por cento ao ano. O tempo de
retorno, nesse caso, é de aproximadamente trés anos e meio. Dessa maneira, a geréncia precisa
decidir se o risco desse prejuizo maximo de US$ 4,6 milhdes e um possivel tempo de retorno de
trés anos e meio valem a pena. Como parte da andlise financeira, as empresas podem conduzir
uma anélise de ponto de equilibrio ou uma andlise de riscos.

Gerenciamento do processo de desenvolvimento:
do desenvolvimento a comercializacao

Até aqui, o produto existiu somente como uma descri¢ao, um desenho ou um protétipo. A
préxima etapa envolve um grande salto em investimento, que faz com que os custos incorri-
dos nas etapas anteriores parecam infimos. A empresa vai determinar se a ideia do produto
pode ser traduzida em um produto viédvel, sob o ponto de vista técnico e comercial. Em caso
negativo, o custo acumulado do projeto sera perdido, com excecdo de alguma informacao ttil
obtida no processo.

Desenvolvimento do produto

A tarefa de traduzir as exigéncias do cliente-alvo em um protétipo que funcione é apoiada
por um conjunto de métodos conhecidos como desdobramento da fungio de qualidade (ou QFD, do
inglés quality function deployment). A metodologia toma a lista dos desejados atributos do cliente,
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gerados pela pesquisa de mercado, e os transforma em uma lista de atributos de engenharia, que
engenheiros podem utilizar. Se, por exemplo, os clientes de um caminhdo proposto desejam
certa aceleragdo (um atributo do cliente), os engenheiros podem transformar essa informagao
em termos da poténcia requerida e de outros equivalentes de engenharia (atributos de enge-
nharia). Uma importante contribuigao do QFD é que ele melhora a comunicagao entre os pro-
fissionais de marketing, os engenheiros e o pessoal da producao.”!

PROTOTIPOS FISICOS A meta do departamento de P&D consiste em desenvolver um pro-
totipo que incorpore os principais atributos descritos na declaracao de conceito de produto,
apresente um desempenho seguro em condi¢des normais de uso e seja produzido dentro dos
custos de fabricagao orgados. No passado, desenvolver e fabricar um protétipo bem-sucedido
podia levar semanas ou até mesmo anos. Atualmente, a sofisticada tecnologia de realidade
virtual e a Internet possibilitam uma prototipagem mais rapida e processos de desenvolvi-
mento mais flexiveis. As simulag¢des, por exemplo, proporcionam as empresas a flexibilidade
necessdria para responder a novas informagoes e resolver incertezas ao explorar rapidamente
as alternativas.

O departamento de P&D também deve decidir como os consumidores reagirdo a diferentes
cores, tamanhos e pesos. Historicamente, no caso de um refrescante bucal, a cor amarela re-
forca a alegacdo de ser antisséptico (Listerine), a cor vermelha reforga a ideia de “refrescante”
(Lavoris) e as cores verde ou azul indicam “hélito puro” (Scope). Os profissionais de marketing
precisam fornecer aos pesquisadores informagdes sobre os atributos que os consumidores pro-
curam e como eles avaliam se o produto contém os atributos desejados.

TESTES COM CONSUMIDORES Quando os protétipos estdao prontos, devem passar por
rigorosos testes funcionais e por testes com consumidores antes de entrar no mercado. O feste
alfa é o nome dado ao teste realizado dentro da empresa, para verificar como o produto se com-
porta em diferentes aplicagdes. Apds refinar o protétipo, a empresa passa para o teste beta com
os clientes.”?

O teste com consumidores pode acontecer de vérias formas, eles podem ser levados ao labo-
ratorio ou receber amostras do produto para utiliza-lo em suas casas. A Procter & Gamble tem
laboratdrios préprios, como um centro de testes de fralda, para onde dezenas de maes levam
seus bebés para serem estudados. Com a finalidade de desenvolver um batom de longa dura-
¢ao chamado Cover Girl Outlast, a P&G pediu a 500 mulheres que fossem ao laboratério todas
as manhas para aplicar o batom, registrassem suas atividades e voltassem oito horas depois
para que fosse medido quanto de batom restava, o que resultou em um produto com um tubo
de umidificador brilhante que as mulheres podiam reaplicar sobre o batom, sem precisar de
espelho. Os testes feitos nas casas dos consumidores sdo comuns com varios tipos de produto,
desde novos sabores de sorvete até novos utensilios.

Teste de mercado

Se a geréncia estiver satisfeita com os desempenhos funcional e psicolégico, o produto es-
tard pronto para ganhar uma marca comercial e uma embalagem e ser testado pelo mercado.

Nem todas as empresas realizam testes de mercado. Um executivo da Revlon, Inc., decla-
rou: “Em nossa drea — basicamente constituida de cosméticos caros e ndo dirigidos para a
distribui¢ao de massa —, o teste de mercado é desnecesséario. Quando desenvolvemos um novo
produto, digamos uma nova maquiagem liquida, sabemos que vai vender porque estamos fa-
miliarizados com nossa area de negécios. E temos 1.500 demonstradoras em lojas de depar-
tamento para fazer promogao”. A maioria das empresas, no entanto, acredita que o teste de
mercado pode fornecer valiosas informacdes sobre os compradores, os revendedores, a eficicia
do programa de marketing e o potencial de mercado. As principais questdes sdo: quantos testes
de mercado sdo necessarios e que tipos de teste devem ser feitos.

Por um lado, a quantidade de testes de mercado é influenciada pelo custo do investimento
e pelo risco. Por outro, ela é influenciada pelas pressdes do tempo e pelo custo da pesquisa.
Produtos de alto risco e alto investimento, em que a chance de fracasso € alta, devem ser tes-
tados; o custo dos testes de mercado representard uma porcentagem insignificante do custo
total do projeto. Produtos de alto risco que criam novas categorias de produtos (a primeira
bebida matinal instantdnea) ou que apresentam novas caracteristicas (0 primeiro creme dental
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fortalecedor das gengivas) precisam de mais testes de mercado do que produtos modificados
(outra marca de creme dental).

TESTE DE MERCADO COM PRODUTOS DE CONSUMO Ao testar produtos de consu-
mo, a empresa procura estimar quatro variaveis: experimentagio, primeira repeticio, adocdo e frequén-
cia de compra. Muitos consumidores podem experimentar o produto e ndo fazer uma segunda
compra, ou ele pode alcangar uma taxa alta de adogao, mas pouca frequéncia de compra (como
no caso de alimentos finos congelados).

Descrevemos a seguir os principais métodos para testar produtos de consumo no mercado,
dos mais acessiveis aos mais dispendiosos.

Pesquisa de onda de vendas O produto é oferecido gratuitamente a determinados consu-
midores e, mais tarde, 0 mesmo produto ou o de um concorrente € oferecido a eles, a um prego
um pouco mais baixo do que o normal. Essa oferta pode se repetir até trés ou cinco vezes (ondas
de vendas), e a empresa deve observar quantos clientes escolheram novamente o seu produto
e seu nivel de satisfagao.

A pesquisa de onda de vendas pode ser implementada rapidamente, conduzida com segu-
ranga razodavel e realizada sem a embalagem e a propaganda finais. Entretanto, visto que os
consumidores sdo pré-selecionados para experimentar o produto, ela ndo indica as taxas de
experimentacdo que seriam obtidas mediante diferentes incentivos de promogao de vendas
nem mostra o poder da marca para ganhar distribuigdo e uma posicao favoravel na prateleira.

Mercado-teste simulado De 30 a 40 compradores qualificados sdo consultados sobre a
familiaridade com a marca e suas preferéncias em determinada categoria de produtos e sao
convidados a assistir a uma rapida exibigdo de comerciais conhecidos e novos, ou a ver anin-
cios impressos. Um dos antncios faz propaganda do novo produto, mas nao é destacado dos
outros. Os consumidores recebem uma pequena quantia em dinheiro e sdo convidados a ir a
uma loja onde podem comprar quaisquer produtos. A empresa observa quantos consumidores
compram a nova marca e as marcas concorrentes, o que fornece uma avaliacdo da eficacia re-
lativa do antincio em relagdo aos antincios concorrentes. Entado, pede-se aos consumidores que
expliquem por que compraram ou nao os produtos. Aqueles que ndo compraram a nova marca
recebem uma amostra gratis. Algumas semanas depois, eles sdo novamente entrevistados por
telefone para que sejam determinadas suas opinides em relacdo a produto, uso, satisfacao e
inten¢ao de recompra, e lhes € oferecida a oportunidade de recomprar quaisquer produtos.
Esse método oferece resultados razoavelmente precisos sobre a eficacia da propaganda e
sobre as taxas de experimentagdo (e de repeticao, se for estendido) em um prazo muito mais
curto e a um custo muito menor se comparado aos mercados-teste reais.”> Entretanto, a medida
que os meios de comunicacdo e os canais de distribuicdo se tornam mais fragmentados, fica
mais dificil simular as condigdes reais de mercado usando somente abordagens tradicionais.

Mercado-teste controlado A empresa que desenvolveu o novo produto especifica o nu-
mero de lojas e de localizaces geograficas que deseja testar. A empresa de pesquisa entrega o
produto as lojas participantes e controla sua posigao na prateleira, a determinagao de preco e
o niimero de exibicdes, displays e promogdes nos pontos de venda. Os resultados das vendas
podem ser medidos pelas leitoras de cédigos de barras no caixa. O impacto da propaganda e
das promogdes locais também pode ser avaliado, bem como uma amostra de consumidores
pode ser entrevistada mais tarde para externar suas impressdes sobre o produto. A empresa
ndo precisa manter uma forga de vendas prépria, oferecer bonificagdes comerciais e nem “com-
prar” distribui¢do. No entanto, o mercado-teste controlado ndo informa como convencer os
comerciantes a vender o novo produto. Além disso, ele expde o produto e suas caracteristicas
aos concorrentes.

Mercados-teste padrdo A maneira definitiva de testar um novo produto de consumo é co-
loca-lo em mercados-teste amplos. A empresa seleciona algumas cidades representativas, langa
uma campanha completa de propaganda e promogdes nesses mercados e a forga de vendas
tenta convencer o comércio local a estocar e vender o produto e a lhe oferecer uma boa exposi-
¢ao nas prateleiras. Esse método também permite verificar o impacto de planos alternativos de
marketing com a variacdo do programa de marketing em cidades diferentes. Um teste completo
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pode custar mais de US$ 1 milhao, dependendo do niimero de cidades testadas, da duracao do
teste e da quantidade de dados que a empresa deseja coletar.
A geréncia enfrenta vérias decisdes:

1. Em quantas cidades fazer o teste? O universo da maioria dos testes abrange de duas a
seis cidades. Quanto maiores forem a perda méxima possivel, o niimero de estratégias de
marketing a serem testadas, o niimero de diferencas regionais e a chance de interferéncia
no mercado-teste pelos concorrentes, maior devera ser o niimero de cidades testadas.

2. Em quais cidades? Os critérios de selegdo abrangem uma boa cobertura de midia, redes de
lojas dispostas a cooperar e uma atividade competitiva mediana. Também se deve levar em
conta a representatividade da cidade em relagdo a outros mercados.

3. Qual deve ser a duragdo do teste? Os testes de mercado podem durar de alguns meses
até um ano. Quanto maior o periodo médio de recompra do produto, mais longo serd o
periodo de teste.

4. Que informacées obter? Os dados das remessas do depésito mostram a compra para es-
toque, mas nao indicam as vendas semanais no varejo. As auditorias de lojas mostram
as vendas no varejo e as participagdes de mercado dos concorrentes, mas nao revelam as
caracteristicas dos compradores. Os painéis de consumidores indicam quem sao as pessoas
que compram quais marcas, seu grau de fidelidade e as taxas de mudanga de marca. As
pesquisas com compradores fornecem informagoes detalhadas sobre as opinides, o uso e a
satisfagdo dos consumidores.

5. Que atitudes tomar? Se os mercados-teste mostrarem altas taxas de experimentagao e de
recompra, o produto devera ser langado em nivel nacional. Se mostrarem alta taxa de expe-
rimentagao e baixa taxa de recompra, o produto devera ser reprojetado ou abandonado. Se
os mercados-teste mostrarem baixa taxa de experimentagao e alta taxa de recompra, planos
de comunicacao de marketing deverdo ser desenvolvidos para convencer mais pessoas a
experimenta-lo. Se tanto as taxas de experimentacdo como as de recompra forem baixas,
o produto devera ser abandonado. Muitos gerentes acham dificil matar um projeto que
tenha gerado muito esforgo e atengao, mesmo que devam fazer isso, o que resulta em uma
escalada infeliz (e normalmente sem sucesso) de comprometirnen’ro.74

Apesar dos beneficios dos mercados-teste, atualmente eles nao sao utilizados por muitas
empresas, que recorrem a métodos de teste mais rapidos e econdmicos. A General Mills pre-
fere lancar produtos em cerca de 25 por cento dos Estados Unidos, uma area grande demais
para que as rivais a atrapalhem. Os gerentes analisam os dados de cada leitora de cédigo de
barras no varejo, os quais informam em questao de dias o desempenho do produto e que a¢des
corretivas devem ser tomadas. A Colgate-Palmolive frequentemente langa um produto em um
conjunto pequeno de “regides piloto” e continua a produzi-lo se seu sucesso ficar comprovado.

TESTE DE MERCADO DE PRODUTOS EMPRESARIAIS Os bens empresariais também
podem se beneficiar do teste de mercado. Produtos industriais dispendiosos e novas tecnolo-
gias normalmente passam pelo teste alfa (dentro da empresa) e pelo teste beta (com clientes
externos). Durante os testes beta, a equipe técnica do fornecedor observa como os clientes uti-
lizam o produto, uma préatica que costuma revelar problemas nao previstos de seguranga e su-
porte técnico e alertar o vendedor para as necessidades de treinamento do cliente e de servico.
O fornecedor pode igualmente observar quanto valor o equipamento agrega a operacdo do
cliente, como base para a subsequente determinacao do preco.

E necessério interpretar cuidadosamente os resultados do teste beta, porque ele é aplicado
apenas a um pequeno nimero de clientes que nao sao escolhidos ao acaso, e os testes sao um
tanto personalizados para cada localidade. Outro risco € que clientes que nao gostarem do pro-
duto poderao fazer comentarios desfavoraveis a respeito dele.

Em feiras comerciais, uma empresa pode observar quanto interesse os compradores de-
monstram pelo novo produto, como reagem as varias caracteristicas e condi¢des de compra e
quantos expressam intencdes de compra ou fazem pedidos. Em showrooms de distribuidores e
revendedores, os produtos podem ficar préximos de outros produtos do fabricante e até mesmo
de produtos dos concorrentes. Esse método gera informagdes sobre preferéncias e pregos em
um clima normal de venda. A desvantagem é que os clientes que visitam o local podem néo re-
presentar o mercado-alvo ou podem querer fazer pedidos que ainda nao podem ser atendidos.
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Os fabricantes industriais praticamente utilizam um teste de mercado completo quando
fornecem uma quantidade limitada do produto a forca de vendas para ser vendida em deter-
minado niimero de dreas que recebem apoio de promocao e catdlogos impressos.

Comercializacao

A comercializagdo impde a empresa os maiores custos incorridos até entdo.” Ela tera de
fazer contratagdes para a fabricacao do produto ou entdo construir ou alugar instala¢des para a
fabricacdo em larga escala. Langar um grande e novo produto de consumo no mercado norte-
-americano pode custar de US$ 25 milhdes a US$ 100 milhdes em propaganda, promogdes e
outras formas de divulgagao durante o primeiro ano. No langamento de produtos alimenticios,
as despesas de marketing geralmente representam 57 por cento das vendas no decorrer do
primeiro ano. A maioria das campanhas de novos produtos depende de varias ferramentas de
comunicagdo de mercado, combinadas em uma sequéncia.

QUANDO (TIMING) Imaginemos que uma empresa tenha praticamente concluido o trabalho
de desenvolvimento de seu novo produto e descubra que um concorrente estd na mesma etapa.
Ela tem trés alternativas:

1. Entrar primeiro. A primeira empresa a entrar em um mercado geralmente desfruta as
“vantagens de ser pioneira”, fechando acordos com os principais distribuidores e clientes
e conquistando a lideranga. Mas, se a entrada no mercado ocorrer antes de concluidos os
testes, ela pode surtir o efeito contrario ao desejado.

2. Entrar junto com o concorrente. A empresa pode fazer com que sua entrada coincida com
a do concorrente. O mercado pode prestar mais aten¢do quando duas empresas fazem pro-
paganda de um novo produto.”®

3. Entrardepois. A empresa pode retardar seu lancamento até que o concorrente tenha arca-
do com o custo de instruir o mercado. Além disso, o produto do concorrente pode revelar
falhas que o ingressante tardio pode evitar. Com essa estratégia, a empresa também pode
identificar o tamanho do mercado.

Se o novo produto substitui outro mais antigo, a empresa pode retardar seu langamento até
que o estoque do produto antigo seja reduzido. Se o produto for sazonal, seu lancamento po-
derd ser adiado até a época certa; muitas vezes, espera-se uma grande oportunidade para agir.
Atualmente, muitas empresas tém encontrado “atalhos de projeto” competitivos — as rivais fa-
zem suas proprias versdes com pequenas diferencgas, apenas o suficiente para evitar a violagao
de patentes e a necessidade de pagar royalties.””

ONDE (ESTRATEGIA GEOGRAFICA) A maioria das empresas desenvolve um lancamento
planejado de mercado ao longo de determinado periodo. Ao selecionar mercados de lancamen-
to, os principais critérios de classificacdo sdo potencial de mercado, reputagdo local da empresa,
custo de cobrir o mercado, custo com meios de comunicagao, influéncia da area sobre as demais
e penetracdo da concorréncia. Pequenas empresas selecionam uma cidade atrativa e divulgam
uma campanha de blitz, entrando em outras cidades, uma de cada vez. As grandes empresas
introduzem seu produto em toda uma regiao e, em seguida, passam para a proxima. Empresas
com redes de distribui¢do nacional, como as montadoras de automéveis, lancam novos modelos
em nivel nacional.

Com a Internet conectando partes distantes do globo, é mais provével que a concorréncia
cruze as fronteiras nacionais. As empresas oferecem, cada vez mais, produtos novos simultane-
amente no mundo todo. Contudo, arquitetar um langamento global impde grandes desafios, e
um lancamento sequencial por vérios paises ainda pode ser a melhor opgao.”®

PARA QUEM (CLIENTES POTENCIAIS NOS MERCADOS-ALVO) Nos mercados de lan-
¢amento, a empresa precisa dirigir sua distribuigao e suas promogdes iniciais aos grupos com
maior probabilidade de se tornarem clientes. Idealmente, eles devem ser os primeiros a adota-
rem o produto, os usudrios frequentes e os lideres de opinido que possam ser alcancados com
baixo custo.”” Poucos grupos retinem todas essas caracteristicas. A empresa deve, entao, clas-
sificar varios grupos potenciais e visar aquele que for considerado o melhor deles. O objetivo é
gerar vendas vigorosas o mais cedo possivel para atrair novos clientes potenciais.
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COMO (ESTRATEGIA DE LANCAMENTO NO MERCADO) Visto que o langamento de
novos produtos, muitas vezes, se prolonga por mais tempo e custa mais do que o esperado,
muitas ofertas com potencial de sucesso sofrem de financiamento insuficiente. E importante
alocar tempo e recursos suficientes — sem desperdicio — enquanto o novo produto ganha
forca no mercado.?”

Para coordenar as diversas atividades envolvidas no lancamento de um produto, a gerén-
cia pode utilizar técnicas de planejamento de redes como a programacao da trajetéria critica
(CPS, do inglés critical path scheduling), que desenvolve um grafico mostrando as atividades
simultaneas e sequenciais a serem realizadas. Estimando o tempo necessario para cada ativi-
dade, os planejadores calculam o prazo para o término do projeto. Qualquer atraso em ativida-
des da trajetdria critica — a rota mais curta para a finalizagdo — ocasiona atrasos no projeto. Se
o lancamento tiver de ser concluido em um prazo menor, o planejador devera procurar novas
maneiras de reduzir o prazo ao longo da trajetéria critica.’!

O processo de adocao pelo consumidor

Adocao é a decisdo de alguém de se tornar usudrio regular de um produto, e é seguida pelo
processo de fidelidade do consumidor. As empresas que langam produtos costumam ter como alvo
os adotantes imediatos, e usam a teoria da difusdo da inovagao e da adogdo pelo consumidor
para identificé-los.

Etapas do processo de adocao

Uma inovacao se refere a qualquer bem, servico ou ideia que seja percebido por alguém como
novo, por mais longa que seja sua histéria. Everett Rogers define o processo de difusio de ino-
vagdes como “a disseminagdo de uma nova ideia, a partir de sua fonte de invencado ou criagao
para seus usuarios finais ou adotantes”.%? O processo de adogiio por consumidores é formado das
etapas mentais pelas quais uma pessoa passa desde que ouve falar de uma inovagao pela pri-
meira vez até finalmente adota-la.%3 Essas etapas sao:

1. Conscientizag¢do: o consumidor toma conhecimento da inova¢dao, mas nédo tem informa-
¢Oes a esse respeito.

Interesse: o consumidor é estimulado a procurar informacdes sobre a inovagao.
Awvaliagdo: o consumidor considera se experimentara a inovagao.

Experimentagdo: o consumidor experimenta a inovagao para poder avaliar melhor seu valor.

U

Adogdo: o consumidor decide fazer uso total e regular da inovagao.

A empresa que langa produtos deve facilitar a passagem dos consumidores por essas etapas.
O fabricante de um sistema de filtragem de agua pode constatar que muitos consumidores
estdo estagnados na etapa do interesse; ndo compram devido a incerteza e ao grande custo de
investimento.?* Mas esses mesmos consumidores estariam dispostos a experimentar um filtro
de d4gua em casa por uma pequena taxa mensal. Nesse caso, o fabricante deveria considerar a
oferta de um plano de experimentacdo com a opcao de compra.

Fatores que influenciam o processo de adocao

Os profissionais de marketing reconhecem as seguintes caracteristicas do processo de ado-
cao: diferencas individuais na predisposicao para experimentar novos produtos, o efeito da
influéncia pessoal, diferentes taxas de adocao e diferencas na predisposigao das organizacoes
para experimentar novos produtos. Ha pesquisadores que focam processos de uso e difusao
como um complemento aos modelos de processo de adogao para verificar como os consumido-
res realmente usam os novos produtos.®®

PREDISPOSICAO PARA EXPERIMENTAR NOVOS PRODUTOS E INFLUENCIA PES-
SOAL Everett Rogers define a predisposi¢do de uma pessoa para experimentar inovacdes
como “o grau de antecipacdo na adocdo de novas ideias em relagdo aos outros membros de seu
sistema social”. Algumas pessoas sao as primeiras a adotar roupas da tdltima moda ou novos
utensilios; alguns médicos sdo os primeiros a prescrever novos medicamentos.?® As pessoas
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podem ser classificadas nas categorias de adotantes mostradas na Figura 20.7. Apés um inicio
lento, um nidmero crescente de pessoas adota a inovagao, o niimero atinge um pico e entao di-
minui, a medida que restam poucas pessoas que nao a adotaram. Os cinco grupos diferem em
suas orientagdes de valor e seus motivos para adotar ou resistir a um produto novo.¥’

¢ Os inovadores sido entusiastas da tecnologia; ousados,
gostam de mexer com novos produtos e dominar sua
complexidade. Em troca de precos baixos, ficam felizes
em realizar testes alfa e beta e relatar as falhas iniciais.

® Os adotantes imediatos sio lideres de opinido que bus-
cam cuidadosamente novas tecnologias capazes de lhes
proporcionar expressiva vantagem competitiva. Eles
530 menos sensiveis a precos, mas se mostram dispostos
a adotar novos produtos se forem oferecidas solugoes
personalizadas e servico adequado de suporte.

Pacd.

* A maioria imediata é deliberadamente pragmaética, e
adota a nova tecnologia somente quando seus benefi-

Muitos inovadores e
adotantes imediatos
ficaram entusiasmados
quando o CEO da Apple,
Steve Jobs, anunciou

o langamento do iPad,
em janeiro de 2010.

Figura 20.7
Classificagdo de adotantes
com base no prazo relativo
de adogao de inovagoes

cios ja foram comprovados e ocorreram muitas adogdes.
Eles constituem a corrente dominante do mercado.
* A maioria posterior compde-se de conservadores céticos, avessos ao risco, timidos em rela-
¢do a tecnologia e sensiveis ao prego.
®  Os retardatarios sao ligados a tradigao e resistem a inovagao até descobrirem que seu status
quo ndo é mais defensavel.

Se a empresa quiser que a sua inovacado passe por todo o ciclo de vida do produto, deve abor-
dar cada um dos cinco grupos com um tipo diferente de marketing.5®

A influéncia pessoal, que é o efeito que uma pessoa tem sobre a atitude ou a probabilidade
de compra de outra, tem maior importancia em algumas situacdes, e para algumas pessoas
mais do que para outras, e é mais importante na etapa de avaliagao do processo de adocao do
que em outras etapas. Ela exerce maior poder sobre os adotantes posteriores do que sobre os
adotantes imediatos e em situagdes de risco.

Ao langar um produto, muitas vezes as empresas visam a inovadores e adotantes imediatos.
Quando a Nike resolveu entrar no mercado de skates, percebeu que a postura anti-establishment
do mercado-alvo e sua rejeicdo a grandes empresas poderiam representar um desafio consi-
deréavel. Para ser aceita pelo publico de skatistas adolescentes, ela comegou a vender exclusi-
vamente em lojas independentes, ndo anunciou em nenhum lugar além de revistas de skate e
conseguiu o endosso de praticantes profissionais de skate muito admirados, incorporando-os
ao projeto do produto.®’

CARACTERISTICAS DA INOVAGCAO Alguns produtos sdo aceitos imediatamente (patins,

por exemplo), ao passo que outros levam um longo tempo para conseguir aceitagao (automéveis

Prazo para adogéo de inovagdes

Fonte: Tungsten. Disponivel em: <http://en.wikipedia.ord/wiki/Everett_Rogers>. Baseado em ROGER, E. Diffusion of innovations,
1962. Free Press, Londres, NY, EUA.
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a diesel). Cinco caracteristicas influenciam a taxa de ado¢do de uma inovagao. Vamos consi-
dera-las tomando como exemplo a adoc¢do dos gravadores de video digitais (DVRs, do inglés
digital video recorders) para uso doméstico, conforme ilustrado pela TiVo.”’

A primeira caracteristica é a vantagem relativa — o grau em que a inovagdo parece superior
aos produtos existentes. Quanto maior a vantagem relativa percebida de utilizar um DVR,
digamos para gravar com facilidade programas favoritos, fazendo pausa na TV ao vivo ou
pulando comerciais, mais rapidamente ele serd adotado. A segunda é a compatibilidade — o
grau em que a inovagao corresponde aos valores e as experiéncias das pessoas. Os DVRs, por
exemplo, sdo altamente compativeis com quem adora ver TV. A terceira é a complexidade — o
grau em que a inovagao € relativamente dificil de ser compreendida ou utilizada. Os DVRs
sdo um tanto complexos, portanto levam um pouco mais de tempo para serem amplamente
utilizados em casa. A quarta é a divisibilidade — o grau em que a inovagdo pode ser expe-
rimentada em uma base limitada. Isso oferece um desafio consideravel para os DVRs — a
experimenta¢ao somente pode ocorrer em lojas de varejo ou talvez na casa de um amigo.
A quinta é a comunicabilidade — o grau em que os resultados benéficos da utilizagao sdo ob-
servaveis ou podem ser descritos. O fato de os DVRs terem algumas vantagens claras pode
ajudar a criar interesse e curiosidade.

Outras caracteristicas que influenciam a taxa de adogdo sdo custo, risco e incerteza, credi-
bilidade cientifica e aprovagdo social. O profissional de marketing de um novo produto deve
pesquisar todos esses fatores e dar a mdxima aten¢do aos mais importantes ao projetar o novo
produto e elaborar o programa de marketing.”!

PREDISPOSICAO DAS ORGANIZAGOES PARA ADOTAR INOVAGOES O criador de
um novo método de ensino gostaria de identificar escolas inovadoras. O produtor de um novo
equipamento médico gostaria de identificar hospitais inovadores. A adocado tem a ver com va-
ridveis no ambiente da organizacdo (comunidade progressista, renda da comunidade), com a
prépria organizacao (porte, lucro, pressao para a mudanga) e com os administradores (nivel de
instrucao, idade, sofisticagdo). Outras for¢as entram em jogo quando se tenta conseguir que um
produto seja adotado em organizagdes que recebem a maior parte de seus recursos do governo,
como escolas ptiblicas. Um produto controverso ou inovador pode ser aniquilado pela opiniao
publica negativa.

Resumo

1. Uma vez que a empresa tenha segmentado o mercado, escolhido vimento e teste de conceito, desenvolvimento da estratégia de

2.
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seus grupos de clientes-alvo, identificado suas necessidades e de-
terminado o posicionamento desejado de mercado, estara pronta
para desenvolver e langar produtos adequados. O departamento
de marketing, assim como outros departamentos, deve participar
ativamente de cada etapa do desenvolvimento de novos produtos.
O desenvolvimento bem-sucedido de novos produtos exige que
a empresa estabeleca uma organizagao eficaz para gerenciar o
processo de desenvolvimento. As empresas podem utilizar geren-
tes de produto, gerentes de novos produtos, comissdes de novos
produtos, departamentos de novos produtos ou equipes empre-
endedoras. Cada vez mais, as empresas tém adotado equipes
interdepartamentais, conectando-se a individuos e organizagoes
e desenvolvendo varios conceitos de produto.

. Ha oito etapas envolvidas no processo de desenvolvimento de

novos produtos: geragao de ideias, selecao de ideias, desenvol-

marketing, anélise do negdcio, desenvolvimento do produto, teste
de mercado e comercializagdo. O objetivo de cada etapa é deter-
minar se a ideia deve ser abandonada ou se deve prosseguir para
a etapa seguinte.

. No processo de adogado, o consumidor ouve falar dos novos

produtos, experimenta-os e os adota ou rejeita. Atualmente,
muitos profissionais de marketing visam os usuarios frequentes
e os adotantes imediatos, porque esses dois grupos podem ser
alcangados por meios de comunicagao especificos e tendem a
ser lideres de opiniao. O processo de adogao pelos consumidores
¢ influenciado por inimeros fatores que se situam fora do con-
trole do profissional de marketing, incluindo a predisposicao dos
consumidores e das organiza¢des para experimentar novos pro-
dutos, a influéncia pessoal e as caracteristicas do novo produto
ou da inovagao.
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Aplicacoes

Debate de marketing

A quem seus novos produtos devem visar?

Alguns especialistas em novos produtos sustentam que se aproxi-
mar dos clientes por meio de intensa pesquisa € a Unica forma de
desenvolver novos produtos de sucesso. Outros especialistas dis-
cordam e sustentam que nao é possivel que clientes fornegam fee-
dback util sobre o que eles ndo conhecem e, portanto, ndo podem
fornecer insights que levem a produtos inovadores.

Assuma uma posicao: a pesquisa do consumidor ¢ funda-
mental para o desenvolvimento de novos produtos ou a pesquisa

do consumidor pode nédo ser téo util assim no desenvolvimento
de novos produtos?

Discussao de marketing

Grau de inovacao de produtos

Pense no ultimo produto novo que vocé comprou. Como vocé acha
que 0 sucesso dele sera afetado pelas cinco caracteristicas de uma
inovagao: vantagem relativa, compatibilidade, complexidade, divisi-
bilidade e comunicabilidade?

Excelépcia_de

arketing

Apple

Ao longo da ultima década, a Apple se tornou lider
mundial em langamento de novos produtos inovadores. A
empresa transformou verdadeiramente 0 modo como as
pessoas ouvem musica, jogam videogame, falam ao tele-
fone e até mesmo leem livros. Entre as evolucionarias ino-
vagoes de produto da Apple estéo o iPod, o iMac, o iPhone
e o iPad, que explicam por que a empresa ocupou o topo
da lista das empresas mais admiradas do mundo da revista
Fortune por trés anos consecutivos, de 2008 a 2010.

Uma das inovagdes mais importantes da Apple na ul-
tima década foi o tocador de MP3 iPod, que nao somente
se tornou um fendémeno cultural como também atraiu muitos
consumidores para a Apple e iniciou uma série de monu-
mentais inovagdes de produto. O iPod demonstrou as ha-
bilidades inovadoras de design da Apple, € nao existia nada
parecido em design, sensagdes que produzia e modo de
funcionamento. Com o lancamento da iTunes Music Store, a
combinagao dindmica de musicas que podiam ser baixadas
legalmente e um avangado tocador de musica portatil levou
as vendas do iPod as alturas. Para deleite da Apple (e des-
gosto da concorrente Sony), o iPod se tornou “o Walkman
do século XXI”.

Além de impulsionar vendas, o iPod foi fundamental
para mudar a maneira cComo as pessoas ouvem e usam a
musica. De acordo com o musico John Mayer, “as pessoas
sentem que estao caminhando pela musicologia” quando
usam seus iPods, levando-as a ouvir mais musicas e com
mais paixao. O iPod ja passou por uma série de geragoes,
e ao longo do caminho a Apple adicionou recursos como
fotografia e recursos de video e radio.

A Apple alcangou seu impressionante dominio de mer-
cado combinando uma perspicaz inovagao de produto com
um marketing inteligente. A empresa definiu um ponto de
acesso amplo para seu mercado-alvo — amantes de mu-
sica que queriam ouvir seu estilo de musica quando e onde
quisessem. O esforco de marketing foi projetado para atrair
tanto os fas do Mac quanto pessoas que nunca tinham
usado produtos da Apple. Esse acesso mais amplo exigiu
uma mudanga na estratégia de distribuicdo. Como resul-
tado, a Apple acrescentou varejistas de massa especializa-
dos em produtos eletrénicos, como a Best Buy e (a agora
extinta) Circuit City aos canais que ja mantinha, quadrupli-
cando o nuimero de pontos de venda.

Além desse esforgo intensificado de “empurrar” (push),
a Apple também desenvolveu uma propaganda memoravel
e criativa de “puxar” (pull) que ajudou a impulsionar a po-
pularidade do iPod. A campanha Silhouettes, que exibia a
silhueta de pessoas ouvindo iPods e dangando, foi veiculada
em todo o mundo com uma mensagem simples o bastante
para ser assimilada por diferentes culturas, retratando o iPod
como algo arrojado, mas nao fora do alcance de qualquer
pessoa que gostasse de musica.

A medida que a popularidade do iPod crescia, um
efeito halo ajudava a aumentar a participacdo de mercado
da Apple em seus outros produtos. Com efeito, em 2007,
a Apple mudou seu nome oficial de Apple Computer Inc.
para Apple Inc. visando facilitar a comunicacao do foco da
empresa em outros produtos além de computadores. Em
2009, as vendas do iPod superaram US$ 8 bilhdes e, em
2010, mais de 250 milhdes de aparelhos haviam sido vendi-
dos no mundo.

O proximo grande lancamento de produto da Apple
depois do iPod foi o iPhone, que marcou seu ingresso na
industria de telefonia celular em 2007. Com tela sensivel
ao toque, teclado virtual e recursos de Internet e e-mail, o
iPhone foi recebido com grande entusiasmo pelos consu-
midores; as pessoas faziam fila durante horas para estarem
entre as primeiras a comprar um. Mas os analistas de in-
vestimento receavam que o contrato de dois anos da Apple
com a operadora de telefonia AT&T e o alto preco inicial do
aparelho fossem prejudicar o sucesso do iPhone. Setenta e
quatro dias apds a estreia do produto, porém, a Apple ven-
dia seu milionésimo iPhone. Havia levado dois anos para o
iPod atingir as vendas cumulativas (US$ 1,1 milhdo) que o
iPhone alcancou apds seu primeiro trimestre. Na verdade,
metade dos compradores de iPods mudou para a AT&T, in-
correndo em multas para romper o contrato que tinham com
outras operadoras de telefonia sem fio, apenas para ter a
chance de possuir um iPhone.

Ao longo dos trés anos seguintes, a Apple baixou con-
sideravelmente o preco do iPhone e acrescentou impressio-
nantes recursos de fotografia, video e videogame, um pro-
cessador mais rapido e centenas de milhares de aplicativos
adicionais. Até entao, o iPhone se tornara uma invengao tec-
noldgica capaz de mudar as regras do jogo. A Apple faturou
US$ 13 bilhdes em vendas mundiais do iPhone em 2009, e




INTRODUGAO DE NOVOS PRODUTOS NO MERCADO

quando o iPhone 4 foi langado em 2010 apresentando cha-
madas com video via Face Time, Steve Jobs declarou que
se tratava do “langamento de produto mais bem-sucedido
na historia da Apple”.

Também em 2010, um frenesi da midia ajudou a Apple
a lancar o iPad, um dispositivo multitoque, que combina
a aparéncia do iPhone a poténcia de um MacBook. O
engenhoso dispositivo portatil oferece aos consumidores
acesso a musicas, livros, filmes, fotos e documentos de
trabalho ao toque de um dedo, sem mouse nem teclado.
A campanha de marketing da Apple enfatizou seu apelo:
“O que é iPad? iPad é fino. iPad é lindo. iPad vai a qual-
quer lugar e dura o dia todo. Nao ha certo nem errado. E
poderoso. E mégico. Vocé ja sabe como usar. Tem 200 mil
aplicativos e nao vai parar por ai... J& € uma revolugéao e
estamos apenas comegando”.

Com US$ 42 bilhdes em receita anual, a Apple continua
a aumentar seu orcamento anual de P&D, tendo gastado
US$ 1,3 bilhdo em 2009. A empresa leva muito a sério a
criagao, a producao e o langamento de novos produtos.
Contando com o suporte de um marketing criativo, esses
produtos séo a razao por que consumidores e analistas
de mercado ficam ansiosos por noticias do préoximo langa-
mento de produto da Apple.

CAPITULO 20

Questoes

1. Os langamentos de produtos da Apple na Ultima década
foram monumentais. Como a empresa consegue se
destacar tanto em inovagao? Alguma outra empresa se
compara a Apple nesse aspecto?

2. Qual foi a importancia do iPod para o sucesso atual
da Apple? Discuta a importancia dos langcamentos do
iPhone e do iPad para a estratégia de desenvolvimento
de novos produtos da Apple.

3. O que o futuro reserva para a Apple? Ela deve continuar
a se afastar dos computadores e se aproximar de novos
aparelhos portateis?

Fonte: World’s most admired companies. Fortune, 2010; iPhone4: the “most
successful product launch” in Apple’s history. Independent, 28 jun. 2010; DE AVILA,
Joseph. Why some Apple fans won't buy the iPhone. Wall Street Journal, 12 set. 2007,
D.3; WINGFIELD, Nick. Apple businesses fuel each other; Net jumps as Mac sales
top PC-industry growth rate; iPhones, iPods also thrive. Wall Street Journal, 23 out.
2007; JONES, T. Y. How long can the iPod stay on top? Los Angeles Times, 5 mar.
2006; BULIK, B. S. Grab an Apple and a bag of chips. Advertising Age, 23 maio 2005;
PARSONS, J. A is for Apple on iPod. Dallas Morning News, 6 out. 2005; BURROWS,
P. Rock on, iPod. BusinessWeek, p. 130-31, 7 jun. 2004; LYMAN, J. Mini iPod moving
quickly, Apple says. TechNewsWorld, 26 fev. 2004; LEVY, S. iPod nation. Newsweek,
25 jul. 2004; Apple computer: iPod silhouettes. New York Marketing Association;
LEVY, S. iPod nation. Newsweek, 25 jul. 2004; Apple. Disponivel em: <www.apple.
com>; Effie Worldwide Disponivel em: <www.effie.org>.
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Research In Motion

A Research in Motion (RIM) é a empresa por tras do
BlackBerry, a marca best-seller de smartphones nos
Estados Unidos. A RIM veio a publico em 1997 e introduziu
o primeiro BlackBerry dois anos mais tarde — um robusto
aparelho corporativo de paging (transmissao eletrénica de
mensagens) que funcionava com uma pilha AA para leitura
de e-mails. Atualmente, a empresa € reconhecida pelo lan-
camento da mania por smartphones portateis e a obsessao
pelo acesso 24 horas por dia / sete dias por semana / 365
dias por ano a e-mails e a Internet. Logo, a BlackBerry ga-
nhou o apelido de CrackBerry em referéncia a consumidores
viciados em seu mais recente dispositivo tecnoldgico.

A obsessao comegou com o fundador da RIM, Mike
Lazaridis, que costumava coletar cartées de visita de ban-
queiros de Wall Street e mandar jovens universitarios para
seus escritorios para Ihes apresentar os primeiros aparelhos
BlackBerry. “Foi como vender filhotes de cachorro”, Lazaridis
diz. “‘Leve um cachorrinho para casa e, se vocé nao gostar
dele, pode devolvé-lo’. Eles nunca devolviam”. Em poucos
anos, todos tinham um BlackBerry em Wall Street e, apds
11 de setembro de 2001, o aparelho ganhou repercussao
nacional como um dispositivo crucial de seguran¢a e comu-
nicagao para o governo.

A RIM continuou a lancar novas geragdes de produtos
BlackBerry focados em recursos de alta seguranca e atribu-
tos essenciais de negdcios, incluindo agenda, calendario, pa-
ger, bateria mais duradoura e acesso melhorado a Internet
sem fio. A empresa focou sua estratégia de pressao na cons-

trugéo da marca BlackBerry como a solugéao de dispositivo de
dados mais segura, confiavel e eficiente no mercado.

Levou cinco anos, mas em 2003 a RIM vendeu seu
milionésimo BlackBerry. Apenas um ano mais tarde, a em-
presa dobrou esse ndmero, e o crescimento do aparelho ex-
plodiu. Em 2005, a revista PCWorld classificou o BlackBerry
850 como o 14° maior dispositivo tecnolégico dos Ultimos
50 anos e, entre 2006 e 2008, a Fortune atribuiu a RIM o
crescimento mais acelerado no mundo.

Varios fatores levaram ao crescimento explosivo da RIM
em meados da década de 2000. Em primeiro lugar, ela era
lider em inovagao na época. O BlackBerry mudou a forma
COMO as pessoas se comunicavam, trabalhavam e viviam. E,
ao contrario dos concorrentes, a RIM oferecia uma solugéo
completa; ela desenvolvia e produzia o hardware e também
0 software e 0s servicos que faziam o BlackBerry funcionar.

Ao se expandir, a RIM tomou a decisao estratégica de fir-
mar parceria com inimeras operadoras de telefonia em todo
o0 mundo em vez de se limitar a uma. Isso conferia uma dupla
vantagem. Primeiro, os consumidores poderiam comprar fa-
cilmente um aparelho BlackBerry, sem se preocupar com sua
operadora ou localizagao geografica e sem a necessidade de
romper um contrato preexistente. Em segundo lugar, a RIM
comecgou a customizar produtos para diferentes operadoras
e seus publicos. Ela também licenciou sua arquitetura para
terceiros, tornando as solugdes sem fio do BlackBerry dispo-
niveis para outras empresas. Todas essas decisdes aumenta-
ram receitas e assinantes em todo o mundo.
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Em termos de marketing, a RIM visou seus esforgos ini-
ciais com sucesso a comunidade de negdcios, divulgando
o smartphone BlackBerry como um “item indispensavel” a
forca de trabalho e concentrando seus produtos e inova-
¢coes de software para atender as necessidades de empre-
sas. Ela continua a servir esse mercado hoje em dia, com
solugcdes como seu BlackBerry Enterprise Server para pe-
quenas e médias empresas.

Finalmente, a BlackBerry embarcou na onda do lanca-
mento do iPhone em 2007. O aparelho da Apple despertou
o interesse de muitos consumidores — dizendo-lhes que
telefones inteligentes nao serviam apenas para a comuni-
dade de negdcios — e, como resultado, muitos consumi-
dores experimentaram um BlackBerry pela primeira vez. Em
2008, a RIM langou sua primeira campanha publicitéria de
massa dirigida aos consumidores, e as vendas para novos
assinantes disparou. Talvez o maior vendedor da BlackBerry
tenha sido o presidente Obama, que podia ser visto carre-
gando e verificando seu BlackBerry durante o ano de elei-
Gao. Instantaneamente, o BlackBerry se tornou um “objeto
de desejo” aos olhos dos consumidores mais jovens.

Atualmente, o BlackBerry continua a competir na cate-
goria de smartphones, acrescentando mais consumidores
finais do que clientes corporativos a cada ano. Langamentos
recentes incluiram recursos de video, foto e musica, com

tela sensivel ao toque e troca instantanea de mensagens
— caracteristicas essas que atraem adolescentes e adultos
jovens. A RIM registrou US$ 15 bilhdes em vendas no ano
fiscal de 2010, vendeu 37 milhdes de smartphones somente
em 2010 e conta com mais de 41 milhdes de usudrios em
175 paises. Embora a concorréncia tenha se acirrado e con-
tinue dura, o foco da empresa na geragao de novos produ-
tos e solugdes € evidente. Lazaridis explicou: “Ha grande
profundidade e amplitude no que fazemos. Nao é apenas o
BlackBerry. Desenvolvemos silicio, sistemas operacionais,
design industrial; somos fabricantes. Operamos nossa pro-
pria rede. A RIM é um setor industrial em si mesma.”

Questoes

1. Avalie os segredos do sucesso da Research In Motion.
O que a empresa fez bem e, em retrospectiva, o que ela
deveria ter feito diferente durante sua década de cresci-
mento extremo?

2. A Research In Motion ainda € lider em inovagao? Por
qué? O que o futuro reserva para a empresa?

Fonte: HEMPEL, J. Smartphone wars — BlackBerry’s plan to win. Fortune, 17 ago.
2009; HANSELL, S.; AUSTEN, I. BlackBerry, upgraded, aims to suit every user. New
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