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A tese esta estruturada em quatro Capítulos.

0 Capitulo I destina-se a aprofundar os conhecimeji

tos sobre o conceito de de produtos para isso, alem

de se introduzir o conceito e detalhar sua finalidade, são

feitas comparações com abordagens similares existentes na te£

ria e avaliadas, de maneira profunda, as vantagens e limites

de cada modelo de po/it^ot-éo existente.

No Capitulo II,.tendo em vista os principais pon

tos levantados no estudo teórico do conceito, são descritos os

os objetivos da pesquisa de campo bem como a metodologia uti

lizada para sua concretização.

0 Capitulo III fornece a análise dos resultados o_b

tidos com a tabulação dos dados coletados e os testes das hi

póteses de pesquisa que foram formuladas.

No Capitulo IV são relevados as principais conclu

sões do estudo, suas limitações e a proposição de diretrizes

alternativas para a continuidade da investigação nesse campo.
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aA.e enabZe to u.6e the pA.odu.et poA.t^o2Zo modeZà a-6 a manag eA.ZaZ

tooZ beeaaòe they don't deveZop a 6 yòtematZe maA.ketZng pZan
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among the companZe'6 pA.odact6 OA. pA.odact ZZne6.
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INTRODUÇÃO

A medida que as alterações económicas, sociais e

tecnológicas se acentuam, mais complexo se torna compatibi1i-

zar as estratégias das organizações com suas necessidades ,di£

ponibilidade de recursos e objetivos. A orientação de market

ing procurando se adaptar a essa nova realidade e aos cená

rios não muito promissores, tem sofrido profundas alterações

nos últimos anos(1), seja na evolução de determinados concei

tos, seja no surgimento de novas técnicas e modelos mais cor

relatos ãs atuais necessidades das atividades administrativas.

Tendo em vista que grande parte desses novos in£

trumentos administrativos são desenvolvidos e testados nas

economias mais avançadas, maior é a necessidade de estudos que

avaliem.sua aplicabilidade ãs empresas instaladas no Brasil ,

pois, além de sistemáticas administrativas distintas, elas

atuam num ambiente sócio-económico especifico.

Tal constatação tem ainda maior validade junto ãqu£

les campos que não tem recebido a devida atenção por parte dos

pesquisadores brasileiros, como é o caso do marketing indus^

trial(2), pois além das empresas classificadas nessa categjj

ria terem uma influência significativa nos rumos da economia

(1) WEITZ, WENSLEY - "Strategica Marketing", Kent Publishing Company
Belmont, Califórnia, 1984.

(2) 0 Marketing Industrial de acordo com COREY( ),  é o marketing de bens**
e serviços destinados ãs empresas comerciais, governamentais e outras
instituições que não visam lucro que serão utilizados na revenda ou
na ebolaração de outros bens e serviços que eles mesmos produzem.

(*) COREY,R. - Industrial Marketing: Cases and Concepts, Prentice Hall
Englewood Cliffs, New Jersey, 1976.



brasileira, o autor deste estudo tem observado, através da

sua condirão de Professor do Departamento de Administração da

FEA-USP e Consultor desse tipo de empresas, que essa ausência

de pesquisas não ê compatível com o interesse demonstrado pj?

los empresários sobre o assunto Marketing, pois ê crescente o

número de solicitações referentes ã análise dos seus proble

mas comerciais e ã proposição de soluções alternativas que se

jam provenientes do arcabouço teórico da disciplina.

Deve-se destacar que a razão principal dessas solj_

citações confunde-se em parte com os motivos que justificam

a evolução da orientação de marketing acima apresentada, pois

elas se acentuaram a partir das dificuldades económicas brasj_

leiras que começaram em 1981.

E dentro deste contexto que se insere o objeto de^

te estudo, "A orientação para marketing e a utilização dos nw

delos de PositfioZto (3) de Produtos" junto as empresas insta.

ladas no Brasil e classificadas dentro do campo do Marketing

Industrial. Ainda sob essa perspectiva, três motivos estariam

subjacentes ã escolha do tema.Primeiramente o fato doconceito

(3) A palavra inglesa "Potáfiotío" não existe na língua portuguesa e foi
traduzida no livro BRITT BOYD: Marketing Gerência e Ação Executiva 3 * * * * * * * 11
McGraw-Hill do Brasil, 1981, como "eZenco" que significa conjunto ou
lista de ..., segundo o dicionário de Aurélio Buarque de Holanda "No
vo Dicionário Aurélio" 1? edição, 10? impressão. Em diversos casos ,
o termo utilizado para designar conjunto de produtos ê ''caAZexAa^que,
segundo essa^fonte de consulta, pode significar "conjunto de. tLtuloò
ou vntow. objeto de. negoctaedo po*. ponte de um banqueÃAo ,
colante ou boU^ta". Dessa forma torna-se necessário escrevê-la
em itálico.
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de Poslí^oí-co de produtos, que surgiu em 1 970 através do Bo^

ton Consulting Group(4), estar ocupando um espaço cada vez

mais importante nos principais textos de administração de ma£

keting e planejamento estratégico, além de ter se ampliado de

maneira significativa o número de modelos de Po/tZ^o£Zo de pr£

dutos disponíveis na literatura. Em segundo lugar, cite-se a

importância atribuída a política de produtos pelos profissio

nais que militam no setor.

A partir da analise das solicitações de empresarios

e executivos nacionais, foi possível constatar que a essência

de seu interesse focal converge para a elaboração de sua poH

tica de produtos, que se torna mais complexa ã medida que o

ambiente económico é desfavorável ou turbulento. E a função

principal de uma política de Po/tZáoZZo de Produtos, materialj_

zada pelos seus modelos, é subsidiar a tomada de decisões re

lativas a lançamento, modificação e retirada de produtos e ,

principalmente, fixar objetivos e balancear os recursos entre

os componentes do isto é, delinear a política de

produtos da empresa que venha adota-lo. 0 terceiro motivo

prende-se a inexistência de estudos similares no Brasil, fato

que consolida a justificativa para elaborar o estudo em ques^

tão, pois sua concretização permitira aprofundar o conhecimen

to de um tema relativamente recente e portanto, sujeito a no

vas contribuições em um campo totalmente inexplorado que é o

marketing industrial no país.

(4) BOSTON CONSULTING GROUP - "The Product Po^oUo" , Boston, 1970.



1 PQRTF0L10 VE PROVUTOS: CONCEITOS

" PofttúoZZo'' de. p/codaZoA pode. Aefi. eompfteendZdo como a unZ
da.de. de anãZZAe maZA ampla de que dZApõe o fi.eAponAci.veZ.
da ãftea de MafckeZZng pafta eZabofi.aft a Au.a poZZtZea de
pfi.odu.ZoA ( 1 )

Desde que Kline (2) em 1 955 abordou as caracterTs tj_

cas , funções e dificuldades para se estruturar a política de

produtos de uma organi zação, di versas têm sido as abordagens que

visam fornecer melhores bases para a realização dessa tarefa.

A mais antiga delas, o conceito de Ciclo de Vida de

Produtos - CVP, apareceu em 1959 (3) e fazia um paralelo entre

as fases de vida de uma pessoa e o correspondente ciclo para um

bem ou serviço lançado pela empresa.

(1) CARDOZO, R.N. - "Product Policy, Cases and Concepts" Addison - Wesley
- Publishing Company - Philadelphie>1979.

(2) KLINE, C.H. - "The Strategy of Product Policy" - Harvard Business Rj?
view 33, July August, 1955 .

(3) PATTON, A. - "Top Management's Stake in the Product Life Cycle" - Ma
nagement Review, June, 1959.

da.de
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Levitt (4) enfatizaria um pouco mais tarde que o

•conceito de ciclo de vida do produto era uma importante parte

«do desenvolvimento de uma estratégia para o composto de produ-

•to, podendo ser utilizado na identificação de aspectos signifi_

•cativos nas tendências de vendas dos produtos atuais,bem como

ina distinção de alternativas competitivas no ambiente, para n<)

’vos produtos.

De certa forma, o conceito de CVP sofreu um revés

•em 1 976 quando Dhalla e Yuspeh (5) questionaram sua aplicabilj_

•dade, a diversos setores industriais. Esses mesmos autores, no

•entanto, apresentaram uma forma bastante completa de posici£

mar a atuação da empresa segundo os quatro estágios previstos

ipara a vida do produto, conforme é apresentado no Figura 1.1.

i(4) LEVITT’ Theodore - "Exploit the Product Life Cicie" - Harvard Busi
ness Review, November-December, 1965, pp. 81 a 94. Dentro dessa linha
deve-se ver também Polli, R. and V. Cook - "Validity of the Product -
Life Cycle" - The Journal of Business", 42 october, 1969.

'(5) DHALLA, N.K. , YUSÇEH, S. - "Forget the Product Life Cycle Concept "
Harvard Business Review, 54 (January-February, 1976 - pp. 104).
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Figura 1,1

IMPLICAÇÕES DO CICLO DE VIDA DE PRODUTO

í EFEITOS E
ESTÁGIOS DO CVP 1

RESPOSTAS INTRODUÇÃO CRESCIMENTO MXTURIDADE DECLlXIC í

Concorrência Nada de inoortan
te

Alguma* Muitos concorren
tes brigando por
ura pequena fatia
do bolo

i
Poucos , em r.fzr.cro. I
com ten r.ínido afasl
tamento dos naisi
fracos !

Estratégia
geral

Fixação no merca
do: persuadir
consumidores pio
nciros a testar
o produto

Penetração no
Terçado: persua
dir o mercado da
massa a preterir
a marca

Defender a posição
da marca: verifi
car os detalhes
da concorrência

I
Preparativos parai
a remoção: retirej
todos os renefíc^’
os da marca

Lucro Kègligcnciãvel,
devido aos altes
custos de produ
ção c Marketing

Atinge níveis ma
ximos como resul
tado de preços
altos e demanda
crescente

Concorrência cres
1 cente diminui as

margens de lucro
e por fim os pro
prios lucros

Volume decrescente
leva os custes ai
níveis que elimi
nam inteiramentc
os lucros

Preços no
.Varejo

Alto para rocupe
rar parte dos’
elevados custos
do lançamento

Alto para apro
veitar a forte
demanda do consu
midor

0 que o mercado
suportar, evitar
guerras de preço

i
Su f i c i en t c mar. t c
baixes para permi
tir a liquidação
dos estoques

____ i
Distribuição Seletiva:enquan

to for lentamcn-
tc desenvolvida

Intensiva:dar pe
quenos descontos
jã que os co.mejr
çiantes estão
querendo estocar

I n t ens iva .-pesadas
concessões para
carantir espace
nas prateleiras

—

i
Seletiva, eliminar
pouco a pouco os
canais pouco rentã
veis

Estratégia
de publicida
de

0 alvo são as ne
ccssidadcs dos
compradores

Tome as vanta
gens da marca
conhecidas no
mercado de nassa

Use a publicidade
para diferenciar
de marcas simila
res j

Enfatizo o oreço |
baixo para dlmi-
muir cs estoques

Ênfase da
publicidade

Alta, para gerar
conhecimento c
interesse entre
os consumidores
pioneiros a |x?r-
suadir comcrcian
tos a estocar a
marca

Moderada, para
deixar as vendas
crescerem apenas
com base nas re
comendações dos
consumidores

Moderada, jã que
a maioria dos con
sumidores esta a
par das caractc-
rísticas da marca

Gastos mínimos
para eliminar o
produto

Vendas r»o
Consunidor c
gastos com
promoção

Fonte para abas
tecer grupos es
pccíficos com “
amostras, cunons
c outras formas
do induzí-los a
experimentar a
marca

.Moderada para
criar nreferen
cia pela marca
fa publicidade
funciona melhor
neste casoj

Fcrtc para encora
jar n troca da
marca na esperan
ça de transormrir
a 1guns compradores
cm leais consuai-
dores

Mínimos para dei
xar i marca par
súa própria ccn-
ta

FONTE: Ver op. cit, (5)
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Ainda no início da década de sessenta, Druckerí 6 )

apresentava, através de uma visão simples porém bastante ilus

trativa, os possíveis destinos de um produto desde do seu

lançamento e a provável função que ele exerceria durante a sua

existência. Os produtos poderiam ser classificados da seguinte

forma:

a) Os ganha-pão de amanhã

Novos produtos ou os ganha-pão de hoje modificados ou

melhorados

b) Os ganha-pão de hoje

As inovações de ontem

c) Os produtos capazes de se tornarem contribuidores líquj[

dos se algo erãstico for feito

d) Os ganha-pão de ontem. Tipicamente produtos com gran

des volumes, nos muito fragmentados em "especiais", pj2

quenos polidos,.e assim por diante.

e) Os "mais ou menos"

Tipicamente as grandes esperanças de ontem, que embora

não tenham se saído muito bem, ainda assim não se tor

naram fracassos totais.

f) Os fracassos

( 6) DRUCKER, P. - "Managing For Business Effectiveness" Harvard Business
Review, May-June, 1963.
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No entanto, a medida que as empresas ampliavam o

seu campo de ação, seja pela introdução de novos produtos, da

ampliação de seus mercados ou ambos, as abordagens do CVP e de

Drucker mostravam-se insuficiente para solucionar a problemãtj_

ca da política de política de produtos, contribuindo para o

surgimento de novas proposiçoes como é o caso do conceito de

" de produtos e seus respectivos modelos.

0 primeiro modelo, responsável pela consagração do

conceito, concebido pelo Boston Consulting Group no início da

década passada ( 7 ), foi inspirado na area financeira, mais e£

pecificamente nas atividades de administração de títulos e va

lores disponíveis para investimento.

Da mesma forma como é difícil para um investidor ba_

lancear seus recursos entre os diversos títulos existentes no

mercado financeiro, também para o responsável da area de majr

keting é complexo identificar o "mZx" ideal de linhas de prodjj

to e a quantidade correta de recursos que serão alocados entre

elas.

A solução proposta na area financeira para esse ti_

po de problema, denominada seleção e analise do Pon-t&o Lio ( 8 ),

tinha por premissa basica considerar que o resultado Taxa de

Retorno dos Investimento propiciado por um conjunto de ações

(sob um determinado nível), não era fruto apenas do somatório dos resulta

dos individuais de cada título, mas também decorrente da interação

( 7) Boston Consulting Group - "The Product Po^^oLio" Boston 1970.

(8) MARKOWITZ, M.H. - Portfolio Selection" - New Haven, com Yale
University Press, 1970.
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entre eles. Dessa forma, tal interação poderia gerar resulta.

dos diferentes (melhores ou piores) que aquele indicado pela

simples adição do desempenho de cada item.

Quando desenvolvida na area de marketing, o proce£

so ocorreria deforma semelhante, ou seja, os resultados obtidos

pelo composto de produtos,associados aos respectivos mercados

não seriam função apenas dos resultados de cada linha de prod£

tos adicionados uma a uma, mas dever-se-ia levar em conta as

consequências do perfil do composto e também a possibilidade

de alguns produtos serem os fomentadores de recursos para o

lançamento ou mesmo sobrevivência dos outros.

Conforme salienta Wind( ? ana£ogZa e uZabZ-

dn.it u.íZJLZzaft. a Zde.Za bã.iZca no/> do-Ló campo-ó da admZ

nZi>&tação de. empfte.i>at> £Zca aZnda maZi> tn.ani>pa/i.e.nte. quando i>ão

coni>ZdzA.adoi> oi i> egaZnte.i> pa-i-óo-i noumaímente utZZZzadoi na ge.

siêncZa de. um Po/tt^oZZo de. TZtu..£oz>/Produtoz>" (10 ).

. Determinar os objetivos do investidor/responsavel da

área de marketing, segundo a relação risco e retorno no

caso do po^t^oZZo financeiro, e qualquer outro tipo de

objetivo quando se trata de produtos, tais como particj.

pação de mercado, crescimento, vendas, etc.

(9) WIND, Y. - "Product Policy Concepts Methods and Strategy" - Addison
Wesley Publishing Company Inc. - Phillipinas , 1982.

(10) Para o desenvolvimento de sua analise, Wind considera apenas o mode
lo de Potá^otio de produto proposto pelo BCG.
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• Avaliar cada item do poAX^ofZo (produtos ou linha de

produtos no caso do Pofit^ot-Lo de Produtos) conforme os

objetivos acima especificados.

. Decidir sobre o poA..tóofZo desejado e recomendar que a

inclusão ou eliminação de determinados itens se faça de

modo a balancear o composto conforme os objetivos defi

nidos, isto é, o desejado oferece as diretri

zes básicas para se alocar recursos entre produtos (e

qualquer outro ítem tal como mercados, dentro da anali

se do po/tí^o-Lco).

Tendo em vista essas caracteri sti cas acima salientei

das, não é difícil perceber a relevante contribuição que o coji

ceito do Pofit^oLio de produtos e sua analise traziam para o de

senvolvimento do planejamento de marketing das organizações que

os adotassem.

Além disso, diferentemente das abordagens ate exis

tentes, ele se sobressaía pelo fato de considerar que o desem

penho organizacional era fruto não sÕ do somatório dos result^a

dos individuais de cada linha de produtos mas sobretudo da iri

terdependencia entre elas e da forma como elas eram analisadas.

0 interesse despertado pela nova abordagem pode ser

mensurado pelo crescente número de novos modelos de Potti.^0 Z.i.0

de produtos que surgiram desde a proposição feita pelo Boston

Consulting Group.

Antes, porém, de se tecer comentários específicos so

bre cada um desses modelos de Poa.X^o£<co de orodutos existentes, 
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e necessário comparar a ideia básica do conceito, ou seja, o

modelo proposto pelo Boston Consulting Group, com duas outras

abordagens desenvolvidas apcs 1970, também com a finalidade

maior de auxiliar o processo de planejamento das empresas. Es

sas abordagens são, o PIMS e a atratividade de mercado.



.9.

2 - PORTFOLTO VE PROVUTOS [BCG] VERSUS P1MS E ATRAT1V1VAVE VE
MERCAVO

Tendo em vista o mesmo objetivo principal, auxiliar

o processo de planejamento permitindo identificar estratégias

alternativas para os produtos ou negócios das empresas e conse

quentemente, subsidiar as decisões relativas a distribuição de

recursos entre os produtos, linhas de produto e mesmo divisões

ou saídas estratégicas de negócios, a década passada foi marca

da pelo surgimento de três principais propostas que são compa

ráveis pela forma de abordar o problema e complementares deji

tro do contexto global da função de marketing.

Essas três abordagens, amplamente analisadas pelos

estudiosos do assunto foram:

a - Matriz de Pokí^oíZo de produtos proposta pelo Boston

Consulting Group.(1970).

b - Impacto das estratégias de marketing no lucro - PIMS

idealizado pelo Marketing Science Institute (1972).

c - Atratividade de Mercado (1976).

As contribuições e limitações de cada um dos méto

dos são consideradas a seguir.

2.1. MATRIZ PE PORTFOLTO VE PROVUTOS - BCG

0 aparecimento do conceito de Po/it^otlo de produto,

materializado inicial mente pela matriz proposta pe
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lo Boston Consulting Group, efetivamente contribuiu para mocH

ficar a percepção dos responsáveis da ãrea de marketing em rj?

lação ao seu composto de produtos.

A primeira grande vantagem identificada está na co£

sideração simultânea de duas variáveis de avaliação de desemp£

nho, pois a matriz apresenta no eixo de abscissas, a variável

" pasi.ti.ci.paçao ae.iati.ua de meacado" (ou. "Vom-cnto do Meacado"]' '

e, no eixo das ordenadas, a variável " cae-s cimento do meacado".

Além disso, conforme pode-se perceber na figura 1.2, a matriz £

ferece dois nTveis de posição para cada variável ("Aíto!' c "Bai

xo"), o que gera quatro células para se classificarem os prod£

tos ou negocios da empresa. 0 modelo sugere também a trajetó

ria normalmente seguida pelos recursos entre os ocupantes das

4 células.

(1'1) A variável "Participação Relativa de Mercado" ou Domínio de Mercado
constitui uma medida que compara a parcela de mercado pertencente ã
empresa em estudo com o mais importante concorrente. Assim, "Partici
pação Relativa de Mercado" igual a 2 (por exemplo, significa que o
concorrente principal detém metade da participação pertencente ã
empresa em análise. No modelo sugerido, essa medida atinge seu valor
máximo em 10 unidades. Por outro lado, pode-se observar que, quando
essa relação é inferior ã igualdade, isto é, quando ambas as empre
sas tem a mesma parcela de mercado, a participação relativa é consj_
derada baixa).

ae.iati.ua
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Figura I.2

MATRIZ DE CRESCIMENTO PARTICIPAÇÃO DE MERCADO B.C.G.

PESOUISA E
DESENVOLVIMENTO

DINHEIRO GERADO O

DINHEIRO UTLIZADO -

Para facilitar a identificação dos ocupantes de ca

da célula, nomes específicos e sugestivos foram atribuídos aos

produtos componentes do poAZ^oZZo.

Segundo Cox (12), cada uma das quatro categorias ba

sicas, na matriz de crescimento de participação, compreende um

conjunto de alternativas de estratégias que são aplicáveis ãs

entradas dos produtos/1inhas de produtos nessa categoria.

(12) WILLIAN F. COX-"Product Portfolio: An Analisys of the Boston Consul_
ting Group", Proceedings of the American Marketing Assoeiation,1974.
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Essas categorias e as estratégias implicítas sao a_

presentadas a seguir:

- Produtos líderes de mercado, mas que estão tam

bem crescendo depressa, gerarão lucros substan

ciais, mas necessitam de muito dinheiro para f£

nanciar a taxa de crescimento. As estratégias a_

dequadas são concebidas primordialmente para

proteger o nível existente de participação,atr£

ves do reinvestimento dos ganhos, sob a forma

de redução de preços, aperfeiçoamento do produ

to, melhor cobertura do mercado, aumento da ef£

ciência da produção, etc. Deve-se dar atenção

especial ã obtenção de uma grande participação

de novos usuários, ou novas aplicações ,que são

a fonte de crescimento no mercado. A direção p£

de preferir, ao invés disso, maximizar os lu

cros a curto prazo e o fluxo de caixa, ãs expejn

sas da participação no mercado a longo prazo

Isto é altamente arriscado, porque a participa

ção normalmente se baseia num fluxo contínuo de

inovação no produto, e porque priva a empresa

de uma "vaca de dinheiro", que poderá ser necessá

ria no futuro.

Vaca dc d-cnhcc - A combinação de um baixo crescimento do mercado
A.o ,

com o domínio de mercado significa, normalmente,

substanciais fluxos líquidos de caixa. 0 volume

de dinheiro gerado é muito maior que aquele re

querido para se manter a participação. Todas as 
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estratégias devem ser dirigidas no sentido de

se manter o domínio de mercado — inclusive os

investimentos em liderança tecnolÓgica(13 ). As

decisões sobre preços deveriam ser tomadas cuj_

dadosamente para se manter a liderança dos pre:

ços. Devem-se resistir ãs pressões para se s u -

perinvestir, a menos que as perspectivas para a

expansão da demanda primária sejam excepcional-

mente atraentes. Em vez disso, o excesso de d_£

nheiro em caixa deveria ser usado para susteji

tar as atividades de pesquisa e as áreas de cres

cimento em outras partes da empresa.

Cãe,ó / Abacax-có  Como normalmente sÕ pode haver um líder no mer

cado, e porque a maior parte do mercado encon-

tra-se em um estágio maduro,maior número de pr£

dutos cai nesta categoria, onde o crescimento do

mercado e pequeno e o domínio de mercado é i n f _e

rior ao do líder. Tais produtos estão, usualmejn

te, em desvantagem de custos, e têm poucas opor.

tunidades para um crescimento a custo razoável.

Seus mercados não estão crescendo, de modo que

há poucos negócios pelos quais competir, e o

concorrente dominante irá resistir fortemente

contra quaisquer ganhos de participação. 0 pro-

(13) A liderança tecnológica exerce um papel extremamente importante no
setor selecionado para o presente estudo, pois ê um dos principais
fatores de diferenciação entre os produtos classificados na catego
ria de máquinas e equipamentos.
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duto permanece no po/tZ^o-Cxo porque mostra (ou

promete) um lucro modesto. Este resultado con-

tabil é enganoso, porque a maior parte do fluxo

de caixa precisa ser reinvestido, para se maji

ter a posição competitiva e financiar a infla-

ção(14) . Outra característica dessa categoria

de produto é que os projetos individuais de in

vestimento (especialmente aqueles concebidos pa.

ra reduzir os custos de produção) mostram um a_l_

to índice de retorno sobre o investimento. Con

tudo, a situação da concorrência ê tal, que ejs

tes retornos não são suficientes para gerar um

fluxo de caixa que dê para manter o produto na

posição onde se encontre e, ao mesmo tempo, fj_

nanciar projetos mais promissores. Além disso ,

ha os custos potencia 1 mente ocultos de demandas

não produtivas sobre o tempo da direção (e as

conseqllentes oportunidades perdidas) bem como o

moral baixo do pessoal devido ã falta de reali- 

zaçao.

0 rotulo pejorativo de "cão" se torna cada vez

mais adequado, quanto mais o produto se aproxi-

(j|4) Conforme observa Day: "Uma Perspectiva Estratégica de Planejamento -
de Produtos", publicado no livro Marketing Gerência e Ação Executiva
— McGraw-Hill do Brasil, 1981, São Paulo, "0 Boston Consulting
Group define tais produtos como armadilhas de dinheiro, onde os reiri
vestimentos requeridos, incluindo o capital de giro maior, excedem
os lucros e força um aumento da capacidade permanente de endividameji

to.
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mar do canto inferior direito da matriz. A ne

cessidade de ações positivas se torna igualmen

te urgente. A busca de alternativas de ação dj?

veria começar com tentativas de se aliviar o

problema, sem se desinvestir. Se essas possibi

lidades não derem resultados, a atenção deve, eji

tão voltar-se para a descoberta de maneiras de

se tornar o desinvestimento no produto tão a-

traente quanto possível, ou, senão, a liquida^

ção e, se no final for necessário, o abandono .

E claro que a posição "cão" e o passaporte para

a retirada do produto do composto.

C/iZança- Puo A combinação de uma alta taxa de crescimento com

baixas margens de lucro cria uma enorme demanda

por dinheiro. Se este não estiver disponível no

tempo oportuno o produto corre o grande risco

de se tornar "cão", quando o crescimento inevi

tavelmente se desacelerar. Fazendo uma analogia

com o Ciclo de Vida do Produto, seria o mesmo

que o produto passar do estagio de "Introdução"

diretamente para o "Declínio". As opções de es

tratégia básica são bastante claras: ou inves

tir pesadamente, para obter uma participação e_x

tremamente grande das novas vendas, ou assumir

a participação existente, pela aquisição de con

correntes, conduzindo assim, o produto ã cate

goria de estrela, ou sair do negocio.

.( 15) Alguns autores preferem denominar essa categoria de produtos
Dilema, adicionando um ponto de interrogação ao termo.

como
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Deve-se também considerar uma estratégia de seçi

mentação de mercado, mas somente se for possível

identificar um nicho defensável e se houver di^

ponibilidade de recursos para ganhar o domínio.

Esta estratégia serã ainda mais atraente se o

segmento puder fornecer uma base para a entrada

e experiência, a partir da qual se possa lutar

pelo domínio do mercado.

De acordo com Day; , "'a saúde a longo prazo da or

ganização dependera da existência de produtos gerados de recur

sos (com resultados operacionais compatíveis) e daqueles ou

tros produtos que utilizem corretarnente esses recursos gerados

seja no suporte de seu crescimento»seja na manutenção de merca

do."

Procurando,i1ustrar as estratégias implícitas no ba_

lanceamento de recursos entre as quatro categorias componentes

do de produtos do BCG, esse mesmo autor sugere um nw

delo descritivo, onde são considerados a posição presente de

cada produto e a respectiva posição futura, apos a ...aplicaçao

da estratégia selecionada.,

0 modelo apresentado na Figura 1.3 ê uma síntese das

seguintes decisões estratégicas:

(16) DAY G.S. - "Diagnosing the Product Portfolio" - Journal of Market
ing - April, 1977, p. 34.
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. Sustentação forte para a introdução no novo produto A,

para garantir o domínio de mercado e evitar futuras qu£

das de participação devidas a entrada de concorrentes.

. Manter as atuais estratégias dos produtos B e C para as

segurar as respectivas participações de mercado.

. Obter maior participação de mercado para o produto D a_

traves do investimento em aquisição.

. Reduzir e modificar a linha de modelos do produto E pa_

ra se concentrar em um unico segmento.

. Desinvestir nos produtos F e G.

Figura 1.3

Introdução do novo produto

MATRIZ DO BCG MODIFICADA

Domínio de Participação de Mercado

(O diâmetro do circulo é proporcional a contribuição dG produto poro o yolume total de venda
da companhia )

Rjsiçõo futura t
do produto \ Posição presente
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Não e difícil perceber as vantagens advindas da £

tilizaçao do modelo proposto pela Boston Consulting Group.

a) SZmpfZcZdade: K possibilidade de classificar os prod£

tos/linhas de produto da empresa em quji

tro categorias, cuja própria denominação

ja identifica a situação do item ali p_o

sicionado facilita enormente a tarefa de

analisar o composto de produto da organj_

zação, tanto pelo responsável da área de

de marketing como pelas demais áreas.

b) PZnamZómo : A matriz crescimento/participação, além

de considerar duas variáveis simultanea

mente, compreende, na sua concepção, os

caminhos a serem seguidos pelos recursos

necessários para se obter seu equilíbrio.

Ê possível também identificar as prová

veis trilhas que serão percorridas pelos

próprios componentes do Poa.Z^ <?£Zo .

c)  de ; Dadas suas carácterísti cas específicas ,

0 -conceito do PoaZ^oZZo de produto torna^

se fundamental no processo de planejamerr

to da organização, gerando um número re

levante de alternativas estratégicas p£

ra a empresa, desde a introdução de uma

nova criança-problema ã canalização de

recursos ou reposicionamento do produto

do tipo "cão", etc .
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Essas vantagens, no entanto, não são suficientes p£

ra se aceitar o modelo na sua plenitude. A medida que se difuji

dia a matriz crescimento/participação , alguns aspectos signifj_

cativos foram questionados a seu respeito.

Baseando-se nas duas principais premissas do mode

lo Je Po^it^oZZo de produto proposta pelo BCG 1) o fluxo de

caixa gerado pelos produtos com alta participação relativa de

mercado sera superior àquele obtido através das operações

dos produtos de menos participação e 2) a necessidade de cai

xa para os produtos posicionados em mercado de crescimento ace

lerado serã maior que aqueles produtos situados em mercados de

menor crescimento , Abel! e Hammond^^) indicaram as seguintes

limitações do modelo:

á - A suposta relação entre a "participação relativa de

mercado" e o fluxo de caixa pode ser fraca. Isto pode

ocorrer quando:

. os efeitos da curva de experiência ou economia de

escala são pequenos

. o valor adicionado Õ relativamente baixo

. um concorrente tem condições de adquirir materiais

em condições especiais independentemente da sua po

sição relativa de mercado

. os concorrentes de baixa participação estão numa sj[

tuação inferior em termos de curva de experiência em

relação aos de grande participação devido a prod£

ção de uma alta tecnologia.

(17) ABELL, D.F. e J.S. HAMMOND, "Strategic Market Planning" , Englewood
Cliffs , N.J., Prentice Hall.
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• As diferenças de experiência têm pouco impacto nos

custos,porque as inovações na tecnologia de produ

ção são rapidamente absorvidas por todos os fornece^

dores

. Diferença na taxa de utilização da capacidade inst-a

1 ada

. Outros fatores alêm da participação relativa de mer

cado afetam as margens de lucro, tais como, qualida^

de do produto ou quaisquer outros itens de difereji

ci acão

b - A suposta relação entre o crescimento do mercado e o

fluxo de caixa pode ser fraco. Isto pode ocorrer quaji

do:

. A intensidade de capital investido e baixa

. As barreiras para se entrar no mercado são altas,is^

to e, as margens são suficientemente elevadas para

financiar crescimento e produzir o fluxo de caixa

positiva

. A competição de preço pode deteriorar a margem no

estagio de maturidade, isto e, o financiamento gera_

do pelas "vacas de dinheiro"

. A intervenção legal(18) pode reduzir os lucros nos

produtos classificados como "vaca de dinheiro" , geran

do as mesmas ^consequências acima citadas

( 18) No Brasil, a atuação do CIP - Conselho Interministerial de Preços —

tem restringido substancialmente a atuação da area de marketing em
diversos setores industriais, como ê o caso do aço, da indústria au
tomobi1Tstica, etc.
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. Fatores cíclicos ou sazonais produzem instabilidades

de curto prazo nas relações entre oferta e procura,

afetando, conseqtlentemente, o fluxo de caixa e a

rentabilidade.

Ainda com relação as limitações da matriz crescimejn

to/participação, é oportuno acrescentar as sugestões propostas

por Day(^) quanto as informações adicionais necessárias para

a definição nas estratégias básicas de cada categoria de prod£

to. Entre essas informações adicionais as "participação relatj_

va de mercado" e "crescimento de mercado", destacar-se-iam:ba£

reiras para se entrar no mercado, mudanças tecnológicas, pres

sões sociais, legais, políticas e ambientais, fatores humanos,

capacidade gerencial, capacidade instalada, promoção, etc.

Finalmente, convém destacar que as sugestões apre

sentadas na matriz do BCG não permitem quantificar a necessida

de de recursos de cada produto ou categoria de produtos segun

do a sua posição, dificultando, assim, sua aplicabilidade na

formulação dos orçamentos de marketing.

2.2. IMPACTO VAS ESTRATÉGIAS VE MARKETING NO LUCRO - PIMS

Considerado pelos responsáveis do Marketing Science

Institute como o mais importante programa de pesquisa desenvoj_

vido pela organização, o PIMS teve suas raízes num projeto de

senvolvido internamente pela General Eletric Company (GE), de

( 19) Ver op. cit. (16)
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nominado PROM (Profitabi1ity Otimization Model)(20)e ApÕs v£

rios anos de pesquisa intensiva foi possível, dentro deste pro

jeto, des envol ver um modelo que permitiu detectar os principais

fatores explicativos da Taxa de Retorno sobre Investimentos.

0 PIMS teve seu início em 1972 com a participação

de 57 empresas Norte Americanas envolvidas em 620 tipos de atj_

vidades. Em 1977, o número de participantes ja atingia um núm£

ro superior a 150 empresas e cerca de 1000 negocios incluindo

também empresas de outros países.

Tabela I,1

A tabela 1.1 apresenta a composição da amostra uti

lizada para a realização da 1? etapa do PIMS.

AMOSTRA DO PIMS

NÚMERO DE EMPRESAS 57

NÚMERO DE NEGÓCIOS 620

TIPO DE INDÚSTRIA %

IND.DE PRODUTOS DE CONSUMO 19,8%

ind.de Bens de Capital 15,6%

PRODUTOS DE MATÉRIA-PRIMA 11,9%

IND. DE COMPONENTES 20,1%
ÍMD. DE SUPRIMENTO 16,5%

SERVIÇOS E DISTRIBUIÇÃO 12,1%
TOTAL 100%

FONTE: "IMPACT OF STRATEGIC PLANNING ON PROJET
PERFORMANCE"

(20) SCHOEFFER, BUZZELL, S.R e D. HEARY - "Impact of Strategic Performari
ce" , Harvard Business Review, 52, March-April.

IND.DE
ind.de
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De acordo com os responsáveis pelo projeto, a ava

liação do Impacto das Estratégias de Marketing no Lucro - PIMS

tinha por finalidade básica fornecer a alta direção, seus ge

rentes divisionais, executivos de marketing, meios e inform^

ções referentes ao lucro, quando diferentes setores fossem suJj

metidos a diferentes condições concorrenciais.

Basicamente , a utilização maior dos resultados do

PIMS seria na elaboraçãodo planejamento da empresa e suas dire

trizes se apoiavam nas seguintes indagações^);

. Para um determinado setor, qual a taxa normal de retor

no sobre os investimentos?

. Quais fatores explicam diferentes níveis de taxas de n?

torno sobre os investimentos entre diferentes tipos de

ati vi dade?

. Como a taxa se retorno sobre investimentos pode ser af£

tada pela estratégia adotada?

Os resultados do PIMS podem ser analisados através de

dois caminhos para facilitar o planejamento de mercado^21 22);

a - levando-se em consideração uma série de observações gjs

rais sobre a relação entre o desempenho do "negõcio"e

as variáveis estratégicas e de mercado.

(21) REIS, S.B. e SANTOS, D.G. - "0 PIMS e sua Contribuição para o Market.
ing" - Briefing ,Maio/81 , pp. 10-13.

(22) ver op. cit. (17)



. 24.

b - Submetendo os dados relativos a um setor especifico aos

modelos do PIMS para se desenvolver uma análise deta

lhada do resultado "relativo" e para avaliar as implj_

cações geradas pela mudança das estratégias.

0 caminho ma is discutido pelos estudiosos do assun

to e aquele que considera os resultados de forma geral, sendo

possível identificar cinco principais desses fatores que foram

tabulados pelo projeto:

. Atratividade do Ambiente do Mercado

- Taxa de crescimento da indústria a longo prazo

(4-10 anos ou mais)

- Taxa de crescimento da indústria a curto prazo

(abaixo de tres anos)

- Estagio no ciclo de vida do produto

. Força em Termos de Posição Competitiva

- Participação de mercado

- Participação relativa de mercado

- Tamanho relativo da linha de produto

. Eficácia na Utilização do Investimento

- Intensidade de investimento (investi mento total/

vendas; investimento total/valor adicionado)

- Intensidade de capital fixo

- Integração vertical (valor adicionado/vendas ) 

- Utilização de capacidade instalada
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. Alocação de Recursos

- Despesas de Marketing/Vendas

- Despesas de Pesquisa e Desenvolvimento/Vendas

- Despesas com novos produtos/vendas

. Mudanças na Posição de Mercado

- Mudança na participação de mercado

A analise dos dados coletados na primeira etapa do

PIMS revelou que entre os 37 fatores considerados, apenas cin

co eram efetivamente determinantes nas variações da Taxa de

Investimento - ROI. Deve-se esclarecer, que a Taxa de Retorno

de Investimentos foi calculada pela relação entre o lucro opje

racional antes do Imposto de Renda e o ativo total da empresa.

Os principais fatores encontrados foram:

1Ç FATOR - PARTICIPAÇÃO DE MERCAPO

Como "participação de mercado" foi considerado sim

plesmente a quantidade de vendas de um determinado negocio» num

dado período expressa em termos percentuais do volume total de

vendas do setor industrial.

A relaçao entre ROI e Participação de Mercado e a-

presentada no gráfico 1.1(23).

(23) BUZZEL and ALL- "Market Share: A Key of Profitability" - Harvard Bu

siness Review, January-February, 1975, p.98. Esse artigo dedica-se a
analisar todas as implicações da participação de mercado no resulta

do final da empresa comparando inclusive os investimentos, a relação
de lucros/vendas, etc. com essa medida.
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Gráfico 1,1

PARTICIPAÇÃO DE MERCADO

Os dados efetivamente demonstraram diferenças signi

ficativas entre as relações do ROI e a baixa e alta participa

ção de mercado. Segundo os autores desse trabalho, três princi

pais razões poderiam justificar tal relação:

Econom-ia de. Eócaía: A mais óbvia das razões que relaciona

ria a alta taxa de retorno com uma expressiva participação

de mercado seria a grande probabilidade, .das empresas ne^

ta situação terem obtido economia importantes na produ

ção, no marketing e outros componentes (Curva de Experiêji

cia).

'Pode.*, de. Mercado: Muitos economistas, principalmente aqu£

les envolvidos nas atividades " antd.tstaód:e.", acreditam que

a economia de escala exerça uma pequena influência na

maior parte dos setores. No seu modo de entender, o fato

d.as grandes empresas obterem lucros mais elevados que seus 
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concorrentes menores>é função sobretudo do seu grande po

der de mercado; o porte dessas empresas lhes permite ba_r

ganhar melhor, "administrar" preços e conseguir condições

excepcionais para produtos específicos.

Qaa£Zdflc/c. do Gc./LC.ntz: A mais simples dos explicações para

a relação participação de mercado/rentabi1idade é que am

bos refletem um fator comum: a qualidade do gerente. Bons

gerentes (incluindo, alguns de muita sorte) , e certo que tive

ram sucesso em obter grandes parti ci pações, mas normalmeji

te souberam administrar corretamente seus custos, obter

níveis de produtividade excelentes junto aos seus emprega_

dos e assim por diante.

Em contraparti da a essas colocações surgem as dúv_i_

das relativas ao proprio significado da "Participação de Merca_

do" como ela foi mensurada no programa PIMS. Essas duvidas rj?

ferem-se sobretudo aos limites geográficos e os diferentes tj_

pos de clientes incluídos no calculo da participação, ou seja,

o mercado considerado para efeito de cálculo Õ nacional ou re

gional? No caso da indústria de bens de capital, a "participa

ção de mercado" calculada na forma proposta pode levar a con

clusões bastante divergentes, já que há a possibilidade de um

único cliente ser responsável pela maior parcela das compras

efetuadas, e, nesse caso, o item "poder de mercado" perderia

completamente sua validade-. De certa forma, há ainda um campo

extenso de investigação a ser desenvolvido nessa área.

2? FATOR - OUAEIPAPE VO PRODUTO (SERVIÇO) 

0 segundo fator considerado determinante nos resul
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tados das empresas, foi obtido ou qualificado da seguinte fo£

ma: Qual era o percentual de vendas dos produtos ou serviços

de cada negócio em cada ano e qual era superior àqueles obti

dos pelos competidores? Qual era o percentual de produtos equ_i_

valentes? Produtos Inferiores?

Os resultados obtidos demonstraram que a associa

ções da "participação de mercado" com a "qualidade do produto",

isto é, altas taxas de participação e qualidade superior geram

melhores taxas de retorno.

Com referência ao fator "qualidade do Produto" des

taque-se sua própria conceituação, baseada nas relações de fa-

turamento das empresas que os comercializam. A priori quem me

lhor poderia classificar os produtos seriam seus próprios com

pradores, através de um levantamento pré-determinado. Além di£

so, a não observação desse aspecto cria grandes dificuldades pa_

ra se estabelecer uma relação com a estratégia de marketing a^

dotada, principalmente se o fato fosse observado considerando-

se os possíveis segmentos de mercado.

39 FATOR - INTENSIVME VE INVESTIMENTO

Inv e-óZZmenZo-ó ToZa.Z.ó / 1/e.nda-ó

Atraente pela simples formula de calculo para obtjs

-lo, o terceiro fator detectado como determinante na taxa de

Tetorno de investimentos, permite concluir que sua variação se

processa inversamente aquela observada no ROI. Assim, para a_

quelas empresas com intensidade de investimento situada em um

nível inferior a 40%,maiores são os percentuais de Taxa de Re-
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torno de Investimento computados. Por outro lado, esse indicji

dor evolui de forma decrescente quando a Intensidade de Inves

timento cresce até atingir 100% das vendas.

Quando combinada com a participação de mercado, os

resultados tiveram a seguinte configuração.

TABELA 1.2

Investimento de
Investimento

Participação de Mercado
Abaixo de 12% 12% - 26% Acima de 26%

Abaixo de 45% 21,2% 26,9% 34,6%

45% a 71% 8,6 13j 26,2

Acima de 71% 2,0 6,7 *] 7

Nota-se na Tabela 1.2 que a maior ROI obtida, 34,6% ,

corresponde ãquela situação de menor Intensidade de Investimeji

to e maior participação de mercado, refletindo.as posições das em

presas que atravessam um estagio de maturidade com pequenos iji

vestimentos na diversificação de seus produtos e com uma posi

ção forte no mercado.

4Q FATOR - PESPESAS PE MARKETING

Despesas da força de vendas, Propaganda,promoção de

vendas, pesquisa de marketing e administração de marketing.

Talvez seja este o fator de mais difícil aceitação,

quando considerado de forma global, tendo em vista o número de 
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atividades consideradas. Efetivamente, a relação entre o total

de despesas de marketing e o total de vendas depende das carac

terTsticas especificas de cada setor económico (24) e do pró

prio gênero industrial considerado. Além disso, a situação es

pecifica enfrentada por cada empresa terá uma importância rele

vante no total de recursos que serão alocados para se desenvoj_

ver as ações de marketing.

5? FATOR - CARACTERTSTICAS VAS EMPRESAS

Aglutinando-se como um único fator determinante, os

responsáveis pelo PIMs concluíram, através de suas análises ,

que as características das empresas pesquisadas, tais como: T£

tal das Vendas (Porte) e Grau de Diversificação influiam dire

tamente na rentabilidade por elas obtidas, conforme pode ser

observado na Tabela 1.3.

(24) No setor Industrial foi desenvolvido um estudo especifico para mens£
rar os efeitos das ações de Marketing nos resultados das empresas.Tal
estudo desenvolvido sob a responsabilidade de Garry L. Lilien foi rea
lizado sob o nome de "ADVISOR: Modeling the Marketing Mix Decision -
for Industrial Products", publicado na Management Science, vol. 25 ,
n? 2 (February - 1979).
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Tabela 1.3

Nível das Vendas

BAIXO MÉDIO ALTO

ROI - Médio 15,8% 12,5% 21,7%

Nível de Diversificação

baixo médio ALTO

ROI - Médio 11,1% 12,9% 22,5%

Embora os resultados revelem um comportamento anãl£

go da variação do ROI em relação aos níveis alternativos de

venda e 'diversificação considerados, e um tanto prematuro con

cluir que ha a relação de causa e efeito em todos os casos,

pois dada a multiplicidade de "negócios" participantes no PIMs,

o proprio critério de "nível de vendas" ficaria prejudiçado,f£

to que nos impede de se avaliar essas relações quando se tr£

tar de um setor específico de atividades.

As mesmas observações seriam validas para a variá

vel "diversificação", cujo conceito em si mesmo e relativamen

te complexo.

De qualquer modo, o surgimento do PIMS primitiu a

avaliação empírica de vários aspectos teóricos propostos desde

o surgimento de Marketing como disciplina. A sua aplicação, se

gundo seus próprios idealizadores, destinar-se-ia principalme£

te a elaboração do plano de Marketing, compreendendo os segui£

tes itens:
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. Projeção de Lucros

. Alocação de Recursos (Estratégias de Markejt

i ng )

. Avaliação de Desempenho

. Identificação de Novas Oportunidades

Apesar das dimensões da pesquisa, em termos de núm_e

ro de participantes, da quantidade de dados coletados e da preá

pria continuidade que o programa teve, a avaliação do Impacto

das Estratégias de Marketing no Lucro não ficou isenta de crí

ticas (25). Aquelas que se mostraram mais fundamentadas seriam:

a - A analise propiciada pelo PIMs refere-se apenas ao im

pacto retrospectivo das estratégias, diminuindo sua £

tilização, a medida que o ambiente externo se altera.

b - Não foi considerado pelos responsáveis da PIMs a rel£

ção entre os objetivos fixados e as correspondentes es

tratégias que permitem ou não alcançá-los.

c - 0 critério para a classificação de "negócios similares"

mostrou-se arbitrário.

(25) ANDERSON C.R., PAINE T.F. - "PIMS: A Reexamination", Academy of Mana
gement Review, July, 1978, pp. 602-612.
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d - Ha diferenças quanto ao grau de controle que a adminij;

tração das empresas pesquisadas possuem sobre as 37 va^

riaveis pesquisadas, gerando distorções e tornando di

fícil medir as reais variável do ROI com aquelas varijã

veis classificadas como incontrolaveis.

2.3. ATRATIUIPAPE VE MERCAPO

0 conceito de Atratividade de Mercado (A.M) se ba

seia na premissa de que dois conjuntos de fatores seriam re£

ponsaveis para se canalizar ou atrairem investimentos para um

determinado negócio (26).

P/LZmeZ/io: Quanto atrativo é o mercado dentro do qual o ne

gócio esta 1ocalizado?(27 ). Ele está em crescimento? As

margens são altas? Não há barreira legais para o seu fun

cionamento?

(26) Ver op- cit (22)

(27) Um negocio pode ser caracterizado por um produto, uma linha de prodjj
tos ou mesmo uma decisão. E fundamental, no entanto, para a correta
utilização do conceito de atratividade de mercado, identificar a
"missão" do negocio que, em outras palavras, retrata a preocupação -
de Levitt no clássico artigo: "Miopia em Marketing", onde ele descr£
ve a importância de se caracterizar "Qual e o Negócio" das organiza
ções e exemplifica as conseqllências nefastas de uma definição incor
reta para determinados campos de atividade.
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Segundo: Quais são os pontos fortes do negocio em que se

pretende investir em relação aos seus concorrentes? Por e-

xemplo, ele possui uma liderança tecnológica? Os custos de

produção são baixos? Alta Participação de Mercado?

Assim como no caso do Po/tt^oZ-co de produtos ,propo£

to pelo Boston Consulting Group, o conceito de A.M. e ilustra

do simbolicamente por uma matriz contendo 3x3 posições possjí

veis, conforme demonstra a figura 1.4 .

Figura I.0

Matriz de Atratividade de Mercado

Forte Medio Froco

Alto

o•uook.o
2
©

Medio

•o
o

’>
♦—O
< Baixo

Posição do Nego'cio
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"0 que" torna um mercado atrativo ou permite classj

ficar um negócio dentro de uma posição forte ou média são, de

um lado, os cinco grandes componentes do Macro-Ambiente e a sj_

tuação da concorrência do outro.

ROTHCHILD(28) apresentou uma extensa lista de fato

res e questões relacionadas que permitiriam identificar a atr£

tividade de mercado e a respectiva "força" do negocio quando -

associada a esses fatores. Dessa forma, seria possível identi

ficar os negócios que seriam classificados com ALTA ATRATIVIDA

DE (canto superior esquerdo da Matriz) ou MÉDIA ATRATIVIDADE

(região central) ou BAIXA ATRATIVIDADE (canto inferior direito).

Esses fatores estão relacionados no Quadro 1.1.

(28) ROTHCHILD, N.E. - "Putting it All Together: A Guide to Strategic
Thinking", New York, Amacon, 1976.
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Quadro I.l

Atratividade do Mercado Status ou Posição do Negócio

FATORES PE MERCADO

Tamanho (cruzeiros,unidades ou ambos

Tamanho dos segmentos chaves

Taxa de crescimento por ano

TOTAL
SEGMENTOS

Diversificação do mercadu

Sensibilidade quanto a preços, caraç.
TERÍSTICAS DO SERVIÇO E FATOS EXTER
NOS

Fatores cíclios ou sazonais

Poder de barganha dos fornecedores

Poder de barganha dos compradores

CONCORRÊNCIA

Tipos de concorrentes

Grau de concentração

Modificações no MIX
Entradas e Saídas

Modificações na Participação

Substituições por .nova tecnologia

Graus e tipos de integração

FATORES ECONONICO FINANCEIROS

Participação (em termos equivalentes

Participação nos segmentos chaves

Taxa anual de crescimento

total
SEGMENTOS

Diversificação

Variações respectivas das vendas

Poder de barganha dos fornecedores
ESPECÍFICOS

Poder de barganha dos compradores
ESPECÍFICOS

Potencialidades em termos de produ
TO E COMPETÊNCIA DE MARKETING,PRO
DUÇÃO, FINANÇAS E ADMINISTRAÇÃO

Segmentos de sucessos e insucessos
ANTERIORES
Participação relativa de mercado

Vulnerabilidade para novas tecnolo
gias
Níveis de Integração existente

Margem do negócio

Economia de escala e experiência
acumulada

Barreiras enfrentadas para entrar
ou SAIR

Capacidade de utilização efetiva

Margens de contribuição

Fatores de alavanca,tais como eco
NOMIA DE ESCALA

Barreiras para entrar ou sair (fj.
nanceira ou não)

Capacidade de utilização média
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Atratividade do Mercado Status ou Posição do Negócio

FATORES TECNOLÓGICOS

Maturidade e mutabilidade Capacidade para acompanhar mudan
ças

CÕMPLEXIDADE Habilidades ou especialistas

Diferenciação Tipos de "experts"

Patentes Proteção das patentes

Tecnologia normalmente utilizada
NO PROCESSO PRODUTIVO

Tecnologia utilizada nos processos
produtivos

FATORES SÓCIO-POLÍTICOS

Atitudes e tendências sociais Responsabilidade e flexibilidade
DA EMPRESA

Legislação Qualidade da assessor ia legal

Influências devido à pressões
de grupos e representações gover
NAMENTAIS

Atitude da organização frente a es
SES ASPECTOS

Fatores humanos Recursos humanos dentro da empresa

Infelizmente essa tarefa não pode ser classificada

como simples, pois dependendo do setor de atividade onde se

localiza o negocio, pesos diferentes deverão ser atribuídos aos

fatores considerados na análise, para poder classificar o negçí

cio dentro da matriz.

Alem disso, a analise envolverá um julgamento subj£

tivo do responsável pelo negocio que poderá classifica-los 1£

vando-se em conta a sua própria percepção de risco em relação

a cada fator.

De qual quer modo, o conceito de Atratividade de Mer

cado complementa com os seus indicadores ã própria abordagem do
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PontfaoJt-to de produtos pois considera todos aqueles fatores

não perceptiveis na sua aplicação, sendo penalizado pela ausêji

cia de estudos que comprovem sua validade ou identificando seus

problemas permitam seu aprimoramento.
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3 - MODELOS DE P0PTF0L10 DE PRODUTOS

Um bom indicador de aceitabilidade e interesse de_s

pertados pelo conceito de Pofitfioí-co de produto como elemento

fundamental para a definição da política de produtos da organi_

zação e também na elaboração das suas diretrizes estratégicas,

é o crescente número de modelos concebidos a partir da idéia

do Boston Consulting Group.

Hã um total de 8 deles difundidos na literatura rj?

lativa ao tema (29). Esses modelos diferenciam-se entre si _a

través de 3 pontos distintos:

. Nível de Abrangencia

0 modelo pode refé,rir-se aos negócios da empresa ou suas

Unidades Estratégias de Negócios (UEN) ou restringirem—

se as linhas de produtos propriamente ditas. Dependendo

da sua abrangéncia, diferentes níveis da organização o £

ti 1izarão.

. Tipos de Dimensões

Por dimensões entendam-se as variaveis que são utiliz£

das para classificar ou posicionar os produtos/negocios

dentro do modelo. Posteriormente serão analisados det£

lhadamente aos principais dimensões consideradas.

( 29 ) Ver op. cit. (9)
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• Reg^as Para Alocação de Recursos

Constituem-se nos mecanismos propostos para se distri

buir os recursos necessários para que os objetivos esta

belecidos através das dimensões chaves sejam alcançados.

Normalmente, os modelos de Pont^ol-io de produtos o

bedecem a uma configuração Matricial e a sua construção envol

ve sete passos (30).

a - Estabelecer o nível e unidade de análise e determinar

quais são os itens que os conecta.

b - Identificar as dimensões relevantes incluindo variá

veis simples e compostas.

c - Determinar a importância relativa das dimensões.

d - Caso existam duas ou mais

"dominantes", construir a

e - Posicionar os produtos ou

relevantes do .

dimensões considerados como

matriz baseada nelas.

negócios nas dimensões mais

( 30) WIND, Y. e MAHAJAN, U, - "Designing Product and Business Potáfiotio"
Harvard Business Review, 1981 pp. 165 a 180.
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f - Projetar a posição de cada produto ou negocio nas di

mensões selecionadas, levando em consideração dois as_

pectcs:

* Nenhuma mudança é esperada nas condições ambientais

e concorrenciais.

• Modificações são aguardadas nos itens acima menci£

nados .

g - Selecionar a posição desejada para cada produto/1inha

existente e para cada novo produto (servindo de base

para desenvolver estratégias alternativas de modo a di

minuir o hiato entre o potáfioLco atual e os novos po/t

e decidir a melhor forma de alocar recursos

entre esses produtos.

Antes de se aprofundar no estudo das caracterí sticas

de cada modelo, é necessário compreender as razões

e limites que podem condicionar o nível de abrangencia da anã

lise bem como aqueles fatores que estabelecem restrições a uti

lização de determinadas dimensões.

3.1 - NÍVEL VE ABRANGENCIA

É inegável a crescente dificuldade de se estabelec£

rem as fronteiras entre o planejamento de marketing e o plan£

jamento estratégico. Ha autores que se utilizam do conceito de
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Marketing Estratégico (31) procurando facilitar a tarefa.Infc;

lizmente, a dificuldade de se estudar separadamente os dois tj[

pos de planejamento não é função apenas da inexistência de con

ceitos apropriados e sim de fatores tais como, as atividades ejs

pecificas da organização; as constantes mutações no ambiente

sócio económico e a própria evolução das organizações.

Sob determinados aspectos, Ó possível posicionar o

planejamento de marketing dentro do planejamento estratégico,

como ê o caso do modelo proposto na figura 1.5 (32).

Observa-se que a própria localização do de

produtos e sua analise nesse caso define o seu nível de abraji

gencia apenas ao composto de produtos da organização. A d i f_i_

culdade para se identificar esse posicionamento, no entanto ,

surge quando a organização compõe-se de múltiplas divisões tojr

nando complexo caracterizar os itens que serão observados pe_

la matriz.

Efetivamente um passo a ser dado nessa direção s£

ra categorizar os componentes como produtos, linhas de produto

(31) Para ALFRED OXENFELDT, o Marketing Estratégico é o conjunto de ati
vidades utilizadas na seleção e avaliação do mercado.
OXENFELDT, A.R. - "The Formulation of Marketing Strategy" no livro:
Managerial Marketing: Perspectives e View Points" ed. E.J. Kelly e
Wilazer (Homewood III: Richard D. Irwin, 1978).

(32) GUKTNAM, P.J.; GOROON, W.P. - "Marketing Management Strategies and
Programs - McGraw Hill, New York, 1982.
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ou Unidades Estratégica de Negócios que poderão se equivaler

em determinados casos. 0 segundo passo, mais importante, sera

caracterizar o tipo de decisão gerado pela analise de Posct^ot-io

de produtos; se elas são decisões estratégicas ou táticas.

Figura 1.5

RELAÇÃO ENTRE 0 PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO PE

MARKETING PA EMPRESA E AS ATIl/IPAPES PE MAR

KETING PAS GERÊNCIAS OPERACIONAIS

FONTE: Ver op. cit. (32)
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De acordo com WEITZ e WENSLEY (33) essa caracteriza.

ção dependeria dos seguintes fatores:

a - ImpoA-íâncZa: As decisões estratégicas são significati-

vamente mais importantes para a organização que aque

las denominadas táticas.

b - Quem a ionia: Devido ã sua importância, as decisões ej;

tratégicas são tomadas pelo mais alto escalão da orga

nização.

c - HoAZzonie Tempo/taZ: As decisões estratégicas compreen

dem longos períodos de tempo ao passo que as decisões

taticas tem curta duração.

d - ReguZaAZdade: A formulação estratégica é continua e ir.

regular. A realização do processo de monitorar o ambi

ente pode exigir uma atividade intensa de planejamento

sobretudo quando novas oportunidades aparecem. As decj_

sões táticas, por seu turno, normalmente são determina^

das dentro de um período base.

e - MaZu/ieza doò PA.obte.ma.0: Os problemas estratégicos são

tipicamente estruturados. Logo, há um elevado grau de

incerteza e risco associados com a formulação de estra^

tégias. Os problemas táticos, tais como definir o com

posto promocional ou contratar novos vendedores, são

(33) Ver op. cit. (1)
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mais estruturados e representativos, diminuindo,de cer

ta forma, o risco envolvido na decisão.

f - Nece.óZ.Zdadc. de In^o/imação: Desde que as estratégias rje

presentam a resposta da organização para o seu ambien

te, a formulação de estratégias requer uma elevada quajn

tidade de informações externas ã organização. Muito de£

sa informação refere-se a avaliação do futuro e portaji

to, é muito subjetiva. As decisões táticas são mais es

pecificas, tendo como fontes os relatórios internos e/

ou pesquisas de marketing.

g - VetcLthe: A abordagem estratégica é normalmente ampla

baseada em julgamentos subjetivos, ao passo que as d_e

cisões apresentadas nos planos tãticos são mais especjí

ficas, embasadas em informação mais detalhadas.

h - FacZZZdacíe. de Ava.£-ca.çã.o: As decisões estratégicas são

bem mais difíceis de avaliar que aquelas táticas. Os

resultados estratégicos podem se tornar evidentes so

mente apos vários anos, sendo ainda difícl distinguir

se foram provenientes da qualidade da decisão ou de mu

danças ambientais favoráveis ã decisão. Em contraste ,

os resultados das decisões táticos são mais rapidamen

te identificados e mais facilmente associados ã deci

são.

Observando-se, portanto, a definição do "negócio"da

organização, os responsáveis (produtos, linhas de produto) por

sua realização e os tipos de decisões que serão estabelecidos

dentro da matriz proposta é possível caracterizar o seu nível de abran 
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gência. Através da apresentação dos modelos de PoA.t^oLío de

Produtos,sera possível perceber a existência de modelos híbri

dos (Estratégicos e/ou Operacionais), sob este ponto de vista.

Antes no entanto ê necessário estudar as qualidades e limites

das variáveis que são considerados com maior frequência como

dimensões chaves do de produtos.

3.2 - VlMENStiES

"Quando você, pude/i medt/t aquLLo que. estã Ratando

e exp/Less ã-Lo em números, você sabe aLguma cot-

Sa sob/te o que estã Ratando: quando você não pu

den. medL-Lo, quando voce não pude*, expies sã— Lo

em nãmettos , o seu conhecLmento ê panco e Lnsa-

tLs ^ato>tto. Pode íU o começo de um conhecLmen

to, mas maL se pode dLze/t que o seu pensamento

attngLu o estado da cLêncLa".

LORV KELI/1N (34)

De uma certa forma, o pensamento de Lord Kelvin ê

o primeiro grande inibidor da utilização de diversos modelos de

PoKtúoLLo de produtos na teoria, pois não basta suge

rir determinadas dimensões como as mais relevantes para se ava

liar e conceber a política dos produtos das organizações, e

fundamental dispor de dados que tornem exeqdíveis estas tarefas.

(34) Citado no livro de KOTLER, p. _ "Administração de Marketing" na aber
tura do Capitulo - 0 Sistema de Informações de Marketing, São Paulo,

Atlas, 1978.
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Tal restrição se aplica com maior vigor aqueles ni£

delos que incluem entre suas principais dimensões, medidas re

lativas ao ambiente externo da organização, como aspectos econô

micos, legais, culturais, etc, pois nem sempre se dispõe de d<a

dos confiáveis e atualizados que retratem a situação do ambiejn

te naquele momento, sobretudo no Brasil, onde, apesar de uma

quantidade considerável de dados, os mesmos se encontram di£

persos, dificultando enormemente sua utilização por parte das

empresas (35).

Assim sendo, antes de se analisarem detalhadamente

as dimensões mais freqúentes nos modelos de Po/it^oVco de prodjj

tos, ê importante salientar que a estruturação de um Sistema de

Informações de Marketing coerente com o modelo proposto e coni

dição fundamental para a sua própria utilização. Tal tarefa,no

entanto, não pode ser qualificada entre as mais fáceis da a d mj_

nistração moderna, pois freqúentemente ela se defronta com

três principais obstáculos:

. Normalmente o conjunto de informações de uma organização

compõe-se de relatórios destinados a tornar transparentes

suas atividades aos olhos dos órgãos governamentais fis-

calizadores e de outros, cuja finalidade principal Ó sub

sidiar as decisões gerenciais mais importantes. Nesse s£

gundo caso, ê comum observar-se que a configuração dos

(35) Essas constatações foram feitas quando da elaboração do projeto SIND
- Sistema Integrado de Informações Industriais desenvolvido pelo GDI
- Conselho de Desenvolvimento Industrial a partir de 1981 onde o au
tor colaboroucomo Coordenador de pesquisa de campo.
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relatórios Ó adequada a orientação selecionado para con

duzir os negócios da organização, ou seja, se a empresa

estã voltada para a ãrea financeira, tendem a predominar

entre as informações disponíveis, indicadores relativos

ao assunto; se a orientçaão selecionada e o mercado, prt)

vavelmente conhecer-se-a de forma satisfatória o seu po

sicionamento em relação aos concorrentes e consumidores.

Assim, 'na medida que a orientação da empresa se afasta

da interação produto/mercado,.mais difícil se torna com-

patibilizar o SIM aos modelos de Po/i-t^oZZo de produtos

propostos.

A implantação de um Sistema de Informação de Marketing ,

como qualquer novo sistema administrativo, altera a for

ma de trabalhar daqueles diretamente envolvidos com o as

sunto, gerando normalmente uma elevada dose de resistên

cia. Dessa forma, Ó de suma importância que, nessa fase,

todos os envolvidos estejam sensibilizados para a neces

sidade das alterações e, principalmente, da sua finalida_

de em relação a análise do Po/iZ($o£Zo de produtos, tornajn

do-se indispensável a participação da Alta Direção no

processo.

Finalmente, há a distorção gerada com a advento da info£

mática que tem levado muitos empresários a jmaginar que

a simples aquisição de um sistema computarizado elimina

rá seus problemas de informações, ate mesmo na área fu£

cional de marketing. Essa corrente de pensamento tem, na

maioria das vezes, eliminado de forma inevitável o deli

neamento de um Sistema de Informação de Marketing coeren

te com as finalidades da própria organização.
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Conhecendo-se os aspectos globais que limitam a utj_

lização de determinadas dimensões, o próximo passo é estudar

em detalhe suas características, limitações e os cuidados que

se devem tomar na sua operacionalização dentro dos modelos.

UENPAS

Presente na maior parte dos modelos de Pont^oVto de

produtos, a dimensão "vendas" pode ser expressa de quatro fo£

mas distintas, a saber:

. Nível absoluto de Vendas por Produto

. Taxa de crescimento das Vendas por Produto

. Nível absoluto das Vendas da Indústria em Geral

. Taxa de crescimento das Vendas da Indústria.

Atrelada a forma em que serã apresentada a dimensão,

existe a unidade de medida em que a mesma sera expressa, isto

e, cruzeiros, toneladas, unidades, etc. Alem disso, devera ser

fixado o perTodo previsto para se analisarem os resultados ob

tidos e os prováveis fontes de dados que serão utilizadas nos

casos relativos ã Indústria em Geral.

PARTICIPAÇÃO PE MERCAPO

Considerado como o melhor indicador da posição com

petitiva de um produto/1inha de produtos dentro do seu mercado

e, por esta razão, presente na maior parte dos modelos de Po/tZ

£o£i.o de produtos existentes, a participação de mercado é tam

bém a dimensão que tem gerado maiores controvérsias.
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A complexidade referente a esse indicador compreen

de desde os diversos conceitos utilizados para caracteriza-1 o

(por exemplo, o Boston Consulting Group utiliza na matriz cres

cimento/participação, a relação entre a participação de merca

do do produto em questão com a participação do líder de merca

do ou seu principal concorrente, denominando-a "participação

relativa de mercado), até as próprias medidas e limites estab£

lecidos para se obter a participação de mercado de determinados

produtos/1inha, tornando essa dimensão um alvo fácil para ios

seus principais opositores.

Day (36), classificando-a como o "calcanhar de Aqui

les" da matriz proposta pela B.C.G., levanta a seguinte ques

tão :

"Quaf. pa/tZZcZpação de. qaaZ me.tLC.ado?"

Aletando que não se trata de uma única questão, mas

um conjunto delas, assim detalhado:

. A definição de produto—mercado deve ser ampla (refle

tindo uma necessidade global) ou especifica?

. A que nível o mercado deve ser segmentado?

. 0 foco deve ser dirigido para toda a relação produto-mer.

cado ou ã parcela atendida pela organização?

( 36 ) Ver op. cit. (16)
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. A que extensão geográfica: mercado local versus mercado

nacional versus mercado regional?

A essas questões, consideradas difíceis pelo seu

proprio autor, pode-se acrescentar um dos problemas operacio

nais identificados por Caty e Chevalier (37) no cálculo da pajr

ticipação de mercado: Qual a medida de vendas que será util iza_

da?

Baseando-se, em parte nas objeções levantadas por

esses trabalhos, Wind (38) considera que quatro principais as^

pectos devem ser observados no cálculo da participação de mer

cado, para que ela seja feita de modo mais confiãvel.

. Unidade. de. MedZda

Embora a maior parte dos cálculos de participação de mer

cado compreendam relações que envolvam apenas o valor mo

netãrio (39), há outras possibilidades de se obte-la, c£

mo unidade de produtos, outros tipos de unidade (ton. ,

kg, metro) ou número de clientes existentes. É evidente

que o cálculo torna-se mais completo ã medida que as atj

vidades da organização assumam características específi-

(37) CATY,B. e CHEVALIER, M. - "Market share Strategy and the Product Life
Cycle" - Journal of Marketing, vol. 38 (october 1974), pp. 29-34.

(38) Ver op. cit. (9)

(39) Esse cálculo torna-se muito complexo em países que tenham índices in

flacionários elevados, como e a situação do Brasil.
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cas, principalmente no caso de Marketing I ndustria 1,onde

o porte dos clientes exerce uma grande influência no vo

lume de vendas alcançado por cada concorrente.

Por outro lado, no caso de mercados que possuam caracte-

rísticas homogéneas, o cálculo da participação de merca

do independera da medida considerada.

. MaA.ca, PA.odu.to ou Ltnh.a. de PA.odato

Devido a proliferação das linhas de produtos é difícil

encontrarem-se marcas isoladas em qualquer classe de pro

dutos, principalmente na área industrial. Assim sendo ,

propõe-se que a participação de mercado compreenda a Ij

nha de produtos na sua totalidade.

. Meneado

A definição do "mercado atendido" por um produto ou neg£

cio e uma das principais decisões estratégicas a ser to

mada. 0 mercado atendido e definido como aquele grupo

de clientes para os quais são canalizados os esforços de

marketi ng.

Essa definição pode envolver variáveis geográficas, ca

nais de distribuição, segmentos de compradores ou clieji

tes ocasionais. É claro que, a proporção que se altera a

definição do mercado, mais complexo e custoso se torna

obter dados para o cálculo da participação de mercado.

Finalmente, tem-se a varTavel período de tempo sob o

qual as medidas serão efetadas. Se ele for muito curto , 
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flutuações aleatórias irão ocorrer, tornando pouco con-

fiãvel a relação encontrada. Por outro lado, se o espaço

de tempo for muito amplo, distorções devido a inflação

e ã própria metodologia de coleta podem tornar impraticã

veis os índices obtidos. 0 período de tempo deve ser es

tabelecido conforme a dinâmica de comercialização dos

produtos.

. 0 Ve.nom-i.nado,i

Qualquer que seja a definição do mercado— mercado glo

bal, um segmento específico, um comprador eventual ou um

tipo de canal de distribuição — deve-se decidir qual se

rã o denominador relevante para se calcular a participa

ção de mercado. As duas opções mais comumente utilizadas

e uma terceira que apesar da sua atração conceituai Ó

pouca utilizada são:

a - Todas as marcas num dado mercado

b - Um número selecionado de marcas, que inclue ao menos

três maiores alternativas:

a) Todas as marcas de uma subcategoria

b) 0 líder de mercado

c) 0 iíder e os dois principais concorrentes

c - Todos os produtos atendendo a mesma necessidade

Embora as sugestões acima propostas tornem menos com

plexo o calculo da participação de mercado, a verdade ê que no

Brasil não se pode afirmar que sua utilização plena faça parte

das atividades gerenciais das empresas que atuam nos diversos 
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segmentos da economia (40). As justificativas para essa const£

tação variam desde o próprio desinteresse pelo indicador em

função da orientação da empresa ou das caracteristicas do mer

cado onde ela atua ate ãs dificuldades de obtenção de dados coji

fiáveis para o seu calculo, infelizmente a razão mais frequen

temente citada.

REA/TABI LIPAPE

Os padrões de rentabilidade (41) podem variaremfuji

ção do setor industrial, das características de cada empresa ,

da divisão considerada e mesmo do tipo de linha de produto. De

qualquer forma ele e uma das principais dimensões levadas em con

sideração na construção dos modelos de de produtos _e

xistentes. Tal importância deve-se, em parte, aos subsídios que

este indicador fornece quando se avaliam prováveis modificações

ou mesmo retirada de determinados produtos dentro da linha e

mesmo do PoJtt^oí-Lo analisado.

(40) Alem dos segmentos que estão voltados para a produção e comercializa.
ção de bens de consumo não duráveis, onde por razões de influência -
da própria origem das organizações (empresas multinacionais) e da al.
ta competitividade existente a participação de mercado assume uma im
portancia considerável,• destacar-se-iam aquelas atividades cujas as
sociações de classe mostram-se estruturadas e portanto em condições
de fornecer informações confiáveis sobre as evoluções do mercado.

(41) HURST D'ORSEY,_ "Criteria for Evaluating Existing Products and Pro-
duct Lines" - AMA Management Report, n? 32> 1959.
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A rentabilidade normal mente ê calculada em termos

percentuais do lucro em relação as vendas ou investimentos re£

lizados e, assim como no caso da participação de mercado , ê

conveniente estabelecer os períodos que serão considerados pa_

ra se avaliarem os resultados obtidos pelos produtos.

Da mesma forma que as dimensões anteri ormente analj_

sadas, a rentabilidade ê comumente utilizada como um dos obj£

tivos a serem alcançados pelos produtos. Conforme assegura

Shapiro (42), o fato de determinadas empresas serem mais rent£

veis que outras deve-se,sob a Ótica do marketing, a três prin

cipais razões:

a - Seleção dos melhores mercados - Aqueles onde ê mais f£

cil obter bons lucros.

b - Concentração sobre um pequeno número de ações que pos

sam executar perfeitamente.

c - Desenvolvimento de suas atividades dentro da coerência

e determinação.

PIMEA/SÚES COMPOSTAS

As três principais dimensões estudadas acima carac-

terizam-se pelo fato de serem singulares, ou seja, a fixação

do objetivo recai única e exclusivamente sobre uma variável.Ha,

no entanto, modelos de analise de Posti^oZ-io de Produtos que com

(42) SHAPIRO, B. - "Le Marketing au Service de la Rentabilite" - Harvard
- Expansion Hiver, 1979/80, pp. 32-40.
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preendem dimensões compostas, como é o caso da "atratividade do

mercado", cuja definição envolve diversas variáveis, tais como

tamanho do mercado, posição tecnológica, forças e fraquezas ,

etc. Alem do elevado número de variáveis, a maior dificuldade

de se utilizar estas dimensões compostas está no balanceamento

entre as diversas variáveis que as compõem tornando extremamejn

te complexa a fixação de objetivos e respectivo acompanhamento.

3.3- MOPELOS PE PORTFOL1O PE PRODUTOS

As abordagens propostas para se desenvolver os mod£

los de Po/iXáo£Zo de Produtos permitem classificá-los em duas

grandes categorias: "os modelos padronizados" que teoricamente

seriam aplicáveis a qualquer tipo de organização e "os modelos

específicos", que normalmente se desenvolvem dentro e para uma

determinada organização, fato que, no entanto, não impediria

sua utilização por outros.

Conforme já se mencionou, o seu nível de abrangen-

cia,as dimensões principais e as regras de alocação de recur

sos estabelecidos para um determinado modelo é que o difereri

ciam dos demais. Assiim sendo, a análise abaixo desenvolvida ba_

sear-se-ã nesses parâmetros para se estuda as duas categorias

exi stentes.

3.3.1 - MOVELOS PADRONIZADOS

Os cinco modelos padronizados existentes na

literatura segundo a ordem cronológica em que foram propostos

são:
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. Matriz crescimento/participação do Boston Cônsul

ting Group (1970)

. Matriz para determinar o perfil do negocio da A.

D. Little (1974)

. Modelo retorno/risco (1974) 

. Matriz de Política Direcional da Shell Internati£

nal (1975)

. Modelo Avaliação das Possibilidades de Negócio -

Mc Kinsey/GE (1979)

Considerando-se que a finalidade principal

desse estudo é fazer comparações entre os cinco modelos de Porá

propostos, eles serão caracterizados através do nível de

abrangencia, dimensões principais e a regras sugeridas para a

alocação de recursos entre os produtos ou unidades estratégi

cas de negócios.

Dado que a matriz crescimento/participação jã

foi apresentada e avaliada na sessão 2.1 deste capítulo, as

atenções convergirão para o modelo de A.D. Little.

MATRIZ PARA DETERMINAR 0 PERFIL VO NEGÕCIO VE A.D.

•LITTLE (1 974)
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a - ttívef de. Absiangêncd-a: De acordo com o autor (43), a ma

triz para determinar o Perfil do Negocio faz parte de

um sistema destinado a administrar a diversidade das

organizações mui ti setoriais , ou seja, que atuam em vã

rios segmentos da economia. Dessa forma a sua aplica

ção sera efetivada provavelmente pela Alta Direção da

empresa quando esta analisar o desempenho das suas di

visões, caracterizando assim o nível de abrangência do

modelo como estratégico, pois não são as linhas de pr£

duto que serão classificados nas diversas posições da

matriz e sim as Unidades Estratégicas de Negócios ou

divisões da organização.

b - PZmenóõe-ó: A matriz de A.D. Little estã estruturada em

duas dimensões compostas: Maturidade do Setor (Eixo H£

rizontal) e Posição Competitiva Estratégica (Eixo Ver

tical).

. Ma.£u.st.d.dade. do S>e.ton: ela é determinada por, e exerce

impacto sobre, certas ações observáveis da empresa ,

sendo o seu acompanhamento desenvolvido através de

determinados indicadores tais como nível tecnológico,

taxa de crescimento do setor comparada ao PNB, grau

de concentração do mercado e condições de saTda e e£

trada.

(43) WRIGHT,R.V.L. - "Um Sistema para Administrar a Diversidade" , repro
duzido no livro de BRITT e BOYD "Marketing-Gerência e Ação Executiva"
McGraw-Hill do Brasil, 1981, São Paulo, pp.50-61. 0 artigo foi escri
to quando o autor era membro da assessoria do A.D. Little, Inc., o
que justifica a origem do modelo.
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Os setores podem ser classificados em quatro está

gios de maturidade (de modo análogo ao Ciclo de Vida

do Produto); embrionário, crescimento, maduro e d£

clíni o .

. PoiZção CompetZttva EitfiatÕ.QZc.a: a medida que uma £

nidade estratégica de negócios for adquirindo certos

atributos ao longo do tempo e em relação aos seus cojn

correntes, ela ganha ou perde competitividade e pode

ser classificada num dado momento, Como tendo uma de

terminada posição estratégica, selecionada entre ciji

co alternativas possíveis: dominante, forte, favorá-

vèl , sustentável ou fraca.

Conforme o proprio autor observa,a posição competitj_

va estratégica é um dos mais complexos elementos da

analise de negócios, havendo uma tendência de se coji

siderar a participação de mercado como medida. No e£

tanto, as próprias características do setor poderão

determinar os melhores indicadores, como tecnologia,

relações especiais com o mercado, etc.

Em resumo, não e uma tarefa simples classificar a

nidade estratégica de negócios entre as cinco possi

bilidades propostas.

De qualquer forma, 20 são as posições, propostas pelo

modelo para determinar o Perfil de Negócios, confor

me demonstra a Figura 1.6.
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Figura 1.6

MATRIZ DE PERFIL DE NEGOCIO DE A.D. LITTLE
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c - Reg^aó pana k£oc.aç.ã.o do, Reca/t-óo-& .• A necessidade de re

cursos de uma certa unidade estratégica de negócio se

rá função da posição que ela ocupa dentro da matriz e

aquela situação futura que o responsável pela unidade

pretende atingir. Assim, com base nos resultados alcaji

çados no passado, nas perspectivas do setor e na posi

ção que ele pretende atingir ela proporá as ações e as

respectivas necessidades de recursos para executã-los.

É fãcil perceber que a canalização de recursos para a

quelas unidades que estão numa posição fraca num setor

embrionário e mais defensável que aquela ocupando uma

posição dominante num setor idoso. Em outras palavras,

há uma certa analogia com a proposição do Boston Co£

sulting Group, e a respectiva situação dos produtos/nc?

gõcios qualificado naquele modelo como "Dilema" e "Va

cas de Dinheiro" respectivamente.

MOVELO RETORNO/RI SCO (1974)

Baseando-se na premissa de que os investimentos de

uma organização nas suas linhas de produto e mercados poderiam

ser avaliados sob a mesma Óptica que um investidor do mercado

de capitais analisa e seleciona os títulos que comporão sua car

teira de aplicações e as respectica parcelas de recursos destj_

nados a cada titulo, Wind (44) propôs em 1 974 o modelo reto_r

no/risco que utiliza como referência para a seleção do Poaí-

i$o£Zo aquele conjunto de produtos que deverá oferecer o máximo

(44) WIND, Y. - "Product Pon-t^o-Uo - A New Approach to the Product Mix
Decisions" in P.onald C. Cukthan, editor, Proceedings of the August ,
1974.
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retorno para um determinado nível de risco, ou o mínimo risco 

para um dado retorno esperado.

Esta abordagem é inspirada- no clássico trabalho de

senvolvido por Markowitz (45) em 1952, o qual considerava que

uma carteira de títulos corretamente selecionada deve apresen

tar resultados mais satisfatórios em termos de rentabilidade e

risco que o somatório dos resultados individuais de cada titu

lo que a compõe.

Extrapolando-se essa ideia para as linhas de prodjj

to, no campo teorico a questão principal do responsável da arêa

comercial seria identificar os Po^Z^o£Zo4 de Produtos que te

riam a sua preferência em função da relação retorno/risco . A

figura 1.7 apresenta aquela que seria a hipotética fronteira efi

ciente dos de produtos, ou seja, aquelas que apre

sentam um retorno superior para um determinado nível de risco

e vice-versa. Pode-se observar que todos os princípios alinha

dos nessa curva HFE tem resultados superiores aqueles contidos

na area hachurada. Além disso, dentro da fronteira encontrada,

e possível ainda verificar que se encontrarão supe

riores entre si. Por exemplo, a combinação de produtos C seria

preferível ã C, pois, apesar do retorno esperado ser o mesmo

para ambos os casos, na combinação e o nível de risco ê maior,

tornando-a menos atraente para a seleção.

(45) MARKOWITZ, H. - "Po/tZ(Çcòco Selection" Journal of Finance, vol. II -
n<? 1 (maio, 1952, pp. 77-91).
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Figura 1.7

HIPOTÉTICA FRONTEIRA DE EFICIÊNCIA

a - de. Ab/ia.ngê.nc.d.a.: Tendo em vista as característi -

cas das dimensões que estruturam o modelo retorno/ris-

co, o seu nível de abrangência poderia ser estendido

ãs decisões estratégicas da empresa. No entanto, sua

concepção revela um elevado grau de flexibilidade e r_ã

pidez para a analise de numerosos conjuntos de produ-

tos/negõcios, levando a crer que, na maior parte dos

casos, ele seria utilizado em nível operacional.

b -' PZmena õe.ó :

Retorno: na forma como foi proposta por Wind, a dimen

são retorno tem as mesmas características da rentabili^

dade ou margem, isto e, calculado em termos percentuais

através da relação entre o lucro obtido dentro de um

período determinado e um denominador pré-estabelecido,

que poderá ser Vendas, Património Líquido ou ate o in-
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vestimento em marketing canalizado para as linhas de

produto considerados.

Risco seria a medida da incerteza que cerca os retor

nos esperados de cada produto e, conseqUentemente, do

Po/tZáoZZo analisado. Diz-se que uma linha de produtos

apresenta um elevado grau de risco quando a faixa pro

vável onde vai se situar a seu retorno e bastante am

pla, dificultando a tomada de posição daquele que deci_

de. Assim como no caso do "Pontoa LÁ. o financeiro", a S£

leção do Pont^oLLo de produtos sera também função das

caracterTsticas do responsável da area comercial, em

termcs de preferências e habilidade para assumir ris

cos (46),fazendo os elencos de produtos que of£

reçam um retorno esperado elevado com grande dose de

risco , sejam muitas vezjes preferidos aqueles com menos

rentabilidade e com menor risco.

c - Re.gA.a4 pana ÁLocação de. Re.caA.404 : o modelo retorno ri_s

co indica que a alocação de recursos devera ser reali

zada segundo os limites estabelecidos pela fronteira (?

ficiente dos Pont^oLnoò de Produtos. Esta sugestão, no

entanto, esbarra nas dificuldades de operacional izar 0

modelo no campo pratico, pois embora seus autores de

fendam sua viabilidade, a tarefa de se associar a medi

(46) SWALM, O.R. - "Utility Theory Insizts iji to Risk Taking" , Harvard
Business Review, Nov-Dec, 1966, pfc. 123-136.
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da de risco a uma determinada linha de produtos tem se

revelado exaustiva e bastante complexa pela quantidade

de variáveis envolvidas, comprometendo o resultado fi

nal da metodologia.

Cabe ainda destacar, que mesmo no campo financeiro, or[

de a disponibilidade de informações e maior, as aplic£

ções do modelo tem requisitado uma elevada quantidade

de tempo, obtendo resultado nem sempre satisfatórios.

Resta concordar, porem, com a concepção da ideia em si,

de que o Votit^oLio de produtos eficiente é aquele onde

o retorno obtido seria superior ao somatório dos reto£

nos dos produtos componentes considerados individuaj_

mente.

MATRIZ PE POLÍTICA PIRECIOMAL PA SHELL IMTERMACIP

MAL (7975)

a - MZueZ de. Ab/tangSncZa: A matriz de política operacional

esta voltada para avaliar o desempenho do pon.t^oLi.0 de

produtos/negocios da organização, tendo por base os r£

sultados alcançados pelo setor onde ele estã desenvol

vendo suas atividades. Dessa forma, pode-se qualifica-

lo como um modelo híbrido (47).

(47) ROBINSON, HICRENA, WADE - "The Directional Policy Matrix - Tool for
Strategic Planning" - Long Range Planning, 22 , n9 3 (June 1978)
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b - PZmenóõeó: o modelo proposto pela Shell é composto ,

como no caso da A.D. Little, por duas variáveis pers

pectivas de rentabilidade do setor e posição competiti

va da empresa.

A primeira e determinada pelo crescimento e qualidade

do mercado onde a organização esta desenvolvendo suas

atividades, seja através de uma linha de produtos ou

de sua unidade estratégica de negócios. A qualidade de

mercado e definida pelo desempenho do setor e suas ca-

racterTsticas estruturais (aquelas que estiverem empi -

ricamente relacionadas com a rentabilidade), tais como

capacida’de ociosa da industria, probabilidade de alca£

çar vantagens d i f erenc i ad as nos produtos, caracteri s tj_

cas do mercado fornecedor e comprador, grande substituí

ção dos produtos e a que nível a tecnologia utilizada

e o proprio produto podem ser considerados como barrej_

ra para a entrada de outros produtos concorrentes.

A variável posição competitiva da empresa mede a força

relativa de competitividade do negocio ou produto e se

compõe de tres fatores: posição de mercado, capacidade

de produção e a pesquisa e desenvolvimento de produto.

Nesse ultimo caso, a medida do fator se estabelece a_

través do volume de recursos canalizado para essas atj^

v i d a d e s .

c - Reg/iíU pa/ia. A£ocação de RecuA-óoó: apesar de diferir em

termos da quantidade de posições onde os produtos/nego

cios podem ser classificados ( nove conforme ilustra a

figura 1.8 a matriz de Política Direcional adota regras

semelhantes àquelas sugeridas pelo modelo do Boston
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Consulting Group. Assim, produtos/negocios classifica

dos na posição Forte Capacidade Competitiva x Setor

Pouco Atrativo teriam funções similares dos produtos

denominados "Vacas de Dinheiro" na matriz crescimento/

participação, os produtos denominados "lideres" equiva

leriam as "estrelas" e assim sucessivamente.

Figura 1.8

MATRIZ DA SHELL INTERNATIONAL

PERSPECTIVAS DE RENTABILIDADE PARA 0 SETOR
nAo atrativo MÉDIO ATRATIVO
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E
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M
PE

TI
TI

VA
 DA

EM
PR

ES
A

FRACO DESINVESTIMENTO DEIXAR OU DOBRAR

MEDIO

FORTE GERAÇÃO DE CAIXA LIDER
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UOVELO VE AVALIAÇÃO VAS P0SS181LIVAVES VE NEGÕCIOS

McKlNSEV GE (1979)

a - WZve£ de. AbA.angêncd.a: a própria forma de apresentação

do modelo proposto pela GE caracteriza-o como uma fer

ramenta adicional para se avaliar e desenvolver ■ seu

planejamento estratégico, pois oferece condições para

detectar novas áreas de oportunidade de negócios e não

linhas de produto especificamente. Mais do que basear-

se em simples medidas financeiras, tais como taxa inter.

na de retorno sobre o investimento, o modelo de McKin-

sey enfatiza as condições sob as quais um negócio pode

ser rentável.

b _ ■DZme.nóõez.: o modelo de avaliação das possibilidades

compreende duas dimensões compostas por três posições

alternativas cada uma delas. As dimensões Forças do Ne

gocio e Atratividade de Indústria ou Setor. São medi

das através das variáveis abaixo apresentadas:

FORÇA DO NEGOCIO
(Variáveis)

. Tamanho

. Crescimento

. Participação

..Posição

. Rentabi1 idade

. Margem

. Posição Tecnológica

. Força/Fraquezas

. Imagem

. Poluição

. Pessoas

ATRATIVIDADE DA INDOSTRIA
(Variáveis)

. Tamanho

. Crescimento do Mercado

. Diversidade

. Estrutura Competitiva

. Rentabilidade da Indústria

. Regras Tecnológicas

. Social

. Ambiental

. Legal

. Humana
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Embora o modelo da GE possa ser considerado abrangente

pela quantidade de variáveis envolvidas para classifi

car o negocio dentro das duas dimensões propostas, não

resta a menor dúvida que sua operacionalização torna-

se complexa ã medida que não se encontrem informações

disponíveis para se efetuarem as comparações necessá

rias a essa classificação. Além disso, existirá, como

nos demais modelos onde as dimensões são compostos

dificuldades para se atribuir pesos entre as diver.

sas variáveis que as compõem.

Através da disposição das dimensões dentro do esquema

proposto apresentado na figura 1.9 e possível perceber

que o modelo proposto pela GE inspira-se em grande par_

te na matriz de atratividade de mercado (parte 2,3 de£

te capítulo) e como tal, para diferentes setores, dif£

rentes serão os pesos atribuídos,assim como a disponi

bilidade de informações revel ar-se-ã distinta.

c - Re.gA.a-i> paA.a ÁZocação de. Rccua.4o<6: conforme se observa

na figura 1.9 a posição do negocio em relação a estraté

gia de investimentos que será adotada no seu caso esp£

cífico pode se situar em três categorias distintas. Os

negócios que ocupam uma posição média para forte em

termos de atratividade industrial serão classificados

como negocio a investir, aqueles que estão situados num

setor industrial com pouca atratividade e numa posição

não muito forte em termos competitivos, possivelmente
•

receberão menos investimentos ou serão escluídos do

poA-t^oí-co e, finalmente, encontra-se a categoria dos

negócios intermediários denominados negócios seletivos.



70

Figura 1.9

Quadro de Negocios da MCKINSEY/GE e Multifatores de AvaliaçÕo

\
Tamanho o

Crescimento •
Participaçoo •

Posição o
Rentabilidade ®

Margens e s
Posição Tecnológica e
Forças / Fraquezas o

Imagem •
Poluição o
Pessoas •

Tomanho
o Crescimento de Mercado
• Diversificação de Mercado
o Estrutura Competitiva
• Rentabilidade da Indústria
o Regras Te*cnícas
• Social
• Ambiental
o Legal
q Humano

( Investir/ Crescer )

( Selecionar / Ganhos )

( Retirar/ Desinvestir)

Fonte : Corporale Planning Techniques e Applications , Robert J. Allio and
Malcolm W. Pennington, Eds., 1979 by AMACOM
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Na alocação de recursos da matriz de avaliação não se

levam em consideração os riscos inerentes a cada negjó

cio analisado.

3.3.2 - MOVELOS ESPECÍFICOS

Embora a premissa básica que acompanha os mo

delos padronizados de analise de Po/lZ^oZZo de produtos indi

que a sua aplicabilidade a todos os produtos/negocios e a

qualquer tipo de organização, a sua característica rígida em

termos de dimensões principais e normativa em relação ãs re

gras de alocação de recursos, impede na maior parte dos ca

sos de se levar em consideração as preferências e posiciona

mento individuais dos responsáveis pelo seu desempenho. Isto

torna menos atrativa a utilização dos modelos já estudados.

■ Procurando solucionar esse tipo de problema

alguns autores desenvolveram modelos de análise de PoaZ^oZZo

de produtos denominados adequados ou específicos, de modo a

respeitar as condições idiossincráticas dos tomadores de decj_

são e as próprias características da empresa e do seu macro

amb i ente.

A p^ZoA-Z um modelo específico deve refletir

as preferências dos executivos da organização onde ele foi

concebido, no entanto, nada impede que as dimensões eleitas

como principais numa determinada empresa, não venham a ser

consideradas da mesma forma em outras organizações. Um exem

plo desta situação, e a matriz de desempenho de produto desen 
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volvida pela International Harvester (49), e que já foi adota 

da em outras atividades.

Alem dessa proposição da Harvester, a qual

sera investigada detalhadamente a seguir, os textos sobre

"de produtos mencionam a possibilidade de se cons

truir modelos específicos a partir da "análise conjunta em

múltiplos estágios" e da análise hierárquica (50). Em tais

casos, entretanto, questiona-se a operacionalidade dos mode

los já que não existe nenhuma empresa que os tenha adotado

de forma plena a ponto de referendã-1 os.

MATRIZ PE PESEMPEMHO PE PRPPUTP ( 7 9 76 )

De acordo com seus autores (Wind e Claycamp) a ma

triz de desempenho do produto requer inicialmente a determi

nação da área estratégica onde se localiza o produto e seu

mercado e dos instrumentos que fornecerão as medidas relevan

tes para aváliã-lo. A seguir são estabelecidas três fases ana

1 11 i c a s .

1 - Determinação das tendências pára a linha de produto

em termos de venda da indústria, vendas da empresa,

participação de mercado e lucro (e outras dimensões

consideradas relevantes).

( 49 ) WIND and CLAYCAMP H., "Planning Product Line Strategy: A Matrix
Approach" Journal of Marketing, January, 1976.

( 50 ) Ver op cit (9 )



2 - Integração dessas quatro dimensões dentro de um esque^

ma simples de análise (Fig. 1-10).

3 - Projeção do desempenho futuro da linha de produtos

prevendo: nenhuma mudança nas estratégias de marketing

na concorrência e no ambiente e com mudanças nas es

tratégias de Marketing (Fig. 1-11).

Conforme já citado, essas dimensões podem variar

segundo as preferências de quem as define. Entretanto, inde

pendentemente das variáveis escolhidas, se o responsável pelo

Potit^oZ-co de produtos tiver a mão uma quantidade de informa

ções que permita conhecer as tendências da linha de produto

analisada e identificar as causas que geraram modificações no

seu desempenho, ele disporá de uma excelente ferramenta de

planejamento.

A Figura 1-10 mostra também uma trilha hipotética

desenvolvida por dois produtos num período de 3 anos. 0 prodi[

to A ê comercializado dentro de um setor cujas vendas mostra

ram -se em crescimento nos três últimos anos. Em 1973, as ven

das da empresa situavam-se num nível estável,elevando-se para a po

sição de crescimento em 1974 e 1975.

Sua posição de mercado evoluiu de uma situação ma£

ginal em 1973 para a media nos anos subsequentes. A maior ev£

lução, no entanto, foi verificada na rentabilidade onde, par

tindo da posição "abaixo do alvo" em 1973, atingiu o mais al

to patamar em 1975.
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Figura I■10

MATRIZ DE DESEMPENHO DO PRODUTO (EXEMPLO HIPOTÉTICO)
OBSERVAÇÃO DE DOIS PRODUTOS NO PERÍODO DE 3 ..NOS

DA EMPRESA DECLÍNIO ESTÁVEL CRESCIMENTO

VENDAS
DA

INDÚSTRIA

RENTABILI-
DADEPARTICXT

PAÇÃO DE^\
MERCADO

ABAIXO ACIMA
DO ALVO DO
ALVO ALVO

ABAIXO ACMA
DO ALVO DO
ALVO ALVO

ABAIXO ACIMA
DO ALVO DO
alvo alvo

CRESCIMENTO
DOMINANTE
MÉDIO
MARGINAL A7S

A74 A7S

ESTÁVEL
DOMINANTE
MÉDIO
MARGINAL

DECLÍNIO
DOMINANTE
MÉDIO
MARGINAL

®74
B75

B73

Figura I.11

UMA ILUSTRAÇÃO SOBRE A ALTERNATIVA DE UMA DECISÃO

FONTE: WINO E CLAYCAMP “PLANNING PRODUCT LINE STRATEGY A MATRIX APPROACH" JOURNAL OF MARKETING

POSIÇÃO CORRENTE (C) PROJEÇÃO INCONDICIONAL(P) CONDICONAMENTO A AÇÃO(CA)

PRODUTO
VENDAS

DA
INDÚSTRIA

VENDAS
DA

EM°RESA

PARTCIP
DE

MERCADO

RENTA
BILIDADE
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INDÚSTRIA
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DA

EMPRESA

PARTICIR
DE

MERCADO *

RENTA
BILIDADE

VENDAS
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INDÚSTRIA
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DA

EMPRESA
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DE
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RENTA
BILIDADE

1 DECLÍNIO DECLÍNIO MÉDIO ABAIXO
DO
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•
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MÉDIO

ALVO

ABAIXO
DO ALVO

2 ESTÁVEL esta'vel MÉDIO ALVO ESTÁVEL ESTÁVEL MEDIO ALVO ESTÁVEL ESTA*VEL DOMINANTE ALVO

VOL. 40.JANUARY 1976, PP 5,6.
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0 exame do desempenho do hipotético produto B, por

seu turno, revela uma situação distinta, pois o produto se sj_

tua numa indústria em declínio, as vendas da empresa decrescj?

ram de 1973 para 1974 e, enquanto mantinha uma participação

media de mercado em 1973 e 1974, obteve uma participação em

1975. 0 único sinal positivo nos últimos trés anos localiza-

se no lucro que se manteve conforme o objetivo.

Embora a matriz de desempenho forneça uma ferrameji

ta satisfatória para controlar as atividades da linha de pro

duto e responder ã questão: "onde nos estamos?" ela não ofer£

ce uma orientação para as futuras ações de marketing. Para

essa finalidade, segundo seus mentores, a análise deve incor

porar o desempenho projetado para cada produto e antecipar o

impacto da alternativa estratégica em termos de resultado. Ejs

sas modificações refletem a finalidade dos seguintes passos:

a - Projetar as tendências das vendas, participação de

mercado e rentabilidade, assumindo nenhuma mudança

nas estratégias de marketing da empresa, nas ações

concorrenciais e nas condições ambientais. Essa projje

ção pode se basear apenas e tão somente na extrapola

ção de resultados passados.

b - Desde que o futuro desempenho do produto defenda efe

tivamente dos esforços de marketing da empresa, um po^

sicionamento denominado de condicionante ã ação deve

ser adotado pelo analista, entendendo-se que as ven

das, participação de mercado e rentabilidade de cada

produto estarão sujeitos aos efeitos das estratégias 
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de marketing adotadas. Dado um número de estratégias

alternativas, um tratamento para cada uma deverá ser

desenvolvido, sendo selecionada aquela que apresentar

ou indicar o melhor resultado, segundo as dimensões

envolvidas e de acordo com a percepção de risco de

quem tomará a decisão.

Os resultados dos experimentos realizados com a

matriz de desempenho do produto junto a International Harvester

Company tem se mostrado satisfatórios, em função das diretrj_

zes que ela propõe para efeito de seleção das estratégias de

marketing para um determinado produto. Embora a classificação

do produto dentro do esquema proposto tenha conotação mais

qualitativa, ela realmente se realiza com base numa quantida

de de informações que indica tendências e projeta a futura

nncirãn dn nrndutn farp as AStrateaiaS DTODOStaS.
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4 - AS PECISOES PO PORTFOLW PE PROPUTÕS

A discussão a respeito dos modelos de analise de

Pont^ot-ío de produtos desenvolvido no último topico> teve por

finalidade pri nci pal »i 1 us trar o modo como essa recente abord_a

gem de avaliação dos produtos/mercados se traduziu em possjí

veis ferramentas gerenciais. Cabe ao responsável pela divisão

ou linha de produtos, apos compreender e aceitar o conceito,

selecionar a matriz que mais se adapte ao respectivo setor de

atividades da organização e as suas próprias características

de administra-lo.

As decisões que levam esse conjunto de produtos/me£

cados a obter o melhor retorno dos investimentos para ele c£

nalizados, dentro de um determinado nível de risco,consti tuem

a concepção moderna da política de produtos(51).

Assim sendo, Õ de fundamental importância estudar

detalhadamente(52) as características e interações entre es

sas decisões pertinentes ao responsável do Pont^oí-io de prodiu

tos.

Pode-se identificar cinco principais decisões:

(51) Ver op. ci t. (3)

(52) Tendo em vista que o escopo do estudo prevê como enfoque principal

aquelas empresas que produzem e comercializam bens industriais, pro
curou-se na medida do possível recorrer a textos que enfoquem as
principais decisões sob a Ótica do marketing industrial.
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. Definição de Objetivos

. Alocação de Recursos

. Desenvolvimento de Novos Produtos

. Lançamento de Novos Produtos

. Retirada de Produtos

As duas primeiras decisões acima listadas têm a fu£

ção de integrar o conjunto produto/mercado com as demais áreas

da empresa, além de estabelecerem os parâmetros que medirão o

sucesso ou não da política de produtos adotada. As demais d£

cisões referem-se ãs possíveis alterações que o PoA.t^ot-co de

produtos/mercados sofrera, dada a situação em que se encontra

a organização em relação ao seu ambiente. E fácil perceber a

interdependência existente entre essas decisões com as duas

primei ras,

4.1 - QEFWÇM VE OBJETIVOS

Pode-se identificar dois significados distintos pa^

ra a definição de objetivos dentro da ótica de gerenciar o

Post-i^oí-LO de produtos.

Inicialmente essa decisão abrangeria as preocupa^

ções do responsável pelo quanto ao perfil que o

conjunto produto/mercado deverá ter no futuro, subsidiando , a^

sim, as demais decisões que alteram diretamente as suas carac

teristicas.

Em segundo plano, a definição de objetivos pode re

ferir-se a fixação do desempenho esperado para os produtos deni

tro de um horizonte temporal. Esse desempenho normalmente se 
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traduz naquelas tradicionais variáveis analisadas como poteji

ciais dimensões chaves da análise do Po/it^oZ-co de produtos

(Vendas, Participação de Mercado, Rentabilidade, etc...). Ne_s

se caso, os objetivos do confundir-se-ão com os pr£

prios objetivos do plano de marketing e, segundo Campomar(53)

deverão ter as seguintes caracteristicas: "Os objetivos devem

ser específicos, mensuráveis, realísticos, desafiadores e ha£

moniosos estabelecidos de comum acordo entre a gerência e o

responsável pelo seu atingimentò".

A não existência de objetivos específicos a cada

linha de produtos e interrelacionados com os objetivos globais

da organização ,caracteriza a não utilização do conceito de

na elaboração da sua política de produtos.

4,2 - ALPCAÇÃO PE RECURSOS

"A expressão mais tangível para identificar a es_

trategia de uma empresa e a forma como se desenvolve a distrj_

buição de seus recursos. Poucas coisas podem determinar o seu

futuro tão diretamente quanto o modo como o seu dinheiro e

aplicado. Aquelas atividades tratadas generosamente são pres£

midamente as bases reais do seu futuro, enquanto que aquelas

que recebem uma pequena quantidade podem ser qualificadas deji

tro de uma importância estratégica inferior".(54)

(53) CAMPOMAR, M. : "0 Plano de Marketing",Revista de Estudos da Admini^
tração, Jan/Mar , 1976, pp. 24/29.

(54) TILLES S.: "Strategies for Allocating Funds", Harvard Business
Review, Jan/Fev , 1966, pp. 72/80.
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O pensamento de Tilles dirigido sobretudo para a

estratégia global da empresa pode ser transposto sem grandes

dificuldades para se poder avaliar as consequências que a al£

cação de recursos entre os produtos de terã para o

seu futuro. Assim como no caso das atividades tratadas genero

samente, aqueles produtos que recebem quantidades significatj_

vas de recursos podem ser classificados entre os itens que

atraem mais a atenção do responsãvel da carteira de produtos.

Embora a confecção de um modelo de análise do Pottt

de produtos implique na criação de regras de alocação de

recursos, à medida que a economia se mostra instãvel,mais com

plexo se torna quantificar o volume de recursos que será dis

tribuído a cada produto. Assim, é extremamente importante c£

nhecer de forma bastante clara os objetivos propostos para ca

da produto, bem como as potencialidades e vulnerabilidades da

empresa(55), de modo a propiciar a identificação das ações aj[

ternativas que vão permitir alcançar os objetivos propostos e

a respectiva quantidade de recursos necessária para sua im

plantação. Convêm ressaltar que os períodos de crise const_£

tuem uma fonte potencial de ações criativas, principalmente

nas atividades relacionadas com a área de marketing.

Outrossim, como no caso da definição de objetivos,

se caracteri zara a utilização do conceito de Po/ít^oZ-io de pro

duto desde que os critérios estabelecidos para a alocação de

recursos sejam específicos para cada produto ou linha de pro

dutos.

(55) ELLIS, D. & PEKARTE: "Linking Resources to Strategic Marketing
Planss" Industrial Marketing Manegement, Vol. 6, 1977, pp. 3-7.
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4.3 - DESENVOLVIMENTO PE NOVOS PRÕPLITÕS

As turbulências económicas, as alterações nas ne

cessidades e desejos dos consumidores e as frequentes e acen

tuadas inovações tecnológicas contribuem para que o desenvol

vimento de novos produtos tenha um papel vital nas atividades

das organizações modernas.

Entretanto, de acordo com Choffray(56) os novos pro>

dutos não se constituem numa panaceia, hã riscos. Para a ijn

dústria americana como um todo, cerca de dois terços dos pro

dutos advindos do departamento de Pesquisa e Desenvolvimento

e considerados tecnicamente perfeitos, fracassam em termos co

merciais. No caso especifico dos produtos que atendem ao mer

cado industrial deve-se salientar que a sua caracterTsti ca de

demanda derivada dos bens de consumo e serviço contribue de

modo significativo para esse resultado.

Tendo em vista esses resultados, justifica-se pl£

namente a quantidade de trabalhos voltados para a avaliação

do processo de desenvolvimento de novos produtos até o momen

to de seu lançamento no mercado. Embora não seja o objetivo

principal desse estudo analisar com profundidade esse proble

ma, e importante detectar os cuidados que o responsável pelo

de produtos deverá ter durante o processo de decj_

são relativo ao desenvolvimento do novo produto e, como res

(56) CHOFFRAY J.M. LILIEN: "Market Planning For New Industrial Products"

John Wiley and Sons Ine Hanover, 1980.
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salta Mc Carthey(57), esse desenvolvimento deve refletir o ejs

forço de toda a empresa, contando necessariamente com o apoio

da alta direção.

Por outro lado, independentemente do autor ou cai

racterísticas do novo produto hã uma convergência de ideias

quanto ãs fases pela qual ele deve passar até o seu lançameji

to no mercado. Essas fases são:

4.3.1 - GERAÇÃO DE ID^TÁS

0 primeiro passo do processo de desenvolv_i_

mento de produto ê a geração de ideias, fase em que são realj

zadas tarefas para a criação de uma grande quantidade de

ideias possíveis para os produtos. Para algumas empresas, on

de existe formalizado um departamento de pesquisa e desenvoj[

vimento e uma area voltada para novos produtos esse exercício

pode ser formal, mas, na maior parte dos casos, o processo se

desenvolve de maneira informal.

Diversas são as fontes de ideias de novos prt)

dutos. Para Hippel(58), a premissa básica de que o sucesso de

novos produtos tem por principal atributo as ideias dos clieji

tes, o levou a desenvolver um modelo específico para analisjí

las. Outra importante fonte de ideias para novos produtos, eji

(57) McCARTHY: "Marketing", Editora Campus, Rio de Janeiro, 1980.

(58) HIPPEL, E.: "Successfull Industrial Products from Customer Ideas",
Journal of Marketing, January 1978, pp. 39-49.
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fatizada por Leaf(59), refere-se aos principais concorrentes

da empresa e a forma como eles estão administrando o seu "mar

keting mix", sobretudo em termos da relação produto/mercado .

Alem disso, existem aquelas técnicas clássicas de geração de

idéias como o "Brain Storming", "Brain Writing", etc.

4.3.2 - SELEÇÃO PE IPElA-S

A finalidade principal do primeiro estagio

no proóesso de desenvolvimento de um novo produto é a de con

seguir um elevado número de ideias. A finalidade dos estágios

subsequentes é a de se reduzir essa quantidade. Sob um ponto

de vista da orientação de Marketing a seleção das idéias,deve

compreender determinadas perguntas chaves:

. De que forma essa nova idéia se compatibi1iza com os

objetivos do de produtos?

. Tecnicamente ela é viável?

. Não há problemas legais para o seu desenvolvimento?

. Pode-se prever a provável demanda?

. Qual é a estimativa de custo esperado para a sua produ

ção e comercialização?

Caso se obtenham respostas favoráveis a es

sas indagações parte-se para 3? fase do desenvolvimento do prc>

du to.

(59) LEAF, R.: "How to Pick up Tips from your Competitors" Director Fe

bruary, 1978, pp. 60-62.



.84.

4.5.5 - DESENVOLVIMENTO CÕNCEITUAL E TESTE

Traduzir em termos tangíveis aquelas ideias

que foram aprovadas e testa-las junto aos prováveis segmentos

de mercado que se pretende atender,constitue a principal ati

vidade que o responsável pelo Pont^oUo de Produtos devera a^

companhar nesse estágio de desenvolvimento do novo produto

Para tanto e fundamental recorrer a instrumentos específicos

que permitam uma avaliação correta da percepção dos prováveis

compradores em relação ao "desiqn" do novo produto. Entre e_s

ses instrumentos destaca-se a pesquisa qualitativa.

Tratando-se de bens destinados ao mercado indu£

trial é importante definir "Quem e Como" será pesquisado para

se avaliar o conceito do produto em questão, pois a participa.

ção e nível de interesse em relação ao tema variará em função

do tipo de atividade exercido pelo pesquisado. (60)

4.5.4 ■ ANÁLISE PO NEGÓCIO

A estimativa de vendas do novo produto, os

resultados esperados em função da relação preço/custos de pro

dução e comercialização, as implicações do novo produto no de^

sempenho dos demais itens da linha de produto e consequente

mente a decisão de continuar ou não o projeto de desenvolvi

mento desse novo produto, compreendem as atividades do geren

te do de produtos nesse estágio.

(60) WEBSTER: "0 Comportamento do Comprador Industrial", Editora Atlas ,

São Paulo, 1975.
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Para que essa análise do negocio se desenvoj

va de forma correta é fundamental que estejam disponíveis as

informações concernentes ãs tendências do mercado, a partici

pação e caracteristicas de atuação dos principais concorren

tes, as variáveis que definem o comportamento do futuro consu

mi dor , etc...

0 conceito de análise do Po/ti^oZ-co de produ

tos nessa fase de desenvolvimento do produto tem uma partici

pação relevante.

4.3.5 - DESENVOLVIMENTO VÕ PPOVUTO PROPRIAMENTE

DITO

Se a decisão da análise do negocio for posj_

tiva, libera-se ao departamento industrial o inicio das atj

vidades de produção propriamente dita do novo produto. Assim

elaboram-se protótipos que serão testados junto ao consumidor,

bem como se efetua a denominação da marca, embalagem, etc,que

estabelecerão o produto sob o ponto de vista ampliado.

4.3.6 - TESTE DE MARKETING

0 sexto estágio no desenvolvimento do prod£

to é o teste de marketing(61). 0 processo pelo qual procura-

se medir as reações dos consumidores potenciais do verdadeiro

produto. Em um mercado de teste, são feitos esforços para i s o

lar um determinado grupo de compradores que representarão o

(61) SCHEWE D.: "Marketing Conceitos, Casos e Aplicações", McGraw Hill

do Brasil, São Paulo, 1982.
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mercado em geral. As reações permitirão estimar qual será a

demanda global do mercado. No caso especifico dos mercados in

dustriais os estudos deverão levar em conta as suas caracte

risticas de demanda derivada, bem como as diferenças signifi

cativas de porte existentes entre os clientes potenciais, ou

seja, um determinado cliente dado o seu tamanho pode equiva

ler, em termos de quantidade provável de compra, a um número

bastante elevado de compradores menores, criando, muitas ve

zes, dificuldades para se calcular essa demanda estimada.

4.4 - LAA/ÇAA1ENTO DE A/(WS PRODUTOS

Teuuu em vista que o sucesso de um novo produto pje

rante os olhos da alta administração constitue-se num indicji

dor relevante do desempenho do responsável pelo " pon-t^oCio" ,

e de fundamental importância que se elabore cuidadosamente as

etapas que conduzirão o seu novo componente ao respectivo mer

cado. Inicialmente deve-se considerar as prováveis interfereji

cias que a sua existência procurará nas demais linhas de pro

dutos em termos de marketing mix, a seguir definir ã engenha

ria de produção os parâmetros de qualidade e quantidade esp£

rados e por fim estabelecer o volume de recursos que serão jj

tilizados para a realização dessa tarefa.

E evidente que dentro desse contexto de alto risco

para o responsável do , o momento exato para o lançji

mento de um produto torna-se uma variável proeminente. De a

cordo com Abbell(62) , há períodos limitados, durante os quais

(62) ABBELL, D.F.: "Strategic Windows", Journal of Marketing, July 1978

pp. 21-26.
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a relação entre exigências de mercado e as competências espe

cificas da empresa se encontram numa situação ótima. 0 concei

to de de produtos deve contribuir para identifica —

los.

4.5 - RETIRAVA PE PROPUTQS

Embora a retirada de produtos fracos do composto

possa ter uma repercussão em termos de resultado, tão ou mais sig

nificativa que aquela do lançamento de um novo item e, em que pese

o primeiro texto sobre o tema ter sido publicado em 1965(63),

pouca atenção tem sido dedicada a essa última decisão atribuí

da ao responsável pelo Pca.Z^o£Zo de produtos. Para Alexaji

der(64), a convergência maior de interesse para os novos pro

dutos reside no fato de que eles têm charme e estão cercados

de emoções, seu lançamento promete crescimento em vendas e Ijj

cros, ao passo que a eliminação de produtos envolve normalmeji

te desapontamentos e sentimentos de culpa.

Apesar dessa constatação, não é menos verdade que

a manutenção de produtos fracos no Po^ZjoZZo prejudicará o

seu desempenho global, seja na utilização de recursos que p£

deriam ser melhor aplicados seja na própria absorção de tempo

do gerente.

(63) KOTLER, P. - "Phasing Out Wear Products", Harvard Business Review ,
March-April, pp. 107-118, 1965.

(64) ALEXANDER, C.S.: "The Death and Burial of Sick Products", Journal
of Marketing, April, 1964.
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E por essa razão que o responsável pelo Posti^o-ÍÁ-o

de produtos deve estar sempre atento e munido de informações

sufientes para avaliar o desempenho de seus produtos e optar

pela eutanásia de determinados itens quando necessário. Os m_o

delos de analises de Poa.X^o£Zo de produtos tem grande parti

cipação nesse processo pois permitem alterar sua percepção em

relação a cada item especificamente.



CAPÍTULO II

PLANEJAMENTO DA PESQUISA
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1 - VESCR1ÇX0 GERAL 00 PROBLEMA

A expressiva literatura estudada sobre o tema "Pofit

fio-Lco" de produtos reiterou suas propriedades como ele

mento-chave na formulação das estratégias de marketing e con-

seqtlentemente na elaboração do planejamento empresarial, carac

terizando-o portanto como um instrumento administrativo oportjj

no para o rol de empresas que estejam enfrentando dificuldades

advindas de um ambiente soeio-econÔmico desfavorável, como é o

brasileiro. Não obstante isso, torna-se prematuro fazer incur

sões sobre a sua utilização pelas empresas instaladas no Bra

sil e que se dedicam a atender, através de seus bens eserviços,

os mercados institucionais, enfoque principal do estudo.

Assim é que, em função dos elementos que devem ser

observados na estruturação de um modelo de , ê neces

sário encontrar junto a empresa que pretenda utiliza-lo, uma

sistemática administrativa adequada para recebê-lo, a qual d£

ve ser observada sob dois aspectos principais:

a - A forma como se desenvolve o gerenci amento do po/it^o-

JLio de produtos. Muitas vezes as dimensões-chaves coji

sideradas, a política de alterações do pofit^olZo bem

como a sua postura perante o planejamento podem neutra^

lizar alguns benefícios advindos da utilização do modç?

lo, ou mesmo obstruir completamente a sua adoçao.

b - As características i nterfunci onai s das principais decj_

sões concernentes a administração do pofit^ot-io de pro

dutos fazem com que as demais áreas da empresa normaj_ 
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mente participem e influenciem na tomada de decisão.Se

o responsável pela gerência do po/ít^oZ-co não tiver po

der suficiente para decidir à respeito de:

. Fixação de objetivos dos produtos

. Alocação de recursos

. Desenvolvimento de novos produtos

. Lançamento de novos produtos

. Retirada de produtos

não sera possível implantar o modelo de poAX^oZ-co na

sua plenitude.

Por outro lado, ressalte-se a constatação de ausên

cia completa de estudos analisando a sistemática administrati

va das empresas brasileiras sob esse enfoque. Dessa forma coji

cluiu-se, com o intuito de ampliar o conhecimento sobre o coji

ceito de poA.Z^o£Zo de produtos junto as empresas que atuam em

um contexto de marketing industrial, pelo desenvolvimento de

uma pesquisa perseguindo prioritariamente o seguinte objetivo:

CONHECER A APEQUABILIPAPE VOS NOVELOS VE PORTFOLIO VE

PROVUTOS ATRAVÉS VO ESTUVO VA GERÊNCIA VE PORTFOLIO

E VO PROCESSO VE VECISAO VAS EMPRESAS PESQUISAVAS

Convêm destacar que, pelo fato de essas empresas ,

no Brasil, não estarem orientadas para o mercado, vai se ava

liar o o problema sob um novo ângulo, já que nos textos revisa.

dos, em função da sua própria origem, a orientação para marke_t

ing ê vista com um dado do problema e não uma variável.

decis%25c3%25a3o.Se
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Por outro lado, possivelmente em razão da maneira

como se desenvolveu o arcabouço teórico relativo ao Po^í^oZZo

de produtos, valorizando mais a proposição de novos modelos que

o aprimoramento daquelas existentes, duas variáveis importar^

tes na gerência do de produtos e na própria adminijs

tração da empresa de forma geral foram relegadas a um segundo

plano: o tamanho do de produtos e o porte da empresa.

Dessa forma, julgou-se oportuno que ãs hipóteses

da pesquisa advindas do seu objetivo adicionassem outras que

levassem em consideração essas duas variáveis de modo a coji

tribuir ainda mais para o conhecimento do assunto.

Os objetivos específicos da pesquisa e as respectj_

vas hipóteses são abaixo apresentados:

1.1- OBJETIVOS ESPECÍFICOS

. Identificar as dimensões-chaves utilizadas pelas empr£

sas pesquisadas, na avaliação de desempenho do

e na análise do seu ambiente soeio-econômico.

. Estudar como se desenvolve seu planejamento comercial no

que se refere ã "Fixação de Objetivos" e "Alocação de

Recursos", observando se ele compreende as linhas de pr£

dutos i ndi vi dual mente ou o Poa.Z^o£Zo de produtos de fo£

ma global.

. Analisar a sistemática adotada nas alterações dos Poaí

(JoZZoò de produtos, isto e, desenvolvimento, lançamento

e retirada de produtos.
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. Avaliar o processo de tomada das principais decisões coji

cernentes ã administração do de produtos,atr£

vês de indicadores que permitam medir a participação e

influência de cada área envolvida.

1.2- HTPOTESES A SEREM TESTAVAS

H0.1 - Não existe uma dimensão significativa para avalia^

ção dos resultados dos Po^X^o£Zo4 de produtos.

HO.2 - Não hã diferença quanto as dimensões-chaves analj_

sadas em função do tamanho dos Poaí^oZZoz» de prod£

tos,

HO.3 - Não hã diferença quanto ãs dimensões-chaves anali

sadas em função do Porte da Empresa.

HO.4 - Não existe um fator significativo para se desenvoj_

ver a analise do ambiente.

HO.5 - Não ha diferença significativa de participação no

processo de decisão entre a ãrea comercial e as d£

ma is ãreas face ao tipo de decisão.

HO.6 - Não hã diferença de participação no processo de ca

da tipo de decisão por parte da ãrea comercial re^

lativamente ao tamanho do Po/i-t^oZ-co de produtos.

HO. 7 - Não hã diferença de participação no processo de cji

da tipo de decisão por parte da ãrea comercial re

lativamente ao porte da empresa.
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HO.8 - Não hã diferença significativa de influência no prci

cesso de decisão entre a area comercial e as de

mais areas face ao tipo de decisão a ser tomada.

HO. 9 - Não ha diferença de i nf1uencia no processo de cada

tipo de decisão por parte da area comercial relaH

vamente ao tamanho do Po/it^otlo de produtos.

HO.10- Não ha diferença de influência no processo de cada

tipo de decisão por parte da área comercial relatj[

vamente ao porte da empresa.

2 - PLANO AMOSTRAI

Conforme foi destacado na introdução desse estudo,

pouca ou nenhuma atenção os acadêmicos têm dedicado aqueles

setores da economia caracterizados como usuários potenciais

dos conceitos de marketing industrial ou organizacional. Por

outro lado, observando-se os genêros industriais que se in

cluem nessa categoria, percebe-se que a indústria de maquinas

apresentou indicadores negativos nos últimos anos. Segundo a

Revista Balanço Anual de Set./83(1), essa influência nega-

(1) 0 setor encerrou o ano de 1982 operando com apenas 60% da sua capacj_
dade instalada e com um volume de pedidos em carteira em pleno decH
nio: no inicio do ano operava com o equivalente a trinta semanas de

' trabalho, chegando a dezembro com uma carteira correspondente a ape
nas dezenove semanas. 0 segmento de bens de capital seriados, confo_r
me dados da Associação Brasileira da Indústria de Maquinas (ABIMAQ),
fechou 1982 com um declínio de 15% no seu nível global de atividades,
com destaque na área de maquinas ferramentas que apresentou 29,3%.
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ti va da recessão económica junto a essas empresas torna-as

suscetíveis de utilizar os conceitos de Po/i.t^o£Zo de produtos,

principalmente sob o ponto de vista de planejamento.

Em função dos fatores acima apresentados, para o

desenvolvimento da pesquisa de campo, selecionou-se como uni_

verso as empresas de médio e grande portes ( 2 ) pertencentes

ao gênero da indústria mecânica, que se dedicassem ã fabric£

•ção seriada de bens e serviços e se localizassem no Estado de

São Paulo.

A exclusão das micro-empresas e das de pequeno po_r

te deveu-se a baixa probabilidade de utilização, por parte de

seus dirigentes, do conceito de Po/tt^oZ-co de produtos. Essa

mesma justificativa eliminou a necessidade de se pesquisarem

aquelas empresas do gênero, destinadas ao atendimento de enc£

mendas .

(2 ) A definição do porte das empresas, obedece aos critérios estabeleci
dos pelo Banco do Brasil, que leva em consideração o faturamento ou
ativo das empresas conforme o Maior Valor de Referência (MVR). 0 ano

base e 1980.
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Quanto ã delimitação geográfica — Estado de São

Paulo, segundo informações contidas na própria listagem^)

que serviu de base para a seleção das empresas, constatou-se

que 75% (setenta e cinco por cento) das empresas de Médio e

Grande Portes localizavam-se naquele Estado.

Nessas condições obteve-se o universo de empresas

apresentado na tabela II.1.

Tabela 11,1

Fonte: GDI

DISTRIBUIÇÃO DAS INDÚSTRIAS DE MÁQU1

NAS E EQUIPAMENTOS POR PORTE

______ 1980____________________________

n9 de

EMPRESAS

PORTE TOTAL

MÉDIO % GRANDE % N %

38 49,0 40 51,0 78 100,0

0 método de amostragem selecionado para o cálculo

da amostra foi o probabi1Tstico, definindo-se como técnica

mais apropriada a amostragem simples . Tendo em vista

que a população a ser pesquisada é finita, as seguintes fór

mulas foram utilizadas para a definição do tamanho da amos

tra:

(3) Listagem fornecida pelo Conselho de Desenvolvimento Industrial-CDI,
oriunda da declaração de Imposto de Renda de 1980.
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e n = ------
1+no/N

z2a/7 po.qo
no = ---------

E2

onde

n = tamanho da amostra

N = tamanho da população N = 78

no = amostra piloto

Os seguintes parâmetros foram considerados para

calculo:

nível a de s i gni f i cânci a: 0,05

96 n

empresasAmostra reserva de 10% = 5

n =43

margem de erro = 0,10

po = qo = 0,5

= 43
1+ 96

nb = 1 >962 x °’25
0,01

3 - MÉTOPO PE COLETA PE PAPOS

Além do levantamento de dados secundãrios ,que per

mitiram um melhor conhecimento da indústria de máquinas como

um todo e, conseqQentemente, auxiliaram na configuração da

população a ser estudada, seriam coletados dados primários

que atendessem especificamente aos objetivos delineados pela

pes qu i s a .
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Fsses dados seriam obtidos junto aos responsáveis

pela area comercial das empresas selecionadas, utilizando-se

a técnica estruturada não disfarçada. 0 instrumento de col£

ta de dados, apresentado no anexo 1,contem um total de 16

questões e 127 variãveis que, pelas suas caracteristicas, p£

dem ser categorizadas em sete grupos assim discriminados:

GRUPO 1 - Variáveis gerais relativos as atividades da em

presa, da sua administração e dos bens e servj_

ços componentes do seu Poní^oí-io de produtos.

GRUPO 2 - Variáveis relacionadas as dimensões-chaves e

da sua importância no que concerne a avali^

ção de desempenho do seu Po^t^oZZo de produtos.

GRUPO 3 - Variáveis enfocando o método como se desenvol

ve o planejamento comercial das empresas pes

quisadas.

GRUPO 4 - Variãveis destinadas a investigar a importân

cia atribuída pelos responsáveis da área comer

ciai a possíveis fatores considerados na análj_

se do ambiente económico das organizações. As_

sim como no caso das dimensões-chaves, a impo£

tãncia foi mensurada através de escala de 5

pontos, assim apresentada:

NÍVEL DE IMPORTÂNCIA

nenhuma pouca moderada bastante total

Variável 12345
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GRUPO 5 - Variáveis relativas ã sistemática adotada no

lançamento e retirada de produtos.

GRUPO 6 - Variáveis abordando, através de níveis percen

tuais, a participação e influência das princi

pais áreas funcionais da indústria nas seguin

tes decisões:

. Fixação de objetivos para produtos

. Alocação de recursos entre produtos

. Desenvolvimento de novos produtos

. Lançamento de novos produtos

. Retirada de produtos

GRUPO 7 - Variáveis identificando o Faturamento, Lucro

Operacional, Despesas de Vendas e Despesas de

Propaganda das empresas, nos exercícios de 1980,

1981 e 1 982 , bem como o perfil dos respondentes.

Observé-se que na versão final do questionário

evitou-se a expressão Poa.Z^oZZo de produtos ,

pois o pre-teste desenvolvido junto a cinco em

presas demonstrou um total desconhecimento do

termo por parte dos entrevistados.

Os questionários foram aplicados por dois entre

vistadores, recrutados junto ao corpo discente da Faculdade

de Economia e Administração da Universidade de São Paulo e

treinados especificamente para esse fim.

A entrevista pessoal foi precedida do envio de uma

carta e, posteriormente, um contato telefónico do entrevistador 
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com o respondente em potencial, visando a reduzir o índice 

de recusas.

4 - TABULAÇÁO VOS VAVOS

Os dados foram tabulados eletronicamente no Centro

de Computação Eletrónica da Universidade de São Paulo através

do programa SPSS, normalmente utilizado para esse fim.

5 - ANÁLISE VOS VAVOS

Alem da analise descritiva, objetivando apresentar

o perfil das empresas pesquisadas e a forma como é desenvolvj_

do o planejamento comercial e a sistemática de alteração das

linhas de produtos, diversas técnicas foram utilizadas para

se testar as dez hipóteses propostas.

A tabela II.2 abaixo apresenta as hipóteses e re^

pectivas técnicas utilizadas:

Tabela II.2

TÉCNICAS ESTATÍSTICAS UTILIZADAS
PARA TESTAR AS HIPÓTESES DO ESTUDO

HIPÓTESES TÉCNICAS ESTATÍSTICAS

1
2 E 3

5,6,7,8,9,10

ANÁLISE DESCRITIVA
X2

ANÁLISE FATORIAL
ANÁLISE DE VARIÂNCIA SIM
'PLES’TESTE T .....................
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Tomando-se como base os tópicos principais do es

tudo — a gerência do " Po^t^ol-co" de produtos e o processo

de tomada de decisão e consequentemente os objetivos fixados

no delineamento da pesquisa, os resultados serão analisados

na seguinte ordem:

. Perfil da Amostra

. Gerência dos Poa.Z(jo£Zoó de produtos

.. Identificação das dimensões utilizadas para avaliar

desempenho dos produtos.

.. Variáveis envolvidas na Analise da Situação
z

.. Planejamento Comercial

.. Sistemática adotada nas alterações dos Po/ií^oZZo4

de produtos.

. Processo de Decisão dos Po/lZ^oZZoz, de produtos

,, Participação e Influência das diversas áreas das em

presas nas decisões relativas ao PoaZ^oZZo de produ

tos .

Buscando obter melhores subsídios dos resultados

analisados, os testes das hipóteses previamente estabelecidas

serão realizados no desenvolvimento de cada item.

1 - PERFIL VA AMOSTRA

Conforme foi descrito no capitulo anterior, a po

pulação do estudo constitui-se de 78 empresas de médio e
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grande porte pertencentes ao gênero da indústria mecânica ,

localizadas no estado de São Paulo, e tendo sua atividade prin

cipal voltada para a produção seriada de bens industriais.

Dessas 78 empresas foram sorteadas 48 ( 1 ) de acor

do com o plano de amostragem. 0 processso de aproximação j u£

to aos respondentes revelou-se altamente positivo, pois ap£

nas 2 das empresas contactadas recusaram-se a participar do

estudo. As tabelas a seguir comentadas configuram as princj_

pais características das empresas pesquisadas, dos seus re£

pectivos Pont^ottoú de produtos e dos respondentes propriameji

te ditos.

Tabela III.l

DISTRIBUIÇÃO DA AMOSTRA POR PORTE DA EMPRESA

N.A. = NÚMEROS ABSOLUTOS

PORTE DA EMPRESA

N.A. %

1. MÉDIA 23 50,0
2, GRANDE 23 50,0

TOTAL 46 100,0

A amostra pesquisada mostrou um equilíbrio perfei

to no que se relaciona ao porte das empresas de máquinas e

equipamentos pesquisados, pois o total de 46 empresas foi dj_

vidido exatamente ao meio quando classificado nas categorias

de médio e grande porte.

( 1 ) A amostra planejada previa um total de 43 empresas. A evolução dos
contatos, no entanto, permitiu incluir a amostra reserva de 5 em

presas .
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Tabela II1.2

PRINCIPAL ATIVIDADE DA EMPRESA

N.A. °7/o

COMPONENTES INDUSTRIAIS 0 8,7

MÁQUINAS E EQUIPAMENTOS 38 82,6

OUTROS 4 8,7

TOTAL 46 100,0

De um modo geral, a amostra pesquisada mostrou-se

bastante homogénea quanto ã atividade principal, pois 38 dos

respondentes classificaram-na como "máquinas e equipamentos",

gerando assim, um interesse maior para se detectar diferen

tes formas de gerenciamento dos respectivos de

produtos dentro de uma mesma atividade industrial.

Tabela II 1.3

ESTRUTURA COMERCIAL DA EMPRESA

N.A. %

FUNCIONAL 15 32,6

PRODUTO 4 8,7

MERCADO 6 13,0

MISTA 21 45,6

TOTAL 46 100,0
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A maior parte dos respondentes, 46,7% declarou que

a estrutura comercial da sua empresa caracterizava-se como

mista, voltada normalmente para produto e mercado. Em segun

do lugar com 32,6% observou-se uma concentração de empresas

onde a estrutura comercial era funcional. A gerência de pro

duto representou apenas 8,7%, confirmado em parte, a não

utilização desse tipo de estrutura em empresas voltadas para

o mercado industrial.

Tabela II 1,0

(*) P/L = PRODUTO/LINHAS DE PRODUTOS

TAMANHO DE PORTFOLIO (nQ DE PRODUTOS/LINHAS)

N.A. %

1. ATÉ 3 P/L(*) 28 60,8

2. 4 P/L OU MAIS 18 39,2

TOTAL 46 100,0

A classificação da amostra, segundo o número de

produtos/1 i nhas que compunham o PoaZ^oZZo de produtos das ijn

dústrias mecânicas, obedeceu o seguinte critério, estabeleci

do com base nos modelos de Postí^oZi-oò de produtos propostos

na teoria.

1Q GRUPO: ATÉ 3 PRODUTOS/LINHAS DE PRODUTOS

2<? GRUPO: 0 OU MAIS PRODUTOS/LINHAS DE PRODUTOS

A aplicação desses critérios junto as 46 empresas

pesquisadas permitiu identificar uma predominância acentuada

de comum número inferior ã 3 Produtos ou linha,que

corresponderam a 60,9% do total da amostra.
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Essa predominância advém sobretudo das empresas de

grande porte do setor da indústria mecânica>que se revelaram

bastante conservadoras quanto a diversificação do seu "po/it£o_

Z-co" de produtos. Ja no caso das empresas de médio porte,

observou-se um equilíbrio razoável, pois como demonstra a ta^

bela 1II.5 hã apenas a diferença de 1 empresa entre os dois

grupo cl assificatorios .

Tabela hj_.5.

PORTE DA EMPRESA X TAMANHO DO PORTFOLIO DE PRODUTO

PORTE

PORTFOLIOX

MÉDIO GRANDE TOTAL

' N.A. % N.A. % N.A. %

ATÉ 3 P/L 23,9 17 37,0 28 60,9

H P/L OU
MAIS 12 26,1 6 13,0 18 39J1

TOTAL 23 50,0 23 50,0 100,0

Uma outra característica investigada foi a margem

operacional obtida pelas empresas nos exercícios considerados

pelo estudo, isto é, 1980/1981/1982, conforme pode ser obser

vado nas tabelas III.6 e III.6a.

Não houve uma preocupação maior com relação a mar

gem líquida face a própria instabilidade financeira que atra^

vessa o país, gerando grandes alterações nos resultados fi

nais das empresas e de certa forma se afastando dos objeti

vos principais da pesquisa.
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Tabela III,6

LUCRO OPERACIONAL/VENDAS LÍQUIDAS

(*) 3 empresas não responderam

FAIXAS
(%)

1980 1981 1982

N. % N % N 7o

< 0 3 7 1 2,0 — —

DE 0 ATÉ 10 11 26,0 8 19,0 10 33,0

ACIMA DE 10 ATÉ 20 15 35,0 15 35,0 11 25,0

ACIMA DE 20 ATÉ 30 6 10,0 9 21,0 6 10,0

ACIMA DE 30 ATÉ 00 5 11,0 0 9,0 6 10,0

ACIMA DE 00 3 7,0 6 10,0 6 10,0
(»)TOTALV 7 03 100 03 100,0 03 100,0

Tabela III.6a

1980 1981 1982

X1 = 17,00 X = 20,97 X = 20,00

S = 10,50 S = 15,78 S = 16,60
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Como pode-se notar na tabela II 1.6 ,a margem operacio

nal da indústria de maquinas nos anos de 1980/1981 ficou con

centrada na faixa de 10% a 20%, distribuindo-se em segundo lu

gar na faixa superior de 30% a 40%.

Ess>a situação, no entanto, modifica-se acentuada-

mente em 1 982 , verificando-se pelo declínio da margem operacional

que vai classificar 58% das empresas na faixa de 0% a 20%, re

fletindo assim os momentos de dificuldades operacionais que o

setor começava a enfrentar naquele ano. E conveniente obser

var, também, as medias relativas aos três anos e os respecti-

vos desvios-padrões que denotam uma dispersão relevante entre

os resultados obtidos pelas empresas.

No que se refere ãs atividades promocionais , dois

outros fatores foram abordados pelos pesquisadores visando com

plementar as características das empresas pesquisadas.

Tabela I 11.7

DESPESAS COM PROPAGANDA SOBRE

TOTAL DE VENDAS LÍQUIDAS

FAIXAS
1980 1981 1982

N % N % N %

ZERO 3 7,0 5 32,0 2 5,0

ATÉ 1% 33 77,0 27 63,0 30 70,0

ACIMA DE 1% 7 16,0 25,0 ri6,o

TOTALk 7 43 100,0 43 100,0 43 100,0

(*) 3 empresas não responderam
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Nota-se, na tabela III.7, que os recursos canaliza

dos para a propaganda, primeiro fator considerado, são ainda

mínimos, pois grande parte das empresas 77% (1980), 63% (1981) ,

70% (1982) aplicaram apenas 1% ou menos do total de vendas

conferido no exercício. Uma única empresa se aventurou a cana

lizar um valor superior a 5% desse total em propaganda. Esses

resultados indicam claramente que a política comercial das

empresas da indústria mecânica esta voltadas para outros fa

tores que a propaganda.

Tabela III.8

DESPESAS COM A FORÇA DE VENDAS SOBRE

TOTAL DE VENDAS LÍQUIDAS

FAIXA
■ .1980 ■ ■ 1981 1982

N.A, • %• N.A. % N.A. %

DE 0 A 10% 22 51,2 23 53,5 20 46,5

ACIMA DE 10% ATÉ 20% 14 32’6 13 30,2 16 37,3

ACIMA DE 20% ATÉ 30% • 4 ' •9,3 4 9,4 4 9,3

ACIMA DE 30% 3 ■ 6; 9 3 6,9 3 6,9

TOTAL • 43 100,0 1 43 100,0 . 43 100,0

A tabela III.8 conf i rma a observação anterior, isto

é, a política comercial das empresas do setor da indústria

mecânica canaliza seus principais esforços para a sua equipe

de vendas. Nota-se que há uma grande concentração na faixa

de até 10%, que apresentou 22 empresas em 1980, 23 em 1981 e

20 em 1982, É interessante ressaltar que as despesas com ven

das em 1982 apresentaram um ligeiro acréscimo para 3 empresas 
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do assunto principal desse estudo que ê a gerência de Po^t-

dos produtos.

Especificamente com relação aos respondentes, os

dados levantados demonstraram que o seu perfil se adequou

plenamente aos objetivos da pesquisa, pois a grande maioria

(63,0%) ocupava pelo menos o cargo de Gerente Comercial (tabe

la III .• 9 );o tempo de atuação na empresa para cerca de 85,0% dos

respondentes superou (tabela III. 10)os 3 anos, permitindo assim,

um melhor conhecimento das atividades comerciais que foram

abordados pelo instrumento de pesquisa; 87,0% (tabela IIT.,11 )dos

entrevistados, finalmente, têm o curso superior.

Tabela III .9

FUNÇÃO ATUAL DO RESPONDENTE

N.A. %

1. GERENTE COMERCIAL 29 63,0

2, DIRETOR 12 26,1

3. PROPRIET.-SÓCIO 5 10,9

TOTAL 100,0
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Tabela iI10

(*) 3 empresas não responderam

TEMPO NA EMPRESA

N.A, %

1, MENOS DE 3 7 16,3

2. DE 3 ATÉ 5 8 18,6

3. ACIMA DE 5 28 65,1

TOTAL1 ' 03 100,0

Tabela III.11

ESCOLARIDADE DOS ENTREVISTADOS

N.A. %

1. NÃO SUPERIOR 5 10,9

2. SUPERIOR 00 87,0

3. OUTRO 1 2,1

TOTAL 06 100,0
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2 - GERÊA/C7A PO PORTFOL1O PE PROPUTOS

Conforme pode-se constatar no início deste capítu

lo, a estrutura de análise proposta para avaliar os dados con

cernentes às atividades de Gerência dos de produ

tos das empresas pertencentes ao Gênero da Indústria Mecâni

ca, não obedece àquela normalmente apresentada nos livros de

Administração de Marketing(2), onde o enfoque sobre a método

logia de planejamento antecede a abordagem dos instrumentos

de controle. As dimensões utilizadas para avaliar o desempe

nho dos Po^it^olZoò de produtos também constituem-se em instrumen

tos de controle, mas optou-se por estuda-las numa etapa an

terior àquela destinada a sistemática de planejamento devido

as seguintes razões:

. Através das dimensões de desempenho é possível obser

var os contornos sob os quais a empresa orienta suas

atividades globais a saber: Produção, Finanças, Mar

keting, etc.(3)

. Tomando-se como base as dimensões, pode-se na maioria

das vezes delinear as características pessoais de ge-

renciamento daquele que é responsável pelo Poh.t^otÃ.0.

(2) KOTLER, PHILIP- Marketing - Ed. Compacta - Atlas,São Paulo,1980.

(3) McKAY EDUARD - "A Mística do Marketing"- ' McGraw Hill.São Paulo ,

1977.
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. Finalmente, são as dimensões de avaliação de desempe

nho que permitem projetar parte do modelo de

de produtos , utilizado pela organização na condução

de seus negócios.

2.1 . IVENTIEICAÇW VAS DIMENSÕES UTILIZAVAS PARA AVALIAR

DESEMPENHO.

A fim de identificar as dimensões utilizadas para

avaliar o desempenho dos Pont^oHoò de produtos pesquisados,

solicitou-se aos responsáveis da área comercial que se mani

festassem a respeito de um conjunto de 15 dimensões (4) ou

variáveis de análise enfocando basicamente três pontos.

. Utilização ou não da dimensão dentro da análise

. Grau de importância atribuído a dimensão

. Classificação da dimensão em relação as demais

dimensões.

0 grau de importância atribuido a cada dimensão

i ndi vidua1mente foi escolhido dentro de uma escala de 1 a 5 ,

onde 5 representava o índice de maior importância.

(4) Deve-se lembrar que devido a pouca familiarização com o termo "di
mensões", evitou-se utilizá-lo no instrumento de coleta de dados ,
substituindo-o por atividades desenvolvidas como por exemplo Acom
panhar Vendas na Empresa" onde "Vendas na Empresa" ê a variável de

análise.
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Complementando essa avaliação individual solici

tou-se também a ordenação das quatro principais dimensões uti

lizadas pelo responsável na avaliação do seu PoaZ^oZZo de

produtos.

0 conjunto das 15 variáveis de análise, por sua

vez, teve como base principal os modelos de de

produtos já discutidos e foram classificados da seguinte for

ma:

GRUPO / GRUPO 2 GRUPO 3

Dimensões Relativas ã Dimensões Relativas Dimensões Relativas
Resultados Globais da a Resultados Específicos ao Setor em Geral e
Empresa dos Produtos aos Concorrentes.

. Vendas . Vendas por Produto/Linha . Vendas da Indús
tria em Geral

. Crescimento das . Crescimento das Vendas
Vendas por Produto/Linha

. Margem Operacional . Margem Operacional por . Margem Operacio
Produto/Linha nal do Setor

. Mercado de cada Produto/
Li nha

. Resultados Obtidos . Participação de Mercado . Posição de Merca

X de cada Produto/Linha do em Relação

Resultados Previstos . Giro de Estoque de cada aos Principais
Produto/Linha Concorrentes

. Taxa de Retorno . Posição Tecnológica de
cada Produto/Linha

Os resultados obtidos para identificação da dimen

soes de análise utilizadas para avaliar desempenho são apre

sentados nas Tabelas III.12,...
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2.1.1. RESULTADOS A N7VEL GLOBAL PA AMOSTRA

TABELA III.12

GRAU DE IMPORTÂNCIA ATRIBUÍDO ÀS DIMENSÕES

(A NÍVEL GLOBAL DA AMOSTRA)

(*) P/L = Produto/Linha

DIMENSÕES MEDIANA

VENDAS 4,70
CRESCIMENTO DAS VENDAS 4,70
MARGEM OPERACIONAL 4,40
RESULTADOS OBTIDOS X PREVISTOS 4,50
TAXA DE RETORNO 4,20
VENDAS POR P/L (*) 4,40
CRESCIMENTO DAS VENDAS POR P/L 4,20
MARGEM OPERACIONAL POR P/L 4,00
MERCADO DF. CADA P/l. 3,80
PARTICIPAÇÃO DE MERCADO DE CADA P/L 3,50
GIRO DE ESTOQUE DE CADA P/L 4,00
POSIÇÃO TECNOLÓGICA DE CADA P/L 4,30
VENDAS DA INDÚSTRIA EM GERAL 3,80

MARGEM OPERACIONAL DO SETOR 3,00
POSIÇÃO DE MERCADO EM RELAÇÃO AOS
PRINCIPAIS CONCORRENTES

3,90

A primeira observação que pode ser feita a respei^

to da Tabela III.12 refere-se ã nítida concentração das di

mensões de resultado(5) interno das emp.resas com valores medianos

(5) Entende-se por resultado interno, aqueles índices que não são compa.
rãveis aos concorrentes como é o caso de Participação de Mercado de

Cada Produto/Linha.
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superiores a 4,0 . Assim, liderado por "Vendas" (a nível glo

bal) e "Crescimento das Vendas" (a nivel global), aparecem

as variáveis "Margem Operacional", "Resultados Obtidos x Pre

vistos" e " Taxa de Retorno" que praticamente alcançaram os

mesmos níveis de importância.

0 fato dessas três últimas variáveis alcançarem

níveis expressivos é positivo para a utilização do conceito

de de produto, pois de um lado tem-se a caracteri

zação da rentabilidade - Margem Operacional e Taxa de Retor

nos que estão conectadas a ideia básica do conceito e do ou

tro a ilustração do planejamento através da comparação entre

Resultados Previstos x obtidos. Resta saber se os meios uti

lizados para se definir os objetivos do Postigo tZ o são compa

tíveis com os graus de importância a eles atribuídos.

0 segundo aspecto importante,perceptível através

da Tabela III.13 é que a medida que se desloca para o grupo de

resultados específicos de produto/1inha há uma ligeira ten

dência em se declinar o grau de importância. Essa caracterís

tica pode ser observada em termos de "Venda por Produto/ Li

nha" e "Crescimento de Vendas por P/L" que embora alcançassem

níveis semelhantes aqueles das três dimensões acima, distan

ciavam-se das variáveis analogas em termos globais. Essa

constatação denota uma tendência dos responsáveis da área co

mercial das empresas de máquinas e equipamentos a considerar

os seus negócios sempre de forma global.

Ainda com relação ãs dimensões específicas de ca

da produto/1inha destaca-se o grau de importância não muito 
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elevado atribuído a "Participação de Mercado de Cada P/L " ,

variável presente na grande maioria dos modelos existentes e

a concordância detectada junto aos respondentes quanto a aten

ção atribuída ã "Posição Tecnológica de Cada Produto/Linha".

Esta última variável além de surpreender pelo valor mediano

alcançado 4,3 reflete uma orientação tecnológica predominan

te nas empresas do setor, pois de uma certa forma esta variá

vel assume a postura de fator de diferenciação. Posteriormen

te quando se enfocar a política de lançamento de novos produ

tos esse ponto será novamente discutido.

Finalizando a análise da Tabela III.13,convém desta

car a pouca importância atribuída as variáveis de analise con

cernentes a indústria em geral principalmente em termos de

"Margem Operacional". Tal situação deve limitar a avaliação

de desempenho dessas indústrias sobretudo na situação econó

mica atual, onde a queda de Vendas, Margem Operacional, etc.

e natural, restando saber até que nível ela é aceitável. Pa

ra tanto é fundamental conhecer a posição do mercado na sua

forma mais ampla. De um certo modo, o valor mediano 3,9

obtido por "Posição de Mercado em Relação aos Principais Con

correntes" ameniza essa falta de informação, no entanto ■ é

provável que ela seja feita apenas ã nível global e não esp£

GÍfica por produto/1inha.

Complementando essa avaliação individual das di

mensões de análise tem-se a classificação das quatro princi

pais dimensões, quando observadas comparativamente.
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19 Lugar.Vendas (a nível Global)

29 Lugar.Crescimento das Vendas (a nível Global)

Frequência
50%

33%

Confirmando os resultados individuais, quando com

parados entre si os respondentes elegeram a dimensão "Vendas"

em 19 lugar e "Crescimento das Vendas" em 29 lugar, ambos a

nível global de resultado. Essa confirmação além de refletir

a preocupação maior dos responsáveis da área comercial pelos

resultados globais da empresa e não específicos de cada pro-

duto/linha, rejeita a primeira hipótese do estudo:

H1PÕTESE 1; NÁO EXISTE UMA DIMENSÃO S1GNIFICAT1 (/A PARA

Al/ALIAÇÂO VOS RESULTAVOS VOS PORTFOLIOS VE

PR0VUT0S.

Para o 39 e 49 lugares não houve dimensões que se

destacassem, surgindo um bloco intermediário assim constituí

do.

".."Margem Operacional"

39 e 49
■

lugar

"Vendas", "Crescimento de Vendas" por Produ-
to/Li nha

"Posição Tecnológica de Cada Produto/Linha"

"Posição de Mercado em Relaçao aos Principais
Concorrentes"

Esses resultados são importantes quando avaliados

sob o ponto de vista do conceito de "Po/i-t^oíZo de produtos "

pois detecta-se a confirmação das "Vendas" e "Crescimento das

Vendas" a nível especifico de produtos e da "Posição de Mer

cado em Relação aos Principais. Concorrentes " variáveis
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relevantes dentro do conceito. Por outro lado a não seleção

das dimensões como:

. RESULTADOS OBTIDOS X PREVISTOS

. TAXA DE RETORNO

. MARGEM OPERACIONAL DE CADA PRODUTO/LINHA

. MERCADO DE CADA PRODUTO/LINHA

. PARTICIPAÇfíO DE MERCADO DE CADA PRODUTO/LINHA

. VENDAS E MARGEM-OPERACIONAL DO SETOR

limitam a comprovação de que. as empresas de maquinas/equi pa

mentos se utilizam de algum modelo de de produ

tos dentro da sua sistemática administrativa.
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2.1.2. RESULTADOS SEGMENTADOS SEGUNDO O TAMANHO PO

PORTEOL1O

Tabela II 1.13

GRAU DE IMPORTÂNCIA ATRIBUÍDO ÀS DIMENSÕES

(SEGMENTADO POR TAMANHO DO PORTFOLIO)

DIMENSÕES MEDIANA
.ATÉ 3 P/L 4 P/L ou +

VENDAS 4,7 4,8
CRESCIMENTO DAS VENDAS 4,6 4,8

MARGEM OPERACIONAL 4,3 4,5

RESULTADOS OBTIDOS X PREVISTOS 4,0 4,6

TAXA DE RETORNO 4,6 3,8
VENDAS POR P/L (*) 4,3 4,5 .

CRESCIMENTO DAS VENDAS POR P/L 4,2 4,3
MARGEM OPERACIONAL POR P/L 3,8 4,2

MERCADO DE CADA P/L 3,8 3,8
PARTICÍPACÃO DE MERCADO DE CADA P/L 3,1 3,8

GIRO DE ESTOQUE DE CADA P/L 4,0

POSIÇÃO TECNOLÓGICA DE CADA P/L 3,8 4,5

VENDAS DA INDUSTRIA EM GERAL 3,8 3,8

MARGEM OPERACIONAL DO SETOR 3,1 3,0

POSIÇÃO DE MERCADO EM RELAÇÃO AOS
PRINCIPAIS CONCORRENTES 3,9 3,9 _

2 3 4
li
II

J 1rr
/ /
//

( }

— \

7
/

_ i

yr
J___/

/1
/ i

1____

1 \
\__

/

(*) P/L = produto/linha
 Ate 3 produtos/1inha

— 4 ou mais produtos/1inha
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De uma forma geral, a primeira constatação forneci

da pela Tabela III.14,diz respeito à tendência que os responsá

veis pelos de produtos com 4 ou mais P/í têm

em atribuir níveis de importância sempre mais elevados que

aqueles auferidos pelos administradores dos "po/ct^otio" menores as

15 dimensões analisadas.

Outro aspecto relevante dos dados acima apresenta

dos>refere-se a permanência das variáveis de resultado glo

bal da empresa, sobretudo "Vendas" e "Crescimento de Vendas"

em níveis próximos ao topo da escala, demonstrando que o ta

manho do composto de produtos não altera a percepção dos re

sultados da empresa, a priori eles são sempre vistos de for

ma global, fato que dificulta a utilização do conceito de

Po^í^oZZo de produtos.

As dimensões concernentes ao setor em geral e con

correntes também mantiveram-se dentro dos níveis obtidos a

nível global da amostra, isto ê, independentemente do tama

nho do Pontoo tZo de Produtos não recebem muita atenção por

parte dos responsáveis pela área comercial.

Antes de se estudar os valores atribuídos àque

las variáveis destinadas a avaliar os resultados específicos

de cada produto/1inha seria oportuno incluir a Hipótese 2

do estudo que está diretamente relacionada a eles.

HIPÕTESE 2: NÃO HÃ DIFERENÇA OUANTO ÀS DIMENSÕES CHAUES

ANALISADAS EM FUNÇÃO 00 TAMANHO DOS P0RTF0-

LIOS VE PROOUTOS.
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Devido ãs características da hipótese 2 do estu

do e a forma como foram coletados os dados para se obter o

grau de importância atribuídos as dimensões chaves, a prova

estatística proposta para efetuar o teste^ e a prova x2

pois pretende-se determinar a significância de diferenças en

tre dois grupos independentes de dados apresentados em cate

gorias discretas.

A Tabela III.14 contem as variáveis onde foram detec-

tadas diferenças significativas.

Tabela III.10

DIMENSÕES QUE APRESENTARAM DIFERENTES

GRAUS DE IMPORTÂNCIA

(SEGMENTADO POR TAMANHO DE PORTFOLIO)

P/L = Produto/Linha ’
S**  p< 0,05

DIMENSÕES NÍVEL DE
SIGNIFICÂNCIA

TAXA DE RETORNO s**
MARGEM OPERACIONAL POR P/L s*
PARTICIPAÇÃO DE MERCADO POR P/L s*
POSIÇÃO TECNOLÓGICA DE CADA P/L s**

Como pode-se perceber pelos resultados acima, qua

tro são as dimensões chaves onde a hipótese 2 foi rejeitada

(6) Siegel, S. Estatística Não Paramétrica. McGraw-Hill - "São Paulo ,

1979 - pp. 117-120.
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com a ênfase maior localizada na "Taxa de Retorno" e " Posi

ção Tecnológica de Cada Produto/Linha".

Tal situação demonstra que os responsáveis pela

área comercial daquelas empresas onde o Pont^oLto de produ

tos não contêm um número elevado de itens preocupam-se mais em

averiguar as consequências da sua alocação de recursos em

termos de resultado (Fator importante no conceito de Pont^o-

ZÁ.0 de produto).

Por outro lado, o fato da dimensão "Posição Tecno

lógica de Cada Produto/Li nha" ter recebido um grau de impor

tância mais elevado pela outra fatia da amostra, a caracteri

za como tendo uma orientação efetivamente mais tecnológica,

gerando indagações sobre a utilização do conceito de marketing

por essas empresas antes de se questionar o próprio uso de

algum modelo especifico de po/tí .

Quanto as duas outras dimensões que se mostraram

diferentemente avaliadas, se bem que com um nivel de signifi

cãncia menor, cabe destacar o baixo indice atribuído a "Par

ticipação de Mercado por P/L" no caso das empresas " Atê 3

P/L pois de um certo modo foram eles que fizeram redu

zir acentuadamente o indice geral obtido por essa dimensão.

Vale relembrar a frequente aparição destas dimensão nos di

versos modelos de PoA-t^oZ-io de produtos propostos.

Finalmente ficou expressa pela prova x2 a diferen

ça no caso da "Margem Operacional por P/L", refletindo a preo

cupação dos responsáveis de Po/lí^oí-Lo de produtos maiores

quanto a rentabilidade de cada item especifico, fato também
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positivo para efeito de utilização do conceito de Pofit^olZo

de produtos.

2.7.3. RESULTAPOS SEGMENTAPOS POR PORTE PA EMPRESA

Tabela HI,15

GRAU DE IMPORTÂNCIA ATRIBUÍDO ÀS DIMENSÕES

(SEGMENTADO POR PORTE DE EMPRESA)

DIMENSÕES MEDIANA '
MÉDIO PORTE GRANDE PORTE

VENDAS 0,8 0,5

CRESCIMENTO DAS VENDAS 0,8 0,8

MARGEM OPERACIONAL 0,3 0,5

RESULTADOS OBTIDOS X PREVISTOS 0,0 0,7

TAXA DE RETORNO 3,9 0,8

VENDAS POR P/L (*) 0,1 0,7

CRESCIMENTO DAS VENDAS POR P/L 0,0 0,6

MARGEM OPERACIONAL POR P/L 0,0 0,1

MERCADO DE CADA P/L 3,5 0,2

PARTICIPAÇÃO DE MERCADO DE CADA P/L 3,3 3,7

GIRO DE ESTOQUE DE CADA P/L 3,9 0,3

POSIÇÃO TECNOLÓGICA DE CADA P/L 0,1 0,6

VENDAS DA INDÚSTRIA EM GERAL 3,7 3,9

MARGEM OPERACIONAL DO SETOR 3,0 3,2

POSIÇÃO DE MERCADO EM RELAÇÃO AOS
PRINCIPAIS CONCORRENTES

3,8 0,1
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P/L
.(*.) = Produtp/Linha ----------- Médio Porte

---------- Grande Porte

Os resultados da Tabela III.15 transparecem Aue os

responsáveis das empresas de grande porte tendem a valorizar

mais as dimensões de avaliação de desempenho, exceção feita
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ãs "Vendas", "Crescimento das Vendas" e "Margem Operacional

por P/L". Essa característica indica uma proximidade maior

das grandes empresas em relação ao conceito de Po/z.Z^o£Zo

de produtos, sobretudo para algumas variáveis de controle,di

retamente relacionadas com os resultados específicos de cada

produto/1 i nha como e o caso de "Vendas por P/L" e "Crescimen

to das Vendas por P/L".

0 grande destaque para o grupo de empresas de

grande porte também esta localizado na "Taxa de Retorno" con

figurando a elevada importância atribuída por seus responsá

veis da área comercial a esse indicador de evolução dos ne

gócios.

Assim como no caso de tamanho de de Pro

dutos, o estudo previa uma hi põtese que permitisse checar a exis

tencia ou não de diferenças entre os dois grupos pesquisados.

HIPÓTESE 3 ; NM HÁ VIEERENÇA QUANTO ÃS PIMENSOES CHA

VES ANALISAVAS EM FUNÇÃO VO PORTE VA EM

PRESA.

Nesse caso são válidas as mesmas observações fei

tas a respeito do x2 no caso da hipótese 2. A Tabela III.16

apresenta as variáveis de controle com diferenças ma is signi

fi cati vas :
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Tabela II1.16

DIMENSÕES QUE APRESENTARAM DIFERENTES

GRAUS DE IMPORTÂNCIA
(SEGMENTADO POR PORTE DE EMPRESA)

DIMENSÕES NÍVEL DE
SIGNIFICÂNCIA

TAXA DE RETORNO s**

VENDA POR P/L (*) s*

(*) P/L = Produto/Linha S* p < 0,1
S** p < 0,05

Em relação ao porte de empresa as dimensões que

rejeitaram a hipótese 3 do estudo foram "Taxa de Retorno "

e "Venda por P/L" dentro de um nível de s i gni f i cânci a a = 10%.

Mais uma vez comprovou-se que a "Taxa de Retorno" ê vista de

forma diferente entre os respondentes das grandes empresas
%

em relação aquelas de médio porte. Tal situação deve-se

possivelmente a ausência de controles específicos neste últi

mo grupo que indiquem essa dimensão.

2.2. IMRIÃl/EIS ENVOLVIVAS NA ANÁLISE VA SITUAÇÃO

Conforme foi citado, o conceito de de

produtos estã diretamente associado ao planejamento comer-

cial/marketing da organização, compreendendo portanto a ne

cessidade de se realizar a analise da situação do seu merca

do e ambiente.
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Assim sendo, nesta fase da analise dos resultados

o enfoque é voltado para as variáveis envolvidas na análise

de situação das empresas de máquinas e equipamentos pesquisa

das, enfoque este sintetizado pela seguinte hipótese.

HIPÕTESE 4 ; NAO EXISTE UM FATOR SIGMI FICATI1/0 PARA SE

PESEMUOLUER A ANÁLISE PO AMBIENTE.

A finalidade, expressa pela hipótese acima, é co

nhecer o fator considerado mais importante pelos responsáveis

da área comercial quando sua atenção está voltada para.o la

do externo da organização. Para se estudar os dados coleta

dos, diversas técnicas poderiam ser utilizadas, no entanto,

optou-se pela técnica da análise fatorial porque ela

permite identificar os fatores de dimensão mínima onde uma

ou mais variáveis explicam a variação básica dos dados.

A Tabela III.17 apresenta a média e o desvio — padrão

das variáveis analisadas. Estas foram medidas numa escala de

cinco pontos, de 1 = nenhuma intensidade a 5 = intensidade

total .
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Tabela III.17

VARIÁVEIS ENVOLVIDAS NA ANÁLISE DA SITUAÇÃO

VARIÁVEL
n2 IDENTIFICAÇÃO DA VARIÁVEL MÉDIA DESVIO-PADRÃO

V047 PERSPECTIVAS DA DEMANDA 0/20 0/80

V048 MERCADO POTENCIAL EM GERAL 4/10 .0/80

V049 MERCADO POTENCIAL ESPECÍFICO DE CADA PRODUTO 3/80 1/10

V050 POSIÇÃO DOS CONCORRENTES 3/70 1/10

V051 ATUAÇÃO DOS CONCORRENTES 3/60 L20

V052 POLÍTICA E AÇÕES GOVERNAMENTAIS 3/90 1/00

V053 TENDÊNCIAS DE MUDANÇAS NAS CARACTERÍSTICAS
ECONÓMICO/SOCIAIS 3/40 1/20

V054 REGURALIDADE NO FORNECIMENTO DA MATÉRIA PRIMA 3/30 L40

A Tabela III.18 apresenta a matriz de correlação para

as 8 variáveis analisadas.
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As variáveis que mais se correlacionam são:

V050 com V051 (0.91110)

em seguida

V052 com V053 (0.44311)

e

V047 com V049 (0.43483)

Houve correlação negativa entre as seguintes va-

ri avei s:

V049 com V051 (-0.03651)

e

V052 com V054 (-0.02017)

No caso da correlação positiva destacam-se as va

riáveis concernentes aos concorrentes. Em relação aquelas va

riáveis que se correlacionam negativamente, pode-se dizer que

não foram expressivos os resultados alcançados.

É esse agrupamento de variáveis que vai gerar a

base para a análise fatorial.

Ao se usar o método das componentes principais em

analise fatorial reduz-se os grupos de variáveis em uma úni

ca variável e em seguida reduz-se as variáveis, medindo a

mesma dimensão em um único fator. A componente principal e

construída de modo que cada uma das combinações lineares das

variáveis para cada componente principal seja ortogonal a to

das as outras ou cada componente principal não tenha ou te

nha pouca correlação com outro componente principal. Os 
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fatores se tornam independentes um do outro ( 7 ).

A Tabela III.19 mostra o resultado da extração da com

ponente principal.

Tabela III .19

MATRIZ DE FATORES PELO MÉTODO DAS COMPONENTES PRINCIPAIS

FATOR 1 FATOR 2 FATOR 3

V047 0.40203 0.47004 -0.15330
V048 0,47481 0.25193 0.21910
V049 0.32245 0.68311 0.22268
V050 0.83491 -0.47683 0.26434
V051 0.83922 -0.42333 0.00287
V052 0.53518 0.10026 -0.53157
V053 0.53129 0.18461 -0.20611
V054 0.22248 0.32715 0.25476

FACTOR EIGENVALUE PCT OF VAR CUM PCT

1 2.51059 57.1 57.1

2 1.30879 29.7 86.8

3 0.58093 13.2 100.0

(7) ZALTMAN, G. and BURGER, D.C.-"Marketing Research" the Dryden

Press, 1975.
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Pode-se observar que o Fator 1 se relaciona posi

tivamente com todas as variáveis.

No caso do Fator 2 as variáveis V050 e V051 estão

relacionadas negativamente; finalmente.com relação ao Fator

3, e a vez das variáveis V047, V052 e V053 apresentarem o mes

mo comportamento.

Uma análise dos pesos nas diversas variáveis mos

tra que somente nas variáveis V050 e V051 do fator 1 e V049

do fator 2 os valores foram significativos.

Para facilitar a compreensão ou estrutura dos 3

fatores extraídos, procede-se uma rotação dos mesmos.

Tabela III.20

ROTAÇÃO VARIMAX E NORMALIZAÇÃO DOS FATORES MATRICIAIS

FATOR 1 FATOR 2 FATOR 3

V047 -0.01959 0.42969 0.47017

V048 0.27223 0.49031 0.14968

V049 -0.09614 0.75848 0.18886

V050 0.98695 0.10402 0.09709

V051 0.88262 0.00776 0.32314

V052 0.18918 0.00220 0.73704

V053 0.23098 0.23651 0.49954

V054 0.04822 0.46801 0.00853

finalmente.com
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0 Fator 1 ê significativamente representado pelas

variáveis VÓ50 (0.98695) e V051 (0.88262). 0 resultado desse

fator expressa que a maior preocupação entre responsáveis p£

la área comercial quando analisam o mercado/ambiente situa-se

nos seus concorrentes tanto a nível de sua atuação quanto de

sua posição no mercado.

0 Fator 2 e representado pela variável V049 (0.75

848), associando a análise ao mercado potencial especifico de

cada produto.

Finalmente no caso do Fator 3 destacou-se a variá

vel V052 (0.73704), primeira variável que reflete a avali^

ção das Políticas e Ações Governamentais mostrando.

Os três fatores extraídos satisfazem em parte o

critério de significãncia em análise fatorial (8):

a) cada auto valor ou "eigenvalue" inicial apresentou um

valor superior a 1,0 (exceção feita ao fator 3);

b) os pesos dos fatores após a rotação varimax foram ba_s

tante elevados;

c) a variância explicada dos três fatores na análise fji

torial foi maior que 40%;

d) nenhuma variável apresentou peso elevado em mais de

um fator.

As figuras III.1, III.2. III.3, mostram o mapa pa

ra os fatores extraídos e as variáveis consideradas, apreseji

tando a seguinte configuração.

(8) SHETH, J. and TIGERT.D.J. _ "Factor Analysis in Marketing" American
Marketing Association Workshop on Multivariate Methods, 1970.
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2.3. PLANEJAMENTO COMERCIAL

Entre os diversos passos sugeridos (9) para a ado-

çao do conceito de Po^t^oZZo de produtos através dos modelos

teóricos propostos ,inclui-se as posições futuras desejadas dos

produtos/1inhas,ou ,traduzindo na linguagem comumente utiliza

da,a fixação de objetivos para os elementos componentes do

Po/lZ^o£Zo .

É esta fixação dos objetivos que servirá de base

para o desenvolvimento das estratégias alternativas necessá

rias para a organização e consequentemente delineará as quan

tidades de recursos que deverão ser alocados entre os produ

tos/1 inhas de produtos componentes do po/it^otio.

Foi partindo desses dois pressupostos "Fixação de

Objetivos" e "Alocação de Recursos" que a pesquisa procurou co

nhecer a forma e os meios utilizados pelas empresas do géne

ro pesquisado no desenvolvimento do seu planejamento comer

cial e consequentemente no próprio gerenciamento do seu Posit.

^oLto de produtos.

2.3.1. FIXAÇAO PE OBJETIUOS

Inicialmente os responsáveis da área comercial fo

ram questionados sobre o modo como os objetivos são definidos,

(9) WIND YORAM e MAHAJAN VIJAY "Designing Product and Business Pont-
6oUo " HBR - Jan/Fev, 1981 - pp.165 a 180.
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se de forma global ou especifica em relação aos produtos? A

Tabela III.21 abaixo apresenta os resultados obtidos.

Tabela II1,21

DEFINIÇÃO DE OBJETIVOS

GLOBAL X ESPECÍFICO POR PRODUTO/LINHA

OBJETIVOS (*) N.A. %

GLOBAL 13 28.3

ESPECÍFICO POR P/L 21 45,7

NÃO FIXAM OBJETIVOS!**) 12 26.0

TOTAL 46 100,0

(*) Só foram consideradas as empresas que têm os objetivos
documentados.

(**) Entre as 12 empresas assim classificadas, 5 não satis

fizeram a condição acima.

Como pode-se perceber pela tabela acima 45,7% das

empresas consultadas preferem fixar seus objetivos, especifi

cando-os por produto/1inha ,aproximando-se portanto do concei

to de Pofit^ot-Lo de produtos que exige esse posicionamento. É

necessário destacar, no entanto, que 12 das 46 empresas visi

tadas não fixam objetivos seja a nível global , seja a nível

especifico de produto/1inha impossibilitando dessa forma a

definição de toda e qualquer regra para se efetuar a alocação

de recursos necessária para alcançá-los.
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Serão apresentadas agora as definições de objeti

vos segmentados por tamanho de PoaZ^oZZo e porte da empresa.

Tabela 111,22

DEFINIÇÃO DE OBJETIVOS

POR

TAMANHO DE PORTFOLIO

OBJETIVOS ATÉ 3 P/L P/L OU MAIS
N.A. % N.A. 70

GLOBAL 7 25.0 6 21.M

ESPECÍFICO POR P/L 10 36.0 11 61.1

NÃO FIXAM OBJETIVOS 11 39.0 1 5 5

TOTAL 28 100.0 18 100.0

Fica claramente demonstrado pela tabela III.22 que na

quelas empresas onde o número de P/L componentes do

PoA.t^ot-i.0 supera a 3 ha uma predominância em se defi

nir os objetivos esoecificando-os por produto/1inha .

A outra evidência perceptível diz respeito ao nú

mero de empresas que não fixam objetivos, praticamente con

centrado junto aquelas indústrias de maquinas que

se dedicam a um número pequeno de produto/1inha dentro das

suas atividades, pois 39% das 28 empresas classificadas nes

sa categoria não orientam seus negócios segundo posições pre

viamente definidas.
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Em termos de objetivos fixados a nível global da

empresa, embora os números absolutos se aproximem fica com

provado que as empresas onde o Po/it($o£Zo e menor .existe uma

tendência a não se preocupar espeeificamente com cada produ-

to/linha, pois 25% dessas organizações não estabelecem assim

os objetivos contra 21% no caso dos com um núme

ro de produtos/1inha superior a 3.

Portanto pode-se concluir pela Tabela UI.22 que as

empresas onde o ?ont^o£Á.o de Produtos com um número de produ

tos/linha superior a 4 são aquelas que melhor se candidatam

a utilização do conceito discutido pelo estudo, pois demons

traram uma preocupação maior com relação a gerência específi

ca de cada produto/1inha .

0 próximo passo ê estudar esse mesmo comportamen

to, levando em consideração o porte das empresas pesquisadas.

Tabela UI.23

DEFINIÇÃO DE OBJETIVOS
POR

PORTE DE EMPRESA

~ .. — . . --

OBJETIVOS PORTE MÉDIO PORTE GRANDE
N.A. 7 N.A. %

GLOBAL 6 26.2 7 30.0

ESPECÍFICO POR P/L 10 03.0 11 07.9

NÃO FIXAM OBJETIVOS 7 30.0 5 21.7

TOTAL 23 100.0 23 100.0
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Observa-se pela Tabela III.23 que o porte não chega a

ser um fator de influência importante no comportamento das

empresas em relação a fixação de objetivos, pois ha apenas

uma ligeira diferença favorável às organizações de grande por

te.

Ainda com relação a fixação de objetivos foi soli

citado aos entrevistados que selecionassem os dois objetivos

considerados mais importantes pela organização.

Tabela UI -24

•RINCIPAIS OBJETIVOS FIXADOS

.. 12 LUGAR 22 LUGAR
N.A. % N.A. %

VENDAS 10 30.0 5 10.9

PARTICIPAÇÃO DE MERCADO 10 21.7 8 17.0

POSIÇÃO TECNOLÓGICA 5 10.9 2 0,3

TAXA DE RETORNO 3 6.5 2 0.3

LUCRATIVIDADE 1 2.2 1 2.2

NÃO ESPECIFICADOS/SEM
OBJETIVOS

23 28.3 28 60.9

TOTAL 06 100.0 06 100.0

De uma certa forma os resultados apresentados na

Tabela III.24, refletem os graus de importância atribuídos ãs di

mensões utilizadas para avaliar desempenho, onde "Vendas"tam

bém foi eleita como a variável mais importante.
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O fato de"participação de mercado"ter se destaca

do logo a seguir, no entanto, não deixa de ser surpreendente

pois no caso das dimensões diretamente relacionadas com esse

objetivo não foi atribuído um grau de importância equivalente,

demonstrando que apesar da preocupação voltada para esse cam

po, não deve ser realizado o acompanhamento necessário. Tal

situação explica-se em parte pela ausência de informações n£

cessarias(10) para tal fim no Brasil, principalmente quando

se trata de setores, industriais voltados para a produção de

bens industriais.

Por outro lado, convém destacar o item "Posição Te£

nologica" que foi citado por 11% das empresas pesquisadas, co

mo primeiro objetivo comercial normalmente fixado. Tal resul

tado, embora não seja muito expressivo, reflete a preocupação

das indústrias de máquinas e equipamentos com esse fator, po£

sivelmente em detrimento de outras atividades mais relaciona

das com o seu mercado.

0 destaque final da Tabela 26 relaciona-se com o

número de empresas pesquisadas que deixaram de eleger o 29 ob^

jetivo principal, cerca de 61% das 46 empresas visitadas. Es

se dado reflete uma grande concentração em um único objetivo,

empobrecendo de certa forma a própria gestão de Po^-í^oZZo de

produtos das empresas do setor.

(10) Relatório do SIND - "Sistema Integrado de Informações - Industriais
GDI.MIC (não publicado), 1982.
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2.3.2. ALOCAÇÃO VE RECURSOS

Tendo analisado os objetivos comerciais comumente

fixados no planejamento comercial das indústrias mecânicas,

resta conhecer de que modo e estabelecida a alocação de re

cursos entre os produtos e quais bases são utilizadas para

esse fim.

Na tabela III .25 e destacada a forma como é feita a

alocação.

Tabela 111.25

ALOCAÇÃO DE RECURSOS

GLOBAL X ESPECÍFICO POR PRODUTO/LINHA

TIPO DE
ALOCAÇÃO N.A. %

GLOBAL 25 50.3

ESPECÍFICO POR P/L 9 19.6
(*)OUTROS K ' 12 26.1

TOTAL 06 Mo.

(*) Não foram considerados aqueles casos onde nao
havia objetivos fixados.

Nota-se pelos resultados que apenas 9 das 46 em

presas pesquisadas alocam recursos espeeificamente por produ

to/linha. Tal constatação e relativamente surpreendente por

que um total de 46.0% da amostra havia declarado que os seus

objetivos eram fixados por P/L, denotando portanto que a 
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maior parte desses objetivos não têm um peso muito elevado

na definição dos recursos que serão alocados entre os compo

nentes do Po^Z^oZZo de produtos.

Como no caso dos objetivos, procurou-se aqui tam

bém analisar a influência que o tamanho do Po/tZáoZZo de Pro

dutos e o porte das empresas exercem na alocação de recursos.

Tabela 111.26

ALOCAÇÃO DE RECURSOS
POR

TAMANHO DE PORTFOLIO

TIPO DE
ALOCAÇÃO

ATÉ 3 P/L P/L OU MAIS

N.A. % N.A. %

GLOBAL. 10 35.7 *1 83.3

ESPECÍFICO POR P/L 7 25.0 2 11.1

OUTROS 11 39.3 1 35.6

TOTAL 28 100.0 18 100,0

Embora as empresas que detêm PoA.ZáoZZo de produtos

com 4 ou mais produtos/1 inhas prefiram alocar recursos utilizando-se

do critério global, é conveniente concentrar a analise no

critério mais relacionado com o estudo que apresentou uma di

ferença acentuada entre os dois segmentos 25.0% para o pri

meiro contra 11.1% daqueles PoA.ZtfoZZo4 menores. Deve-se lem

brar nesse momento que em termos de fixação de objetivos o

quadro apresentou-se de forma inversa, pois naquela situação

um total de 61.1% dessas empresas estabeleciam seus objeti

vos de forma específica por produto/1inha contra os 11.1% 
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observados na tabela III.26. Essa constatação significa que ape

nas 2 das empresas com de produtos que contem aci

ma de 4 produtos/1 inha ou mais têm condições de utilizar o conceito

de de produtos na sua plenitude.

Em relação àqueles com menor número de

elementos tal quantidade se estenderia a 7 ,tota 1 izando portanto

25% desse primeiro grupo nas condições exigidas.

A somatória dos dois grupos em relação ao total

da amostra representaria 20% das 46 empresas pesquisadas.

Tabela IJI.27

ALOCAÇÃO DE RECURSOS
POR

PORTE DA EMPRESA

A mesma análise foi desenvolvida segmentando as

empresas por porte, conforme é apresentado na Tabela 111.27.

TIPO DE
ALOCAÇÃO

PORTE MÉDIO . PORTE GRANDE
N.A. % N.A. 7o

GLOBAL 13 56.5 12 52.2

ESPECÍFICO POR P/L 3 13.0 6 26.1

OUTROS 7 30.5 5 21.7

TOTAL 23 100.0 23 100.0
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Em relação ã segmentação por porte, observa-se

através da tabela III.27 um grande equilíbrio no que se refere

ao tipo de alocação de modo global para os produtos. Em ter

mos de distribuição de recursos espeeificamente para produ-

to/linha, apesar do pequeno número de casos registrados po

de-se constatar que as empresas de grande porte são aquelas

que mais se utilizam dessa medida possivelmente em função

de uma estrutura administrativa melhor adequada.

De qualquer modo é ainda pequeno o número de em

presas de grande porte que se mostram potenciais'usuárias do

conceito de Poslí^oLco de Produtos, restringindo-se portanto

a cerca de 26%,das 23 empresas assim classificadas.



145.

2.4. SISTEMÁTICA AVQTAVA NAS ALTERAÇÕES VOS P0RTFQL1QS VE

PROVUTQS

A analise do planejamento comercial possibilitou co

nhecer os métodos utilizados pelas empresas do gênero da indústria

mecânica tanto na fixação de seus objetivos bem como na

adequação dos meios necessários para atingi-los. Para comple

mentar o estudo concernente ao gerenci amento dos Pont

de Produtos pesquisados deve-se agora investigar os caminhos

adotados naquelas decisões(H) que afetam diretamente as cara£

terísticas dos compostos, isto ê, como ocorre o desenvolvimento e

lançamento dos novos produtos e qual a política adotada na re^

tirada de determinados itens das suas linhas.

2.4.1. DESENVOLVIMENTO E LANÇAMENTO VE NOVOS PROVU

TOS

Dentro desse esquema proposto, inicialmente os res^

ponsaveis pela área comercial foram indagados a respeito do

desenvolvimento de novos produtos. Os dados coletados estão

sintetizados na tabela III.28.

(11) A participação e influência'das diversas áreas da empresa nessas de;
cisões serão analisadas na próxima parte deste capitulo.
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Tabela 111,28

DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

n9 de empresas

N.A. %

NÃO EXISTE 05 10,9

Existe de forma não sis
TEMÁTICA 20 43,5

Existe de forma sistemá
tica 21 45,6

TOTAL 46 100,0

Percebe-se pelos resultados acima apresentados que

apenas 21 entre as 46 empresas pesquisadas desenvolvem novos

produtos de forma sistemática, constatando-se também que em

10,9% não existe esse desenvolvimento, refletindo, portanto,

que essas organizações não se importam necessariamente com as

modificações ocorridas no mercado.

Segmentando esses resultados segundo o tamanho do

PoA.t^o£Zo de produtos.- obteve-se a tabela III.29 a seguir:



• 147.

Tabela 111,29

DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

(SEGMENTADO por tamanho de portfolio)

NO DE EMPRESAS

ATÉ 3 P/L 0 P/L OU MAIS

N.A % N.A %

NÃO EXISTE n 14j3 1 5,6

EXISTE DE FORMA NÃO
SISTEMÁTICA 9 32,1 11 61,1

Existe de forma sistemática 15 53,6 6 33,3

TOTAL 28 100,0 18 100,0

Antes de se aprofundar na análise da tabela III.29,

seria oportuno relembrar que o gênero da indústria mecânica

mostrou-se bastante conservador quanto ao tamanho de seus com

postos de produtos, pois 28 das 46 empresas pesquisadas apre

sentaram seu PoaZ^oZZo de Produtos com um número no máximo

igual a 3 linhas.

Os resultados acima, por sua vez, comprovam essa

tendência pois 14,3% das empresas assim classificadas declara

ram não existir desenvolvimento de novo produto entre suas

atividades. Essa mesma postura foi constatada em apenas 5,6% d_a

quelas indústrias com um número superior ou igual a 4 P/L no

composto, fato que em parte justifica essa classificação.

Por outro lado, quanto àquelas empresas que adotam

essa política, não deixa de ser surpreendente verificar que a 
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existência do desenvolvimento de novos produtos de forma não

sistemática e mais frequente junto aquelas indústrias com um

número maior de produtos dentro do seu Po/tí^oZlo. A razão pa

ra que cerca de 61,1% dessas empresas estejam nessa situação

pode ser encontrada na tabela III.13,onde os responsáveis pela

área comercial atribuíram um valor mediano de 4,5 como grau

de importância da dimensão "Posição Tecnológica de Cada Produ

to/Linha", pois deve-se imaginar que o desenvolvimento dos

novos produtos ocorre a medida que os concorrentes alteram

seus respectivos produtos nesses aspectos9 fato que caracteri

za uma situação aleatória.

As mesmas indagações,distribuídas conforme o porte

das empresas respondentes mostraram a seguinte configuração:

Tabela III.30

DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

(SEGMENTADO POR PORTE DE EMPRESA)

N° de empresas

MÉDIO GRANDE

N.A 7o N.A 7o

NÃO EXISTE 3 13,1 2 8,7

EXISTE DE FORMA NÃO SIS
TEMÁTICA 13 56,5 7 30,0

EXISTE DE FORMA SISTEMÁ
TICA

. .7 . 30,0 10 60,9

’ T 0 T A L ' 23 100,0 23 100,0
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Os resultados acima jã eram de certa forma esper^

dos, pois o desenvolvimento de novos produtos de forma sistemá

tica esta associado à canalização de recursos sob um risco

normalmente elevado, razão pela qual apenas as empresas de

grande porte geralmente se dispõem a investir nesse tipo de

atividade. Assim sendo 60,9% dessas organizações afirmam es

tar nessa situação contra 30,4% daquelas empresas de porte mé

di o.

Esse dado de certa forma justifica a configuração

existente^na tabela III.29, pois a maior concentração de empre

sas com Posit^oZ-to de produtos inferibra 3 elementos. esta locali

zada entre aquelas de maior porte.

Conhecendo-se a forma como e realizada a política

de desenvolvimento de novos produtos, os entrevistados foram

questionados sobre o número de produtos lançados nos últimos

3 anos. Os resultados divididos por tamanho de PositfioZZo e

porte das empresas são apresentados na tabela 111.31 .
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Em termos globais, a preferência miaor das empr£

sas pesquisadas nuanto ao lançamento de produto nos últimos

3 anos ficou localizada na faixa de 2 a 5 produtos, que com

oreendeu cerca de 45,7% das 46 empresas componentes da amo£

tra. Essa mesma preferencia ocorreu de forma mais acentuada

entre aquelas empresas com Pont^oLLc de Produtos possuindo 4

ou mais P/L já que nesse caso o percentual atingiu 55,6%. Es

se último dado torna-se mais importante se for levado em con

sideração que apenas 33,3% das empresas assim classificadas

tem uma política de desenvolvimento de novos produtos de fo_r

ma sistemática, ou seja, a maior parte dos produtos foram 1 ajn

çados sem um embasamento necessário para tal, prevendo-se por

tanto uma alta probabilidade de fracasso nesse lançamentos.

Quanto ao porte da empresa pode-se concluir que

há uma pequena diferença favorável das empresas de grande po_r

te naquilo que se refere ao n<? de produtos lançados.

2.4.2.' RETIRAPA PE PRÚPUTÚS

A abordagem relativa a política de retirada de Prci

dutos desenvo 1veu-se de forma análoga ao seu desenvolvimento

e lançamento. A tabela III.32 mostra os resultados, considje

rando-se a amostra na sua forma global.
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Tabela 111,32

RETIRADA DE PRODUTOS

no DE EMPRESAS

n.a, %

NÃO EXISTE 10 21,7

É FEITA DE FORMA NÃO
SISTEMÁTICA 30 65,2

É FEITA DE FORMA SIS
TEMÁTICA 6 13,1

TOTAL 46 100,0

Nota-se pelos resultados a confirmação daquilo que

foi citado na revisão da bibliografia, isto é, na maior parte

das empresas»independentemente, do setor onde elas desenvolvem

suas atividades.o processo de retirada de produtos e complexo

e dificilmente obedece uma política pré-estabelecida. No caso

das empresas pesquisadas apenas 13,1% afirmaram adotar uma si£

temática para a execução dessa tarefa . A maior parte,em torno de

30 empresas entre 46 cônsultadas,classificaram-se entre aqu£

las que retiram sem obedecer regras pre-definidas.

Avaliando esses mesmos resultados e tomando-se cjd

mo variável de segmentação o tamanho do Potá^ot-io de produtos

obteve-se os seguintes indicadores:



.153.

Tabela II1.33

RETIRADA DE PRODUTOS

(SEGMENTADO POR TAMANHO DE PORTFOLIO)

NO DE EMPRESAS

. ATÉ 3 P/L 0 P/L OU MAIS

N.A, % N.A. %

NÃO EXISTE 7 25,0 2 11,1

Existe de forma não sistema
TICA * 19 67,9 12 66,7

Existe de forma sistemática 2 7,1 A 22,2

TOTAL 28 100,0 18 100,0

A primeira constatação importante obtida através

da cauela III.33 diz respeito ao número de empresas que declararam

não possuir uma política de retirada de produtos. Nesse caso

o maior percentual localizou-se junto ãquelas indústrias cujo

Po/lZ^o£Zo de produtos não contem um número de linhas de prod£

tos superior a 3, compreendendo cerca de 25% das empresas as_

sim classificadas contra apenas 11,1% daquelas indústrias com

Poa.Z($oZZo de produtos maiores.

Em termos de retirada de produtos de forma não si£

temática houve um equilíbrio muito grande entre os dois gru

pos de comparação, pois cerca de 68% e 67% respectivamente das

empresas consultadas posicionaram-se nessa situação. Tal per

centual demonstra que o tamanho de PoA-Z^oCZo não e fator que

influencie significativamente a forma como é desenvolvida a

retirada de produtos do composto.
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Segmentando-se a amostra segundo o porte das empre

sas as respostas ficaram distribuídas:

Tabela 111,30

RETIRADA DE PRODUTOS

(SEGMENTADA POR PORTE DAS EMPRESAS)

n9 de empresas

médio GRANDE

N.A % N.A. %

NÃO EXISTE 6 26,0 3 13,0

Existe de forma não siste
•MÁTICA 14 61,0 17 74,0

Existe de forma sistemáti
ca 3 13,0 3 13,0

T 0 T AL 23 100,0 23 100,0

O aspecto mais importante a observar tabela -III.35

refere-se as empresas que declararam não retirar produtos ,pois

a concentração,ainda que pequena,em termos globais ficou loc_a

lizada principalmente nas empresas de médio porte, onde cerca

de 26,0% dos respondentes declararam encontrar-se nesta situ_a

ção.

Concluindo a etapa ao estuao voicaaa para a poiuj_

ca de retirada de produtos, os responsáveis pela area comer

ciai forneceram dados relativos a quantidade de produtos eli

minados nos últimos 3 anos.
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Através da tabela III.35,pode-se concluir inicialmente

que apesar da situação económica não ter se mostrado favorá

vel nos últimos 3 anos, a maior parte das indústrias do gêne

ro de máquinas e equipamentos não viu na retirada de produtos

da sua linha uma solução para seus problemas, pois 52,2% não

optaram por essa estratégia.

Outro dado que confirma essa tendência de aversão

a eliminação de produtos refere-se ao total de 10 empresas ejn

tre as 46 consultadas que declararam havèr procedido dessa for.

ma apenas com 1 produto.

Pode-se observar também que as empresas com

ZZo de Produtos contendo até 3 produtos/1inha e aquelas clas

sificadas como de grande porte mostraram-se ligeiramente mais

adeptas ã política investigada.
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3 - PROCESSO PE PECTSÃO EM RELAÇÃO AO PORTFOLIO PE PRODUTOS

A última etapa da analise de dados esta voltada pa

ra se investigar o processo de decisão relativo aqueles pontos

que mais afetam as características e os resultados dos Po/tX^o

£Zo de produtos das empresas pesquisadas.

Conforme ficou explicito no planejamento da pesqui

sa, o processo de decisão sera investigado através de indicado

res que permitam conhecer a "Participação" e "Influencia" das

diversas areas funcionais da organização dentro do processo. Es_

ta forma de abordagem apoia-se fundamentalmente nos conceitos

desenvolvidos por FRENCH e RAVEN (12). A escala de medidas utj_

lizada( 13) , por sua vez, teve por base os trabalhos desenvolvj_

dos especi f i camente para se conhecer o comportamento do compr£

dor i ndustri al (14 ) > que tem uma forte analogia com os demais

decisões interfuncionais.

Cinco foram os pontos considerados para se avaliar

o processo de decisão:

(12) FRENCH & RAVEN - "The Bases of Social Power" - In. D. Cartwright Ed.
Studies in Social Power , Ann Akbor: Institute for Social Research,

1959.

(13) Foi solicitado aos entrevistados que atribuissem o grau de Partici
pação" e de "Influência" de cada area envolvida em termos percen
tuais, de modo que o somatória chegasse a 100 pontos.

(14) SILK & KALWANI - "Measuring Influence in Organizational Purchase De-
cisions" - Journal of Marketing Research,Vol.XIX (May 1982)-165-81.
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. Fixação de Objetivos

. Alocação de Recursos

. Desenvolvimento de Novos Produtos

. Lançamento de Novos Produtos

. Retirada de Produtos

A apresentação dos resultados obedece ã ordem de

formulação das hipóteses desenvolvidas no capitulo II.

3.1. PARTICIPAÇÃO OAS ÁREAS EIM/OLVIPAS E PA ÁREA COMERCIAL

EM FUMÇÁO 00 TAMANHO 00 PORTFOLIO E PORTE PAS EMPRESAS

3.1.1. HIPÓTESE 5 : MÃO HÁ PIFERENÇA SIGNIFICATIVA OE PARTI

CIPAÇÃO NO PROCESSO PE OECISÁO ENTRE A

ÁREA COMERCIAL E AS P.EMAIS ÁREAS FACE AO

TIPO OE OECISÁO A SER TOMAOA

Estabelecendo-se como areas( 55) que participam no

processo de decisão dos Pont^olToí, de produtos, alem da Área

Comercial, a Alta Direção e as Áreas Financeira e de Produção,

a hipótese acima foi testada confrontando-se as medias de par

ticipação obtidas pela Área Comercial e pelas demais areas no

conjunto de decisões anteriormente mencionado.

(15) 0 instrumento de coleta de dados permitia a inclusão por parte do en
trevistado de outras areas, no entanto, o número de citações nao foi
suficientemente expressivo a ponto de ser levado em consideração nos

testes.
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A configuração das tabelas III.36 , 1 1 1. 37 e III.38,

apresentam os resultados referentes ã Hipótese 5 expressando

alern das medias e respectivos desvios-padrão obtidos, por cada

área, em termos de participação nos cinco tipos de decisão, a

importância da diferença existente entre essas medias, avalia

da através do teste T.
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A tabela III.36 revela que as decisões onde a participa

ção da Alta Direção e da Area Comercial apresentam uma difereti

ça rnais significativa ao nível de p < .05, referem-se fundameji

talmente ãs alterações do Pont^ot-io de produtos,através da i nc 1 tj

são de novos itens no composto, ou seja, desenvolvimento e 1 an_

çamento de novos produtos. De uma certa forma essa configuração

dos resultados demonstra que a Alta Direção das empresas de mã

quinas e equipamentos não costuma se envolver de forma substaji

ciai no processo de lançamento de novos produtos desde o prin

cipio.

Quanto aos demais tipos de decisão, embora tenha o

corrido um certo equilíbrio entre as duas areas comparadas ,con_

vem destacar a participação atribuída a Alta Direção no caso

de"fixação de objeti vos"e"al ocação de •recursos" entre os produ

tos .
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Embora o grau de participação de cada area envolvi

da nos cinco tipos de decisão estudados tenha sido solicitado

apenas ao responsável da área comercial, contribuindo portanto

para que ele subestimasse a participação das demais áreas, os

resultados da tabela III.37 surpreenderam pela atuação excessivamen

te baixa atribuída ã área financeira, sobretudo naquelas deci

sões que afetam diretamente a composição do de prod£

tos da organização.

Observa-se que a exceção da "alocação de recursos "

cuja função e inerente as atividades atribuídas ao responsável

financeiro da empresa, nos demais casos a Hipótese 5 foi rejei

tada de modo significativo, muito embora essas decisões envol

vam diretamente recursos f i nancei ros afetando conseqUentemente

os resultados globais da organização.
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De certo modo, o comportamento da Area de Produção

nos tipos de decisão mencionados se assemelha bastante aquele

verificado na Area Financeira. Assim, comparando-o com os per

centuais atribuídos a Area Comereial, percebe-se também que ape

nas no caso do item "alocação de recursos" não ocorreu uma di

ferença de participação significativa, conforme demonstra a tja

bela III.38.

Tal constatação, no entanto, não deixa de ser sur

preendente quanto ã "fixação de objetivos", ja que o planeja

mento de produção da empresa normalmente e função das metas de

vendas e da margem de lucros previamente estabelecidas.

Quanto ao "desenvolvimento de produtos", esperava-se

também uma diferença pouco significativa, jã que deveria haver

uma integração bastante elevada entre as areas estudadas, em

função do próprio setor industrial em estudo, onde atecnologia

e um fator considerável dentro das seis alternativas estrato gj_

cas.

Finalmente cabe destacar a relevante diferença ocor

rida na decisão de "lançamento de produto", que, em função da

razão acima estabelecida, também deveria ser mínima.

Dessa forma, a Hipótese 6 sÕ não é rejeitada quando

se analisa a participação no item "alocaçao de recursos , onde

efetiva mente a Area Comercial mostrou-se pouco envolvida.
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3.1.2 - HTPÕTESE 6: NÃO HÃ DIFERENÇA. PE PARTICIPAÇÃO

NO PROCESSO PE CÁPÁ TIPO PE PECT_

SÃO POR PARTE PÁ ÃREA COMERCIAL

RELATIUAMENTE AO TAMANHO PO PORT

FOLIO

Analisando-se a tabela III.39 pode-se concluir

que o fator tamanho do PoA-í^ofZo de produtos exerce uma influ

encia maior apenas nas decisões de "desenvolvimento e retirada

de produtos", ocorrendo uma participação media efetivamente

maior naqueles PoA-Z^of-coó de produtos mais simples, isto é,que

possuem uma quantidade de produtos igual ou superior a quatro.

Essa constatação indica, portanto, que nos de

mais tipos de decisão a Hipótese 6 não e rejeitada, ou seja,pa_

ra "fixação de objetivos" ; "alocação de recursos" e "lançameji

to de novos produtos" as diferenças de participação não são

significativas. Deve-se ainda observar que a "alocação de re

cursos", uma das finalidades basicas da analise de PoA.f:^o£Zo

de produtos e uma decisão onde a Area Comercial tende a parti

cipar menos, independentemente do tamanho de seu composto.
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3.7.3. HIPÚTESE 7 : NÃO HÁ PIFERENÇA PE PARTICIPAÇÃO

NO PROCESSO PE CAPA TIPO VE OECI.

SÃO POR PARTE PA ÃREA COMERCIAL

RELATIUAMENTE AO PORTE PA EMPRESA

Efetivamente, o "porte da empresa" não afeta a par

ticipação da Ãrea Comercial nos cinco tipos de estudo, pois as

medias dessa participação nos dois grupos considerados ( Médio

e Grande Porte) mostrou diferenças pouco significativas confo£

me demonstram os resultados da Tabela III.4Q.

Observando ainda esses resultados,convém salientar

que o item "alocação de recursos" é aquele que detém a menor

participação da area comercial independentemente do porte da

empresa. Por outro lado, e na "retirada de produtos" e no "laji

çamento de produtos" que as medias mostraram-se mais elevadas

para as indústrias de maquinas e equipamentos de médio e graji

de porte ,respectivamente.
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3.2. I^FLUEA/CTA PAG ÁREAS ENVdLVIPAS E PA ÁREA COAÍERCTAL

EM FUNÇÃO PO TAMANHO PO PORTFQLlí) E PORTE PAS EMPRE

SAS

3.2.1. H1PÕTESE S: NÃO HÁ PIFERENÇA PE INFLUÊNCIA

SIGNIFICATIVA NO PROCESSO PE PE-

CISÁO ENTRE A ÁREA COMERCIAL E

AS PEMAIS ÁREAS FACE AO TIPO PE

PECISÁO A SER TOMAPA

De forma análoga ao estudo da participação das di

versas áreas envolvidas no processo de decisão, a investiga

ção da influência dessas mesmas áreas no processo e desenvol_

vida através da comparação entre os graus de influência

médio obtidos pela Área Comercial e pelas demais áreas nos

cinco tipos de decisão estudados.

Assim, a configuração das Tabelas III.41, III.42 e

III.43 é a mesma que no caso da participação, utilizando-se

aqui também o Teste T para efeito de se comparar os diversos

graus de influência.
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A Tabela III.41 revela que a Área Comercial tem

pouca influencia no item "Alocação de Recursos". Considerar^

do-se os 33 casos, o poder de influência médio ficou num pa

tamar dez pontos inferior aquele obtido pela Alta Direção,

rejeitando-se portanto nesse caso a Hipótese 8. Nos demais

tipos de decisão não se observou diferenças significativas

entre as duas areas. Nota-se, entretanto, que a Alta Dire

ção e Area Comercial tendem a influenciar mais que partici

par no item Fixação de Objetivos.
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De forma semelhante aos resultados encontrados

quando se comparou as diferenças de participação no processo

decisório entre as Areas Financeiras e Comercial, no caso

da média do grau de influência dessas areas pode-se detectar

que apenas na decisão de "alocar recursos" ela não mostrou

uma diferença significativa a ponto de rejeitar a Hipótese

8. Em contrapartida, quando da "fixação de objetivos" os da

dos obtidos junto as empresas pesquisadas demonstram que a

influencia da Area Comercial encontra-se num patamar signif_i

cativamente mais elevado que aquele atribuído a Area Finan

ceira (Ver Tabela III.42).

Tal diferença, em níveis menos importantes,também

foi observada nos demais itens estudados, fato que demons

tra que a Area Financeira no caso de questões como "desenvo_l_

vimento de produtos", lançamento de produtos e "retirada de

produtos" influencia mais que participa no processo deci

sório. *
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Tendo em vista os resultados abaixo apresentados,

comprovou-se a pouca integração existentes entre as Áreas Co

mercial e de Produção na indústria de maquinas e equipamen

tos, pois a exceção da "alocação de recursos", nos demais

itens a Hipótese 8 foi rejeitada, com destaque para a "fixa

ção de objetivos" que mostrou a diferença mais significati -

va.

Por outro lado, foi possível notar também que a

influência media da Área de Produção no processo decisório ,

diferentemente da Alta Direção mostrou níveis inferiores ã-

queles obtidos em termos de participação (Tabela III.43).
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3.2.2 - HIPÓTESE 9 ; NÃO HÁ P1FERENÇA PE INFLUÊNCIA

NO PROCESSO PE CAPA TIPO PE PE

C1SÁO POR PARTE PÁ ÁREÁ COMER

CIAL RELATIPAMENTE AO TAMANHO

PO PORTFOLIO PE PROPUTOS

De forma semelhante ao estágio de participação da

Srea Comercial no processo decisório, tampouco pode-se obser

var que e tamanho do PotáúoLéo de produtos tenha algum efeito

em termos da influencia que essa Ãrea exerça sobre a decisões

concernestes ao gerenciamento do Po-U^ofZo de produtos, pois em

nenhum dos cinco casos investigados a Hipótese 9 acima foi rje

jeitada. Ainda fazendo-se uma comparação com o estãgio de par

ticipação, verificou-se que apenas nas decisões de "desenvolvj_

mento' de novos produtos" e sobretudo a nível dos responsáveis

de menores encontra-se um grau de influência médio

dez pontos superior aquele da respectiva participação (ver ta

bela III .44).
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3.2.3  H1PÕTESE 10: NÁO HÁ PIFERENÇA PE INFLUENCIA

NO PROCESSO PE CAPA TIPO PE PECISÂO POR PAR

TE PÁ ÁREA COMERCIAL RELÁT1VAMENTE AO PORTE

PA EMPRESA

Decididamente, o porte da empresa e uma variável que

pouco altera o processo decisório relativo as modificações e

planejamento do Po/tí^ciEZo de produtos. Assim, como no aspecto

do grau de participação nas decisões, não foi possível encon

trar diferenças significativas entre os indicadores obtidos pa

ra cada grupo estabelecido, tampouco pode-se rejeitar a Hipõte

se 10 quanto ao grau de influência no processo decisório, já

que em todo os casos as medias encontradas não apresentaram dj_

ferenças substanciais.

As pequenas alterações observadas do estágio de pa£

ticipação para o de influencia concentram-se, para as empresas

de médio porte, na alocação de recursos, desenvolvimento de pro

duto e reti rada de produtos, as quais evoluiram e na queda a.

centuada no item de "lançamento de produtos" para as empresas

grandes, (ver tabela III.45)
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CAPÍTULO IV

CONCLUSÕES, LIMITAÇÕES E DlRECIONAMENTO

PARA NOVAS PESQUISAS
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I- CONCLUSÕES, LIMITAÇÕES E
PIRECIONAMEMTO PARA NOPAS PESQUISAS

A diretriz basica que norteou esse estudo foi o aprj

moramento do processo decisório adotado e da sistemática adminis

trativa de empresas instaladas no Brasil, e atuando no mercado

industrial. Na realidade, o campo de estudo conhecido por mar

keting industrial não tem recebido a atenção necessária do meio

acadêmico brasileiro apesar da sua importância na economia na_

cional e do interesse cada vez maior que os empresários e exe

cutivos desses setores tem demonstrado pelos conceitos e técni

cas de marketing.

Por diversas razões, julgou-se oportuno estudar o

conceito de posítde produtos, sua interdependência com a

orientação de marketing e a utilização de seus modelos pelas

empresas acima mencionadas. Entretanto, em que pese a extensa

literatura disponível sobre o tema, não foi possível fazer i_n

ferências sobre a adoção dessas técnicas por empresas aqui

instaladas, jã que, para tanto, seria necessário conhecer a.

os mecanismos de gerenciamento dos respectivos po/tífro-

£Zo de produtos, indisponíveis nos textos existentes.

Outrossim, dado o curto período de existência do

conceito de po^oUo de produtos e a forma como ele evoluiu,

valorizando-se mais a criação de modelos que propriamente o

aprimoramento daqueles existentes, constatou-se que dentro do

arcabouço teórico disponível ainda não se têm feito menções es

pecíficas sobre as influências que o tamanho do pont^oUo de

produtos e o porte da empresa teriam sobre a gestão de um po* 
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ou mesmo sobre a adoção de um modelo, justificando a in

clusão dessas variáveis na formulação do problema do estudo.

Dessa forma, decidiu-se pela realização de uma pes

quisa que possibilitasse conhecer a adequabi 1 idade dos modelos

de po^t^oZ-io ã sistemática administrativa das empresas objeto

do estudo, adicionando-se, entretanto, as duas variáveis acima

mencionadas. Essa pesquisa foi realizada junto àquelas empre

sas pertencentes ao setor da indústria mecânica, pois esse seg

mento industrial, face as enormes dificuldades enfrentadas de£

de 1981, consti tui a-se num candidato potencial a utilização dos

conceitos e técnicas abordadas pelo estudo.

As principais conclusões advindas da análise dos r_e

sultados dessa pesquisa são apresentadas a seguir.

Certamente, o maior obstáculo para se inserirem os

modelos de pont^oLto de produtos na sistemática administrativa

das empresas pesquisadas e sua postura incorreta em relação ao

planejamento comercial de suas linhas de produtos. Inicialmen

te, pelo fato de não se atingir a 46% do total, o número de 0£

ganizações que fixam objetivos específicos para cada componen

te de seu pofit^ot-io em segundo lugar porque, na maior parte

desses casos, não são formuladas as respectivas estratégias de

marketing nem tampouco se determina a quantidade de recursos ne?

cessários para concretizá-las.

Convém destacar que essa alocaçao de recursos esp£

cíficos para cada linha de produtos, observado em apenas 9 das

46 empresas pesquisadas, se constitui na essência do conceito

de pofit^ot-io de produtos, pois e ela que irá permitir medir o 
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retorno de cada componente , a sua interação com os demais itens

do e sua influência no resultado global da empresa.

Ainda com relação ao planejamento comercial de suas

linhas de produtos, pode-se dizer que a preocupação em fixar

objetivos específicos por linhas de produtos está mais presen

te junto aqueles responsáveis por po'LÍ^oíi.0 de produtos com

um numero elevado de componentes. Alias, detectou-se que , de

uma forma geral, os modelos se adaptariam mais a esse tipo, de

po/Lt^oZ-í-o com grande amplitude. Possivelmente uma razão para

esse fenômeno seria a importância pouco expressiva de cada com

ponente para o resultado global do pont^oí-io, enquanto que n_a

queles casos, onde o número de linhas de produtos é pequeno ,

normalmente ha um produto ou linha denominado carro-chefe que

acaba atraindo toda a atenção do gerente do po/it^oí-io. 0 porte

das empresas, por seu turno, tem pouco influência nessa etapa

do planejamento.

Quanto as variáveis consideradas mais relevantes na

administração do po^^oZZo de produtos e que, por essa razão ,

constituir-se-iam nas dimensões-chaves de um eventual modelo

de poft-i-^oí-io de produtos, detectou-se que, no nível especifico

de produto/1 i nha , aqueles indicadores referentes ao mercado prt)

priamente dito recebem uma atenção reduzida, limitando assim a

adoção de qualquer modelo padronizado de po^t^o-t-io, onde normal_

mente essas dimensões aparecem em um dos eixos da matriz.

Por outro lado, ficou transparente através das di-

mensoes-chaves eleitas, que a orientação das empresas pesquisa.

das ê eminentemente de vendas e, num segundo plano, a tecnoló

gica, sobretudo no caso daquelas organizações cujo potáfiot-io de

produtos apresenta uma quantidade maior de componentes.
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Outro obstáculo potencial para a utilização dos mo

delos estudados pelas empresas pesquisadas diz respeito a ma

neira negligente como e desenvolvida as análises da situação

dos respectivos posit^oílo de produtos. De acordo com as respos

tas obtidas, por exemplo constatou-se que a evolução do setor

como um todo não esta dentro do horizonte de preocupações dos

responsáveis pela área comercial, comprometendo, assim, a vali

dade dos objetivos fixados para cada item do poií^oHo, princj_

palmente na atual conjuntura, quando, restringir sua avaliação

aos dados referentes a própria empresa, significa correr gran

des riscos.

Em termos das alterações dos de produtos,

as quais compreendem o desenvolvimento, lançamento e retirada

de produtos, foi possível observar que essas práticas são usual

mente realizadas pelas empresas. No entanto, verificou-se que

aquelas empresas de maior porte são mais prudentes quanto ã de

cisão de se lançar um novo produto, possivelmente pelo fato de

conhecerem melhor o nível de risco inerente ã essa posição.Por

outro lado, comprovou-se que a principal razão de se lançarem

novos produtos está mais relacionada com alterações tecnológi

cas que propriamente com a mudança das expectativas do mercado

consumidor. Nessas casos, aquelas empresas com po/ti^oí-io de

produtos maiores mostraram-se menos conservadoras.

No que concerne ã retirada de produtos, verificou-

se que não existe uma sistemática definida para realizá-1a,tam

pouco que o porte da empresa ou o tamanho de pott-tfaoíio tenham

uma influência significativa sobre a forma e a frequência como 

a decisão e tomada.



.185.

Quanto ao processo de tomada das decisões do postigo

LZo de produtos, deve-se ressalvar o inexpressivo controle que

a area comercial tem sobre a decisão de alocar recursos entre

as linhas de produtos, pois alem de ser pequeno o número de em

presas que decidem a esse respeito, confirmou-se que a respon

sabilidade por essa decisão encontra-se na área financeira, cu

jos interesses e objetivos nem sempre se compatibi1izam com a

queles das atividades comerciais. Dessa forma, comprova-se que

a distribuição de recursos entre os componentes do pontoo Lio e

a principal dificuldade que a ãrea comercial das empresas pes

quisadas encontra no gerenci amento dos respectivos compostos

de produtos, ja que, nos demais casos, independentemente do t£

manho do posit^oLLo, do porte da empresa e mesmo do tipo da de

cisão, Õ ela quem detém o controle de todo o processo decisório.

Embora a proposição de um caminho alternativo, para

adequar a sistemática administrativa das empresas da indústria

mecânica aos modelos de po/t-i^otio de produtos não fizesse par

te do escopo do estudo, as conclusões acima permitem entrever

uma solução que merece ser apresentada.

Inicialmente deve-se reiterar junto aos responsáveis

pela area comercial as vantagens de orientar suas atividades

para o mercado, sob a Ótica do moderno conceito de marketing. Isso

vai permitir que seja aprimorado o conhecimento do seu setor

e dos concorrentes, abrindo um leque maior de oportunidades pa_

ra cada um dos componentes do pontoo Lio de produto e auxilian

do na fixação de objetivos ma is correlatos com as possibilida

des descobertas. A seguir, é necessário divulgar a importância

de se formularem corretamente as estratégias mais adequadas pa.



.185.

ra se atingirem os objetivos específicos prcviamente fixados ,

bem como estabelecer a quantidade de recursos que devera ser

alocada para cada linha de produto. De acordo com os resulta

dos do estudo, essas atividades de difusão terão mais sucesso

se forem dirigidas para aquelas empresas de grande porte e com
/

um número maior de linhas de produtos no seu composto, já que

foram elas que se mostraram menos refratárias aos conceitos ba

sicos de de produtos.

No que se refere as limitações do estudo,dois fato

res tornam-se relevantes. De um lado, sua abrangência geogrãfi_

ca, pois a pesquisa se restringiu apenas ao Estado de São Pau

lo e, embora 75% das principais empresas do setor estejam ali

localizadas, não seria correto inferir para as demais empresas

do Brasil. Por outro lado, a investigação do processo decisó

rio do de produtos deveria compreender uma consulta

a todos os responsáveis pelas áreas funcionais envolvidas, coii

trariamente ao que foi feito, e possivelmente propiciando pe

quenas distorções nos resultados finais.

Finalmente, como direcionamento para novas pesqui

sas pode-se dizer que o estudo ora concluído, em função das

suas caracterlsti cas inovadoras, abre um leque significativo de

alternativas. Em primeiro lugar seria a sua extensão pura e

simples a outros setores também incluídos dentro do marketing

industrial e sofrendo das mesmas dificuldades advindas de uma

conjuntura económica desfavorável, como seria o caso da cons^

trução civil. A seguir, poder-se-ia imaginar o desenvolvimento

de determinados experimentos junto aquelas empresas da indús

tria mecânica que se mostraram aptas a utilizar um modelo de

de produtos. Esses experimentos teriam como final ida
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de principal avaliar os efeitos gerados pela inserção de um

modelo de dentro da sistemática administrativa des;

sas empresas. Deve-se por último, destacar a necessidade de se

pesquisar com maior abrangencia, a influencia do tamanho do

de produtos sobre o processo decisório concernente ã

elaboração da política de produtos das empresas instaladas no

Brasil, já que ela se constitui no caminho mais adequado para

o aprimoramento da sistemática administrativa dessas empresas

e a metodologia recém aplicada demonstrou ser plenamente compa

tível com esse fim.
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quesuqnôbiq

•1) Qual e a principal atividade da empresa no setor industrial.
Componentes Industriais ( ) Máquinas e Equipamentos ( )
Projetos Industriais ( ) Serviços Industriais ( )
Outros  ( )

especificar

2) A Empresa e' administrada por:
Profissionais Contratados ( ) Proprietários ( ) Ambos ( )

3) Como seria classificada a estrutura comercial da empresa.

Principais produtos ou linhas de produti
3 s/Ve$das

1/180 1,981 1.932 T__ M

Outros Produtos p
Vendas de Serviços a Terceiros

Revenda de Produtos de Terceiros

Total do Fat, da Empresa em percentagem 103 100 100 /BeáÉI
(J) Se o produto ou linha de produto se relaciona com o demais

em termos de Tecnologia e/ou Mercado.



5) Entre as atividades abaixo listadas, quais sao aquelas desenvolvi
DAS NA SUA EMPRESA E QUAL O RESPECTIVO GRAU DE IMPORTÂNCIA.

DISCRIMINAR

5.1)
ATIVIDADES N S GP/úJ DE IIPORTÂNCIA

N P M B T
Identificar segmentos de mercado ( ) ( )

Acompanhar vendas da empresa ( ) ( )

Acompanhar cresci mento das vendas ( ) ( )

Acompanhar vendas da indústria em geral
(setor) ( ) ( )

Acompanhar vendas por produto/linha ( ) ( )

Acompanhar crescimento das vendas por
produto/linha ( ) ( )

Fazer pesquisa de mercado ( ) ( )

Acompanhar margem operacional da empresa ( ) ( )

Acompanhar margem operacional de cada prq.
duto/linha ( ) ( )

Acompanhar margem operacional das empre -
SAS DO SETOR ( ) ( )

Acompanhar mercado de cada produto/linha ( ) ( )

ComPARAR RESULTADOS OBTIDOS COM PREVISTOS ( ) ( )

Acompanhar participação de mercado de cada

produto/linha ( ) ( )

Acompanhar posição de mercado em relação
AOS PRINCIPAIS CONCORRENTES ( ) ( )

Acompanhar giro de estoque de cada produto ( ) ( )

Desenvolver atividades de propaganda e prq
MOÇÃO ( ) ( )

Acompanhar taxa de retor.no (L.O./Inv./Desp) ( ) ( )

Acompanhar posição tecnológica de cada prq

duto/linha em relação aos concorrentes ( ) ( )

OUTRAS_____________________________________________ ( ) ( )

5.2 - Cite em ordem de importância as quatro principais atividades

DESENVOLVIDAS.

retor.no


6) 0 Sr, fez planejamento comercial?
SIM ( ) NÃO ( )

Quanto ao Planejamento Comercial da Empresa,

6.1 - Os OBJETIVOS OU METAS SAO FIXADOS:

Mensalmente ( ) Trimestralmente ( )

Semestralmente ( ) Ahualhehte ( )

6,2 - Os objetivos ou metas sao:

Especificados em relação a cada produto/linha de produto ( )

Globalmente ( )

6,5 - Os objetivos ou metas estão documentados?

Sim ( ) NÃo ( )

7) Cite em ordem de importância, quais sao os objetivos ou metas comer

ciais da empresa.

8) Em relaçao a alocaçao de recursos na area comercial:

8.1 - Ela e' feita:

Especificamente para cada produto/linha de produto ( )

Globalmente ( )

8.2 - Existem critérios definidos para a alocaçao de recursos?
Sim ( ) Não ( ) NÃo sei ( )

Quais sao:



9.1) Nas reuniões da alta administraçao ou diretória com que grau de
INTENSIDADE OS PONTOS ABAIXO SAO ANALISADOS PARA ESTABELECER 0

PLANEJAMENTO COMERCIAL?

FATORES GRAU DE IfíTENSIDADE
N P M B T

Perspectivas da Demanda 1 2 3 q 5
Mercado Potencial em Geral

Mercado Potencial específico de cada produto/
1 2 3 q 5

linha de produto 1 2 3 q 5
Posição dos concorrentes 1 2 3 q 5
Atuação dos concorrentes 1 2 3 q 5
Políticas e Açóes Governamentais

Tendências de mudanças nas caracterÍsticas

1 2 3 q 5

Econômico/sociais 1 2 3 q 5
Regularidade no fornecimento de materia-prima 1 2 3 q 5
Outros____________________________

DISCRIMINAR
1 2 3 q 5

9.2) Cite em ordem de importância os principais FATORES! ANALISADOS,

10) Existe desenvolvimento de novos produtos na empresa? (aquilo que e
VISTO PELO CLIENTE COMO NOVO)

( ) NÃO EXISTE

( ) EXISTE DE FORMA NAO SISTEMÁTICA

( ) EXISTE DE FORMA SISTEMÁTICA

Quantos produtos foram lançados nos Últimos 3 anos ( )

11) Quanto a retirada de produtos de linha, pode-se dizer que:
( ) Ela é feita de forma não sistemática
( ) Ela e' feita de forma sistemaTica

Em relaçao aos produtos retirados de linha nos últimos tres anos:
Quantos eram considerados tradicionais ( )
Quantos foram classificados como lançamentos fracassados ( )

12) Que fatores (em ordem de importância) mais contribuíram para a retirada desses

produtos?



13) AS DECISÕFS CONCERNENTES À POLÍTICA DE PRODUTOS DE UMA EMPRESA,

ENVOLVEM A PARTICIPAÇÃO E A INFLUÊNCIA DAS DIVERSAS ÁREAS DA OR

GANIZAÇÃO, OS DOIS QUADROS ABAIXO REFEREM-SE A ESSAS DECISÕES ,

INDIQUE EM TERMOS PERCENTUAIS O GRAU DE PARTICIPAÇÃO E INFLUÊN

CIA DE CADA ÁREA NOS TIPOS DE DECTSAO APRESENTADOS.

c
p
A

c
0
N
S
U
L
T

k A

A D

Pq
A"
R M
Te

\TIPO DE D=

, ^\cisÃc
AR EA

FIXAÇAO DE OBJE

TIVO P/PRODUTOS

ALOCAÇAO DE RE
CURSOS ENTRE PRÍ
DUTOS

DESEHV. DE NOVOS

PRODUTOS

LANÇAMENTO DE

NOVOS PRODUTOS

RETIRADA DE

PRODUTOS

ALTA DIREÇÃO

COMERCIAL

FINANÇAS

PRODUÇÃO

TOTAL 100 100 100 100 100

'X^1PO DE DE
z ^\CISÃO

AREA
FIXAÇAO DE OBJ£
TIVO P/PRODUTOS

ALOCAÇAO DE RE
CURSOS ENTRE
PRODUTOS

DESENV.DE novos
PPODUTOS

LANÇAMENTO DE

NOVOS PRODUTOS

RETIRADA DE

r.TODUTOS

ALTA DIREÇÃO

COMERCIAL

FINANÇAS

PRODUÇÃO

TOTAL

--------—--------------------

100 | 100 100 100 100

DESENV.DE


19) Informações de resultado, 1.980 1.981 1.982

Vendas líquidas   
Cr$ mil,   

Lucro Operacional
Cr$ mil.  

Despesas com vendas
7< s/vendas  ____ ■-

Despesas com propaganda
7o S/VENDAS   

15) Respondente ___________________ —---------- —----------------------

Função atual.-_________________ ______ —----------------------------
Tempo na Empresa  
Escolaridade___________________ ________ —-------------------------
Nome do entrevistado:__________ _________ _ ______________
FONE; 

16) Entrevistador
Nome : ____________________
Data início: __ /__ /__ hora 
Data final : __ /__ /__
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RELAÇÃO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

AMF do Brasil S/A Maquinas Automáticas (G)
A£. Jaú., 1742 - 139 andast - CEP 01420 - São Pauto

Cx.PoAtaZ 2930 - Tetex (011} 35344 - Fone: 852-3371

Angelo Aciola e Filhos Ltda (M)
Av. Ca^Zoca, 42 7 - Tet.: 273-7099 - CEP 04225 - São Pauto

Cx.Poótat 4 26 82 - End. Teteg. "Pientaetota" - Tetex (011} 21238

Asten e Cia, Ltda CM)
Rua Maata Vafáé, 209 - 03 1 50 - São Pauto - CEP

Cx.Poòtat 1 3234 - Fone: (PBX) 2 74-55 / 1 - Tetex(011} 25672

Balanças Chialvo S/A Indústria e Comércio
Av. Ipttianga, 1123 - 99 andai - São Pauto

Fone: (011} 229-8790 - 229-9998

Berg-Steel S/A - Fabrica Bras. de Ferramentas (M)
Rua Patneeéa Fòabet, 71 - CEP - kiaiaò - São Pauto

Fone: (0195} 41.1666 - 41.1021 - 41.2657

Black & Decker do Brasil Indústria e Comércio Ltda (G)
Av. 7 de Setembio, 1160 - CEP 09900 - Vtadema - São Pauto

Fone: 456-2966 - Tetex (011} 4578

Brother Interamericana Máquinas e Acessórios Ltda (M)

Fone: 223-2211

Conterma - Construtora Industrial e Termotécnica S/A (M)
Rua Capote Vatente, 1 336 - CEP 05409 - São Pauto

Cx.Poòtat 2519 - Fone: (PBX) 864- 1 1 55

Dresser Indústria e Comércio Ltda
Av. IpZ/Langa^ 1 097 - 5? anda/t - São Pauto

Fone,: (0 1 1 ) 2 29-5 1 44 - Tetex (011) 22X97



Doorr Oliver Brasil Ltda (M)
Rua CaAvac.cn/io, 35 - CEP 09900 - PZacíema - São Pauto

Fone.: (011) 445-3355 - TeZex (011) 4193 POWS

Eirich Indústria Comércio Representações Ltda (M)
Av. Radge, 383
Fone: 826-5644

Equipamentos Donar Ltda (M)
Fone: 831-5055

Fabrica de Maquinas WDB Ltda (Wafios)
Rua Fe-XA.ex.-xa Otana, 76 1 - São Pauto

C.Poótat 3 0 587 - Fone: 246-3133 - Tetex:

(G)

23.000 ICHF BR

Fabrima Maquinas Automáticas Ltda
Rua V. Joaq atna Ra.ma.tho, 1079 - CEP 02065 - São Pauto

Fone: ( 0 1 1 ) 290-5477 - Tetex: (011) 30593 FMAL BR

Ferlex Viaturas e Equipamentos Ltda (M)
Av. 1 nte-XÍagoó, 1900 - CEP 04660 - Santo Amaxo - São Pauto

Fone: PABX. 523-21 55 - Tetex: ( 0 1 1) 25269

Hermann Industria e Comercio Ltda (G)
Fone: 227-3411

Hobart Industrial Ltda
Rua Conó et.liet-xo Caast-ão, 98 - São Pauto
Cx.Poótat 2218 - Fone: 37-9501 /05 - Tetex: (0 1 1) 228 1 0

Hofmann do Brasil Técnica de Balanceamento Ltda (N)
Av. Comenda, do-t Sanfanna, 634 - Capão Redondo

Fone: 5 2 3- 002 2 - Tetex 23056 - São Pauto

Igpecograph Indústria Metalúrgica
Av. Antonto Ptxanga, 2 8 00 - Vtadema - São Pauto

Fone: 44 5 - 2 299 - Tetex (011) 4679 1GPE BR

CaAvac.cn/io


Indústrias Emanoel Rocco S/A (G)
Fone: (0/94) 491302 - Limeina - São Pauto

Indústria de Maquinas Gutmann S/A (G)
Av. Pa ei de 3annoi, 2 76 1 - São Pauto

C.x.Poi.tat 7263 - Fone: PCX (011] 2 72-8155 - Tetex 31758

Indústria de Maquinas Texteis Ribeiro S/A (G)
Fone: 292-1522

Indústria Mecânica Jundiaí S/A (G)
Rua Fetti bento Petnoni, 55 - Jundiax. - São Pauto

Fone: 434-3111/3321 - Tetex: ( 01 1) 3331 3 IMJU BR

Indústria Mecânica Rilcos Ltda (M)

Indústrias Nardini S/A (G)
Fone: (0194) 6 1 4026 - 8 64-4 7 9 0 / 7 51 6

Indústrias Romi S/A (6)
Au. PeA.o-Ca Fiftngton, 56 - CEP 1 3450 - Santa Bãtbasia do Oute

São Pauto - Fone,: (0 1 94) 63-39 22 - TeZex: (019) 1054

Indústria Villares S/A (G)
Av. Inte.fttaçoA, 4455 - CEP 0466 1 - São Pauto

Fone,: 24 7-4400 (/l.261)

Irmãos de Zcrzi Ltda
Rua Joóé Bennando Pinto, 914 - CEP 02055 - São Pauto

Fone: (PBX) 264-6133

LACOM - SCHWITZER EQUIPAMENTOS LTDA
Eà-tnada da 7-n.odia, km 15 - CEP 13.100 - Campinas - São Pauto

Cx.Poi.tat. 6:40 - Banão Genatdo
Fone: (0192'. PABX 39 232 1 - Tetex: 1 9 1 238 - LACM ER



Mahnke Industrial S/A (G)
A£. 39 Sargento Áteideò de. OLcve.Ua (Via Vut/ia Kin 2 32 )
Cx.Poóiai 4 2 7 9 - Fone: 201-1566 (PA8X) São Pauto
Tet.: 201-1566

Maquinas Danly Ltda

Rua Vom V.it.tcJieé n9 1680 - End. Teteg. "PTESHOE" - São Pauto

Cx.Poòiat 42442 - Tet.: 2 72-8044 PÁBX - Tetex (011) 22009

Mayer do Brasil Máquinas Texteis Ltda

Rua João JoóS, 117 (Att. Eòt. ItapeeeAlea, 4180) - São Paute
Cx.Poótat 1 2 763 - Fone.: (011) PABX 24 1-9644
Tetex (0 1 1) 2 220 1 - MBMT

MAVI UHDE Máquinas Vibratórias Ltda (M)
Rua Robe/tí Bo-óc./?., 150 - CEP 01141 - São Pauto

Fone: 666920 - Tetex: (0 1 1 ) 34952 UHPE

Mecânica Bonfanti S/A (G)
Rua Ma-teon.í, 23-79 andatt - CEP 0 1 047 - São Pauto

Fone-i: 255-4583/0734/2193

Mecânica Orient Ltda
Au. PautiAía., 9 67 - 99 andafi. - CEP 01311 - São Pauto ‘

Cx.Poitat 9937 - Fone.: 25 1 -2566 - Tetex (011) 34115

Messer Grieshein do Brasil Ltda (G)
Rua 1 noeêncZo Tobx.a.A, 251 - CEP 01144 - São Pauto

Cx.Poòtat 6280 - Fone: (0 1 1) 826-33 1 1 - Tetex (011) 31551

Newton S/A Industria e Comercio (G)
Rua LouA.eneo Emetx.no Maòutii, 500 - Limeira - São Pauto

Cx.Po&tat 182 --Fone: (PABX) ( 0 1 94 ) 4 1 73 1 5 -Tetex (019)2119 KTObl

Nortorf Maquinas e Equipamentos Ltda (M)
Au. PedA.060 de lÁo^aeó, 4 33 - 1 59 andaa - CEP 054 1 9 - S. Pauto
Cx.Poótat Fone: 210-7034/7228 - Tetex (011) 23568

OLcve.Ua
Emetx.no


Pancostura S/A Indústria e Comércio (G)
Fone: 220-2311

Prensas Schuler S/A (G)
Au. Fagunde.6 de 0 Liv eína, 1515 - CEP 09900 - Píadema
Tel.: 445-4422 - Telex ( 0 7 7 ) 405%/ (011)4417

Ridgid Ferramentas e Maquinas Ltda (M)
Au. Pep. EmZllo CadoA, 1910 - CaJiaplcuZba - São Pado

Fone: 429-5522

Rod-bel S/A Indústria e Comércio (G)
Rua Baaão de Jaguaa, 9%1/9%3 - CEP 01520 - São Pado
Fone: 2 79- 9 322 (PABX) - TeZex: (011) 33101 RBIC BR

Sarco S/A Indústria e Comércio
Fone: 493-253 3/2 9 3 1 /293%

Sicar Penedo Fundição Indústria Comércio Ltda
Fone: (0 1 94) 411393/159% - Lime//ta

Solimaq, Sociedade Limeirense de Maquinas Ltda (M)
Au. Senador Queiroz, 150 - São Paulo
Cx.PoAtal 5034 - Fone: 227-6722 - Telex (0 11) 237%1

Toledo do Brasil Industria de Balanças Ltda (G)
Rua Galeno de CaAtno, 730 - CEP 04696 - São Paulo

Fone: 24 7- 72 33 - Telex (0 1 1) 36346

Wagner Lennartz do Brasil Ind. Com. de Serra Ltda (M)
Âv. FãbZo Edu.aA.do Ramoò E<SQuZvê£, 955 - PZadcma
Cx.PoóZaZ 242 - Fone: (011) 456-2666 - TeZex (01 1) 4446 WLB1 BR


