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RESUMO

Com o objetivo de analisar a gestéo do portfolio de produtos em uma empresa do setor de
home-fitness, este trabalho de formatura estuda o histérico de duas linhas de produtos, durante
cinco semestres, no periodo de janeiro de 2003 a julho de 2005. Foram adotadas duas técnicas
de gestéo de portfolio para a andlise dos dados levantados, os diagramas de bolhas semestrais
(dos quais as dimensdes consideradas sdo valor percebido, margem de contribuicdo e
lucratividade), associada a andlise do ciclo de vida dos produtos, utilizando dados de vendas
da empresa. Desta forma, pode-se ter um panorama gera do desempenho do portfolio de
produtos da empresa, bem como sua trgjetdria ao longo do tempo. Além disto, € analisada a

aderéncia das dimensdes da analise do portfolio a estratégia da organizagéo.



ABSTRACT

With the objective to analyze the portfolio’s management of products in a company of the
sector of home-fitness, this graduation work studies the historica data of two lines of
products, during five semesters, in the period of January of 2003 the July of 2005. Two
techniques of portfolio management were adopted in order to study those two lines of
products, the bubble diagrams of semester (which the considered dimensions are perceived
value and profitability), associate to the analysis of the cycle of life of the products, using data
of the company’s sdls. In this way, a general panorama of the portfolio’s products
performance can be made, as well as its trgectory in the time. Moreover, the tack of the

dimensions of the portfolio’s analyses to the strategy of the organization is analyzed.
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1 INTRODUCAO

Cooper et al. (2001) apontam a gestdo de portfolio como sendo uma ferramenta de extrema
importancia em negocios, pois pode ser utilizada como instrumento de gestéo corporativa, de

tecnologia, de marketing e vendas, de operagdes e de producéo.

Atualmente, muitos executivos e gestores de grandes companhias vém se utilizando de muitos
métodos de técnicas de gestdo de portfolio. Cooper et a. (2001) relatam os métodos mais
usados dentro de empresas nos Estados Unidos, dentre os quais se pode citar métodos
financeiros, métodos de estratégia de negécios, diagrama de bolhas, métodos de pontuacéo e

listas de verificacdo.

Neste trabalho de formatura, uma empresa do ramo do home-fitness é analisada. Dentre uma

familia de trinta e trés produtos sdo pegas duas linhas de produtos afins e se utiliza diagramas

de bolhas relacionados a seus ciclos de vida para proporcionar uma visao global do portfolio
de produtos, permitindo encontrar produtos que devem ser descartados da linha enquanto
outros que devem receber mais atencdo das areas de vendas e marketing, bem como propor

uma rotina para que sejam estudadas deci sdes de novos projetos/produtos.



1.1 Oedtagio

O grupo no qual o autor redlizou seu estédgio e onde pdde desenvolver seu trabalho de
formatura é o grupo BIKES (o nome do grupo sera ocultado por motivos de preservacdo da

identidade).

As atividades do estagio ocorreram na recém criada FITNESS (julho de 2005), a nova
empresa do grupo BIKES, que atua na linha de home-fitness. A FITNESS j& nasce com
faturamento anual superior a R$ 50 milhdes, porém ainda utilizando a estrutura comercia e

industrial daBIKES.

Desta forma, o grupo formado por estas duas empresas ficou organizado conforme o

organogramada Figura 1.1.



GRUPO BIKES

BIKES FITNESS

[ [ |
Diretoria Financeira Diretoria Industrial Diretoria Financeira
I

Geréncia de pesquisa,
desenvolvimento e inovacao

Diretoria Comercial Diretoria Comercial
[
I I |
Geréncia de Geréncia de novos Geréncia de vendas Geréncia de
Marketing e produtos negécios Marketing e produtos

Figura 1.1 — Organograma grupo BIKES (Elaborada pelo autor).

O espaco realcado na linha mais forte foi 0 departamento onde o autor pode desenvolver seu

estagio e conseqlientemente seu trabalho de formatura.

1.2 Metodologia e estrutura do trabalho

A metodologia adotada neste trabalho de formatura foi uma abordagem de estudo de caso.
Para Yin (2001) esta abordagem metodol égica € adequada para pesquisas em varios campos,

sobretudo naqueles onde haja a necessidade de se compreender fenémenos compl exos.



Nota se que segundo Yin (2001) tenta-se seguir uma légica nas etapas desse estudo de caso.
S0 trés fases. a preparacdo, que constroi um pilar que sustenta o estudo com teoria e
preparacdo dos dados; o desenvolvimento, onde se discute os dados, conduzindo e
desenvolvendo o estudo para um ponto comum; e a finalizagdo, que conclui a discusséo,
fechando o assunto que foi abordado. Seguindo estas recomendaces, foi desenvolvido o plano

de trabalho que consistiu de quatro etapas como apresentado na Figura 1.2.

Capitulo 2 Capitulo 3 Capitulo 4 Capitulo 5
Revisdo da ntendimento do Andlise do Conclusfes e
Literatura Mercado de Fithess EstudodeC Recomendach

Figura 1.2 — Etapas do Trabalho de Formatura.

Todo o desenvolvimento e realizacdo deste estudo se deram no decorrer do ano de 2005, ano
em que houve grandes mudancgas no ambiente interno da empresa em pauta e na economia

brasileira

Desta maneira, foi primeiramente feito o estudo bibliografico apresentado no Capitulo 2, que é
o pilar que sustenta toda a andlise realizada, bem como a experiéncia do autor adquirida no

decorrer de seu estagio e o conhecimento dos executivos da empresa.

Em seguida, buscaramse elementos para entender a industria Fitness como um todo, sua

segmentacdo, seus players, o posicionamento de produtos conforme suas caracteristicas e



recursos. Em seguida, péde-se analisar com mais profundidade e detalhe o ramo da industria
na qua a FITNESS aua, o home-fitness, seus nimeros, concorréncia, e canais de vendas.
Nesta etapa do estudo, foram coletados dados da Associagdo Brasileira de Maquinas e
Equipamentos (ABIMAQ) e da propria FITNESS o que possibilitou um entendimento e uma

Visdo global daindustria. Os resultados desta etapa séo apresentados no Capitulo 3.

No Capitulo 4 é feita a andlise do estudo de caso, face a0 quadro referencial tedrico. As
andlises da estratégia genérica adotada e a andlise SWOT tém a finalidade de posicionar a
empresa estudada dentro do mercado de fitness. Este passo é muito importante para a proxima
fase, pois explica as escolhas das dimensdes utilizadas na anadlise deportfolio. Em seguida, ha
aandlise do portfolio de produtos da FITNESS, que utiliza os dados pesquisados de venda dos
ultimos anos da empresa, faturamento, margem bruta e valor percebido, utilizando fontes de

informacdes internas a empresa e 0 conhecimento e experiéncia do corpo executivo.

Finalmente, o Capitulo 5 apresenta as principais conclusdes extraidas, bem como desenvolve

as recomendacOes, que possibilitem préticas correntes de gestéo do portfolio dos produtos.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA: Estratégia e Gestdo de Portfolio

Esta revisdo hibliografica visa oferecer ao leitor suporte para que se possa haver compreensao

e entendimento do quadro referencial utilizado para a andlise do estudo de caso.

Primeiramente, sera abordada a teoria desenvolvida por Porter (1986) para caracterizacdo de
estratégias genéricas naturalmente observadas nas organizagdes, fato muito importante para
decisdes estratégicas e posicionamento de mercado. Neste mundo onde a concorréncia é cada

vez maior, é necessario saber onde se pretende estar, para desenvolver acles futuras.

Em seguida, havera uma discussdo do grau de relevancia ce critérios competitivos face as
estratégias genéricas adotadas. Quais s80 0s critérios competitivos mais importantes e por
qué? Para onde esse estudo de grau de importancia leva a empresa? Como proceder aos casos
de critérios de ganhadores de pedidos, porém ainda com desempenho muito fracos? Sera
apresentado também o modelo das lacunas (gaps) que € uma forma grafica de representar a

importancia versus o desempenho de um determinado critério.

Logo depois, uma breve descricdo do que é a analise SWOT. Esta andlise procura evidenciar

pontos fortes e fracos, ameagas e oportunidades & companhia.



Finalmente, sera abordado o tema chave deste trabalho de formatura, a gestdo de portfolio.
Esta técnica tem duas fungdes praticas. promover o balanceamento e identificar umaregido de

descarte, como seré apresentado no decorrer do trabal ho.

2.1 Estratégias genéricas

“O desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em esséncia, o desenvolvimento de uma
formula ampla para 0 modo como uma empresa ird competir, quais deveriam ser as suas metas

e quais as politicas necessérias para se levar a cabo estas metas.” (PORTER, 1986, p. 15).

Para isso, as empresas agem com acOes defensivas e ofensivas de acordo com o
posicionamento que sera adotado dentro da indUstria na qual atua. Assim, podera enfrentar
com sucesso as cinco forgas competitivas descritas por Porter (1986) (fornecedores,
compradores, entrantes potenciais, substitutos e concorréncia), trazendo melhores

resultados/retornos aos investimentos de acionistas da empresa.

Apesar das particularidades de cada indUstria e empresas atuantes, de maneira ampla pode-se
encontrar estratégias genéricas que refletem os rumos que cada player ameja de uma posicéo

gue possa superar seus concorrentes e liderar aindustria em longo prazo.



Porter (1986) configura as estratégias genéricas divididas em trés grupos. lideranca em custo,

diferenciacéo e enfoque. Entretanto, Carvalho &

Laurindo (2003) salientam que a estratégia

genérica do enfoque pode ser subdividida em: enfoque em custo e enfoque em diferenciacao,

conforme mostrada na Figura 3.1.

Vantagem estratégica

ENFOQUE ]
DIFERENCIACAO

ENFOQUE CUSTO

©
3 <©%| DIFERENCIACAO LIDERANCA DE
> 23 L CUSTO
@ £ AR |
@ ( ) N Regiao
1) de
g \\ / risco
>
<

Segmento
particular

Unicidade observada
pelo cliente

Posicéo de baixo
custo

Figura 2.1 — Estratégias genéricas (Carvalho & Laurindo, 2003).



2.1.1 Liderancaem custo

A cultura de baixos custos em uma empresa deve englobar todos os nivels hierérquicos, do

operario aprendiz ao presidente diretor, visando uma constante reducéo de desperdicios e

tendo como principal parametro as posi¢des de custos da concorréncia.

Para conseguir obter éxito na adocdo deste tipo de estratégia sera necesséria a construcao de
instalagcOes em escala eficiente, uma busca incessante por reducfes de despesas de quaisquer
naturezas, sgja com despesas gerais, sgjam com publicidades, forca de venda, P & D e assim
por diante. Torna-se indispensavel esse intenso controle de custos a fim do cumprimento

dessas metas.

Desta forma, a empresa vai precisar fazer alguns trade-offs a fim de deixar de lado aspectos
como variabilidade e flexibilidade, sempre em razéo dos custos, 0 que ndo necessariamente
far& que produtos fabricados sgam de ma qualidade, mas sim explicitara esta estratégia

adotada.

Para tanto, esta posicdo de custo total baixo exige, na maior parte dos casos, posicies de
vantagem frente a0 mercado. Pode-se citar, por exemplo, uma ata parcela de mercado
permitindo poder de compra mais forte perante fornecedores, acesso favoravel as matérias
primas e projeto de produto dedicado a fabricacdo simplificada. Em contrapartida,

investimentos altos em inovac&o, principalmente no sentido de atualizacdo de equipamentos
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de maior rendimento e menor desperdicio, estratégia de preco baixo — porém mantendo
margem — e prejuizos iniciais podem ser indispensaveis para a consolidacdo de parcela no

mercado.

Entretanto, deve-se ter cuidados para evitar precipitagdes neste tipo de concorréncia. A guerra
de precos no mercado pode contaminar as margens das corporacdes e, por consequiéncia, suas
lucratividades. O grande objetivo aqui é criar uma lacuna @ap) de desempenho em custo
comparativamente a concorréncia, que sgja dificil de ser transposta, 0 que permite um
aumento na margem. “O objetivo é trabalhar com os custos bem abaixo da média da indUstria,
mas praticando precos apenas ligeiramente abaixo da concorréncia.” (Carvalho & Laurindo,
2003, p. 72). Conforme ilustra a Figura 2.2, ndo se trata apenas de reduzir o preco, o que

levaria a uma reducdo da margem.

Empresas aéreas na Europa, como € o caso da Ryan Air e Easy Jet, e mesmo no Brasil com a
GOL, visam diminuir acentuadamente seus custos em busca de mercado, que no caso europeu
concorre também com o transporte ferroviério. Seus servigos de bordo sdo reduzidos e em

muitas ocasi0es inexistentes. Os resultados sdo precos mais acessivels e ganho em volume.
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Preco

Preco
Custo & Preco

Custo Custo

| |
Figura 2.2 — Estratégia genérica — lideranca em custo (Carvalho & Laurindo, 2003).

2.1.2 Diferenciacéo

O que diferencia a segunda estratégia genérica (diferenciacdo) da primeira (lideranca em
custo), anteriormente apresentada, é a forma com que se busca o aumento de margem da
empresa. Diferenciar o produto ou o servigo prestado, criar algo considerado Unico no
mercado atuante é o grande objetivo. Nesta visdo de estratégia, parte-se da variavel preco em

busca de uma melhor margem de contribuicéo.

A chave do negocio é satisfazer as necessidades de clientes e consumidores. O desafio é
encontrar junto a eles suas necessidades essenciais, capazes de fazer que se pague um prémio
de preco (premium price) por algo que as suprime, e assim desenvolver recursos que

satisfacam. Esta forma de diferenciagdo pode ser representada por tecnologia, imagem da
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marca, Servicos especiais, rede de fornecedores, exceléncia em qualidade, entre outros fatores

que possam persuadir o consumidor a pagar um pouco mais pelo o que € lhe oferecido.

Entretanto, a preocupagéo com custos ndo deve ser esquecida ou deixada de lado, apesar deste
ndo ser o alvo estratégico. A margem adicional provinda da diferenciacéo deve ser maior que
0s custos associados aela. A gestéo de custos também deve ser cuidadosa, pois caso contrario
a margem obtida sera eliminada (Carvalho & Laurindo, 2003). Conforme ilustra a Figura 2.3,
os autores aertam para o fato de que a diferenciagcdo ndo deve levar a um aumento

significativo dos custos, de modo comprometa a margem, apesar do premio de preco.

N

Preco
Preco

Custo

@

Figura 2.3 — Estratégia genérica — diferenciacéo (Carvalho & Laurindo, 2003).

Preco

Custo

Custo

Exemplo de diferenciacdo é a TAM que se permite cobrar mais caro suas passagens
oferecendo um maior conforto e comodidade, um diferencial no tratamento ao seu cliente
(Carvalho & Laurindo, 2003). No setor esportivo pode-se citar a Nike como vendedora de sua

marca (“Nike, Just do it”). Provavelmente um ténis que possui 0 mesmo desempenho em
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corridas, mas que ndo tenha estampado o simbolo Nike em s, serda mais barato que o Nike. E

uma conquista da marca, seu diferencial.

2.1.3 Enfoque (custo ediferenciacéo)

O conceito de estratégia genérica de enfoque tanto em custo quanto em diferenciacéo advém
dos conceitos de lideranca total em custo e lideranca em diferenciacdo respectivamente, porém

com limitagdes no escopo da competicéo.

O desafio € encontrar um segmento-alvo dentro da indistria de atuagdo que permita lucros
melhores através de particularidades que a concorréncia ndo as tenha, sobretudo quando a

concorréncia ndo possui nada em especial para aquela faixa dentro do mercado.

Um exemplo disto € a Embraer que dentro do mercado de aviagdo atua huma faixa de jatos
regionais, com suas especiaidades e diferenciais. Esta estratégia ndo deixa que a empresa bata
de frente com as “gigantes” da aviacdo Boeing e Airbus que trabalham com aeronaves de

grande porte. Essa restricao dentro de uma indUstria caracteriza o conceito de enfoque.

A edtratégia de enfoque envolve necessariamente trade-offs Ao se escolher um segmento-
alvo, por consequiéncia deixa-se de atuar em outras faixas do mercado, limita-se os canais de

distribuicdo, o que pode gerar riscos caso ndo haja percepcao do consumidor avo.
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A Tabela 2.1 sumariza os principais recursos, habilidades e requisitos para viabilizar cada uma
das estratégias genéricas. A Tabela 2.2 apresenta 0s principais riscos da adogdo de cada uma

das estratégias genéricas.

Tabela 2.1 — Recur sos, habilidades e requisitos (Adaptada de PORTER, 1986).

Estratégia  Recursos & habilidades Requisitosorganizacionais

Investimento de capital e acesso ao . )
_ Controle rigido e fregiente.
capital.
) Relatorios de controle (freqlientes e
Boa engenharia de processo.
g detal hados).
2 Organizagéo e responsabilidades
O Projeto para manufatura. ganizaGao erep
estruturadas.
_ o Incentivos com base em metas
Baixo custo de distribuicéo.
quantitativas.
Habilidade de marketing. Coordenacdo entre fungdesem P &
o Boa engenharia de produto. D, desenvolvimento do produto e
=< Tino critivo. marketing.
<
(_') Capacidade de pesquisa. Avaliaches e incentivos subjetivos.
pz = ” .
Reputagdo de lider em qualidade / _
IhI:J e a&;. ) . : Enfase na gestéo do conhecimento e
L tecnologia/ inovagao. .
L _ _ _ atragdo de talentos atamente
o Tradicdo naindlstria. -
qualificados.
Cooperagdo dos canais.
I-ZI)J Combinacdo das paliticas acima Combinacdo das politicas acima
§ dirigidas para a meta estratégica em dirigidas para a meta estratégica em
E particular. particular.




Tabela 2.2 —Riscos das estratégias genéricas (Adaptada de PORTER, 1986).

Estratégia Risco

CUSTO

Mudanca tecnol égica que anula o investimento ou o aprendizado anterior.

Aprendizado de baixos custos de novos entrantes ou por seguidores por meio

de imitacdo ou capacidade de investir em instalagbes modernas.

Incapacidade de ver mudancga necessaria no produto ou no seu marketing em

virtude da atencdo colocada no custo.

Inflaco em custos que estreitam a capacidade de manter o diferencial de
preco suficiente para compensar aimagem da marca do produto em relacéo

a0 preco dos concorrentes ou outras formas de diferenciagéo.

~

DIFERENCIACAO

O diferencial de custos entre os concorrentes de baixo custo torna-se muito
grande para que a diferenciacéo consiga manter |ealdade a marca. Os
consumidores sacrificam alguns “ beneficios’ / caracteristicas em troca de
grandes economias.

A necessidade dos consumidores em relacéo ao fator de diferenciagcéo

diminui.

A imitacdo reduz a diferenciacao percebida, fruto do amadurecimento da

industria.

As inovagdes ndo trazem diferenciacdes percebidas pelos consumidores

(gastos desnecessari 0s consecutivamente).

ENFOQUE

O diferencia de custos entre os concorrentes que atuam em toda aindustria
(mercado) e as empresas que adotaram enfoques particulares se ampliade tal
modo que elimina as vantagens de custos de atender um alvo estreito ou

anula a diferenciagéo alcancada pelo enfoque.

As diferencgas nos produtos ou servicos pretendidos entre o alvo estratégico e

0 mercado, como um todo, se reduzem.

Os concorrentes encontram submercados dentro do alvo estratégico e

desfocalizam a empresa com estratégia de enfoque.

15
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2.2 Critérios competitivos

Segundo Slack et al. (1997) apud Carvalho & Laurindo (2003), hé& critérios que influenciam a
compra de um consumidor com maior ou menor intensidade. E o que ele definiu como sendo

0S Critérios competitivos.

A importancia de cada item julgado pelos consumidores traduz suas necessidades. Desta
forma, quem conseguir @ptar estas informagdes e transformé-las em objetos tangiveis ao

consumidor provavelmente obtera maior Sucesso.

Pode-se, entdo, classificar tais critérios como: critérios ganhadores de pedido e critérios
qualificadores, sendo que existem outros critérios considerados menos importantes nessa

analise, como segue na Figura 2.4.

Critérlos Ganhadores de Pedlid« Critérlos Quallficadores Critérlos Menos Importantes
Beneficio Beneficio Beneficio

Competitivo Competitivo Competitivo

Desempenho Desempenho Desempenho

Figura2.4 —Critérios competitivos (Slack, 1993).
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Critérios ganhador es de pedido

S80 aqueles que contribuem de forma incisiva nas vendas, ou sgja, na realizacdo de um
negocio, o ato da compra. S0 0s aspectos de alta relevancia, agueles que definem a posicéo
competitiva da empresa e que contribuem direta e proporcionalmente no aumento de

competitividade.

Critérios qualificadores

S80 0s aspectos gue classificam a empresa como apta a concorrer no mercado. 1sto quer dizer
que somente a partir de certo nivel qualificador a empresa sera considerada pelos clientes e
consumidores. Todavia, mesmo que o critério esteja muito acima do nivel qualificador, a

empresa ndo se beneficiara de vantagens competitivas.
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Critérios menos importantes

Tém baixo poder de persuasdo frente aos consumidores e clientes, mesmo que sgam 0s
melhores do mercado. N&o influem em volumes de vendas e ndo oferecem mudancas

significativas na decisdo de compra. S&0 apenas aditivos quando presentes.

2.3 AndliseSWOT

Segundo Carvalho & Laurindo (2003, p. 27), ‘No ambiente competitivo encontram-se as
ameacas e as oportunidades a empresa. Internamente, a empresa tem pontos fortes e
fracos. A analise chamada de SWOT (Strength, Weakness, Opportunities and Threats)
tem como objetivo reconhecer as limitacbes, maximizando os pontos fortes da

organizacao engquanto monitora oportunidades e ameacas no ambiente competitivd'.

Para isso, consideramse quatro variaveis que sdo as bases das andlises do potencid

competitivo de uma determinada empresa: forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas.

Em decorréncia destas variaveis, torna-se de fundamental importancia a identificacdo de
fatores que auxiliam a determinacéo das forgas e fraquezas da empresa aém das ameagas e

oportunidades no mercado. Esses fatores séo chamados de Fatores Criticos de Sucesso (FCS).
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A identificacdo dos FCS traz o entendimento de pontos fortes que serdo argumentos de

oportunidades futuras e das ambic¢des do mercado consumidor.

Pontos fortes S W Pontos fracos
=1
STRENGHTS WEAKNESS %
X
OPPORTUNITIES THREATS %
+ -

Figura2.5—Matriz SWOT (Adaptada de Kotler, 1999).

A matriz da andlise SWOT, apresentada na Figura 2.5, explicita quais sdo os fatores externos e
internos a empresa (eixos da vertica) e os aspectos positivos e negativos desta (eixo da

horizontal).

Forcas e fragquezas sdo determinadas pelas caracteristicas internas da companhia, seus
diferenciais ou deficiértias, seus ativos, suas qualificacdes ou despreparo perante seus
concorrentes. Por outro lado, aspectos externos, ameagas e oportunidades, sdo determinados
pela industria e seus concorrentes. Ha um dinamismo muito grande, sobretudo no que tange
fatores como a politica governamental, o0s interesses sociais e 0s grandes acontecimentos

(desastres ou conquistas).
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2.4 Gestdo de portfolio

A gestdo de portfolio possui um papel de extrema relevancia na andlise estratégica das
empresas. Esta técnica possibilita o ainheamento estratégico entre projetos e a visdo de

negdcios de uma organizagdo (CARVALHO et a, 2003).

Com isso, temse uma importante ferramenta para auxiliar nos momentos de decisdes e de
encaminhamento de novas estratégias. Quais mercados, produtos, tecnologias ou negdcios
terdo investimentos? Onde alocar novos recursos, engenharia, desenvolvimento, marketing,
recursos humanos...? Quais projetos serdo selecionados para implementagdo, novos produtos,

novas oportunidades e como selecionéa-los.

Com esta finalidade, métodos de gestdo de portfolio tornam se muito importantes e estdo cada

vez mais sendo utilizados em empresas como um instrumento de gestdo de marketing e

vendas, de operacdes, de producdo, de gestéo corporativa e de tecnologia.
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2.4.1 Definindo a gestédo de portfolio

Cooper et a (2001) define gestéo de portfolio como “um processo de decisdo dindmico, por
meio de uma lista dos projetos ativos de novos produtos de um negocio (e o P&D) que é
constantemente atualizada e revisada. Neste processo, 0s projetos novos sao avaliados,
selecionados, e priorizados, os projetos existentes podem ser acelerados, abortados ou
despriorizados; e os recursos sdo alocados e realocados aos projetos ativos. O processo de
decisdo do portfolio € caracterizado pela informac&o incerta e em mudanca, por oportunidades
dindmicas, por objetivos multiplos e por consideracfes estratégicas, por interdependéncia

entre projetos, e por tomadores de decisdo multiplos e por localizacfes’.

Em suma, € um processo de identificar, priorizar, autorizar, gerir e controlar projetos para

atender 0s objetivos estratégicos entdo definidos pelas organi zacoes.

Paraisto, existem variados métodos de gestéo de portfolio que sdo utilizados nas empresas que
foram pesquisadas por Cooper et a (1999) e que rormamente séo utilizados em conjunto,
mostrando uma sinergia entre eles. No entanto, destacam-se como 0s mais utilizados os
métodos financeiros de gestéo de portfolio (40,4% de dominancia nas empresas estudadas por
Cooper). Os gréficos 2.1 e 2.2 apresentam 0s métodos mais utilizados e aqueles que sdo

dominantes, respectivamente.



24,00% O Métodos
financeiros
20,90%

77,30% B Métodos da
estratégia de
negacios

0 Diagramas de
bolha

37,90%

O Modelos de
pontuagao

B Listas de
verificagcdo

O Outros

40,60%
64,80%

Gréfico 2.1 — Técnicas de portfolio mais utilizadas (COOPER et al, 1999).

11,70%

2,70%
" \5
13,30% D

40,40%

26,60%

Gréfico2.2 —Métodos de portfolio dominantes (COOPER et al, 1999).
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2.4.2 Caracteristicas dos métodos de analise deportfolio

Cooper et al (1999) descrevem aguns métodos de andlise de portfolio e os apontam em quais

SituagOes sd0 mais usados.

2421 Métodos financeiros

Estes métodos criam ranking e selecionam projetos baseados na andlise VPL (valor presente
liguido), na taxa interna de retorno (TIR), em métodos de retorno de pagamentos, além de

outros métodos de andlise financeira.

2.4.2.2 Métodos da estratégia de negécios

S80 métodos em que a estratégia dos negdcios € a base para alocacdo de recursos financeiros
para os diferentes projetos. E também a estratégia considerada que decidira o investimento em

pesquisa e desenvolvimento além dos proj etos de novos produtos.
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2.4.2.3 Diagramas de bolha

S80 essenciamente derivados dos modelos de portfolio desenvolvidos pela BCG (Boston
Consulting Group) e do modelo da GE/McKinsey. Neste tipo de andlise os projetos/produtos
sdo plotados em um diagrama X-Y onde sd0 escolhidas as dimensdes do interesse da
companhia. Vérias dimensdes podem ser anadisadas dessa forma, tais como: atratividade,

probabilidade de sucesso, margem bruta, valor percebido, entre outros.

2.4.2.4 Modelos de pontuagéo (score)

Nestes modelos os projetos sdo avaliados e pontuados de acordo com uma variedade de
questdes qualitativas que buscam entender qual seré 0 sucesso de um novo projeto de produto,
atratividade do mercado, sinergia com o negécio, entre outros. Isso fard com que se priorize ou
se desista de projetos jA& em andamento ou possivels projetos ainda em fase de

desenvolvimento.
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24.25 Lidtas de verificagdo

Estas listas avaliam os projetos segundo uma série de questdes de respostas sim ou ndo gue ao

final terdo boas ou mas avaliagdes de acordo com o0 nimero de respostas positivas.

2.4.3 A reéacao entre gestao de portfolio e estratégia cor por ativa

De acordo com o PMI em seu guia “Introduction to portfolio management” (2004) ha relacdes

entre a gestéo de portfolio e as estratégias corporativas das empresas.

A partir da visdo e missdo da empresa, a estratégia e os objetivos sdo tracados. Além disso, a
execucdo da estratégia requer a aplicacdo de uma estratégia de gestdo de processos, sistemas e
ferramentas para definir e desenvolver um ato nivel de plangiamento e gestdo de operacdes e

plangjamento e gestdo de portfolio.

Sendo assim, as organizagdes confiam a seus projetos suas intencoes estratégicas. Para isso, a
aplicacéo da gestdo de portfolio permite o compartilhamento e a alocacdo dos objetivos e dos

recursos seguindo um fluxo de controle.
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2.4.4 A relacdo entre gestdo de portfolio e gover nanga cor por ativa

“A gestdo de portfolio é um dos muitos méodos de governanca usados nas organizagoes.
Governanca é o ato de criar e usar uma estrutura para alinhar, organizar e executar atividades
numa coletividade coerente e de maneira inteligivel a fim de definir objetivos. A governanca
corporativa estabel ece os limites do poder, regras de conduta e protocolos de trabalho” (PMI,

2004).

Todos os niveis de governanca estdo ligados para assegurar que cada acao também estgja

alinhada com a estratégia, conforme Figura 2.6.

GOVERNANCA CORPORATIVA

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Gestéo por projeto

Gestéo de portfolio

Gestédo de programa
Gestéo

de operacdes

Gestéo de projeto

Processos
Ferramentas
Métricas

Figura 2.6 — Contexto da gover nanca cor por ativa (PM 1, 2004).
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Segundo PMI (2004), em peguenas organizacoes, o papel da gestéo de portfolio e da geréncia

executiva deve estar dentro da mesma &ea de responsabilidades. A Figura 2.7 mostra a

relacdo entre as responsabilidades de algumas areas.

Gestéo .
Visdo |« Missdo Plano Objetivos
Executiva estratégico estratégicos
Gestéo ‘ Balancea-
¥ Identificagiio [#| Categorizaggo |#| Avaliagio [#| Selecio [# Priorizacsio [#| mentode [# Autorizagio
de portfolio portfolio
Gestéo 5 ’
) Componente | Gestdo de Analise de Projeto /
de projeto autorizado projeto e performances #| programa
programa completo
e programa
' |
Gestéo
de Operagdes
operacdes

Figura 2.7 — Relacionamentos do processo de gestao deportfolio dentro deuma
companhia (PM1, 2004).
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245 A relagdo entre gestdo de portfolio e oper acoes

PMI (2004) derta para o fato que as “operagdes’, definida como o dia-a-dia das atividades de
negocio, envolvem processos que ndo Sao necessariamente projetos especificos. Seguem,

entdo, alguns exemplos de como algumas operacdes estdo relacionadas a gestdo de portfolio:

— Finangas

Informacdes financeiras tangivels, na hora certa, e precisas sdo de fundamental importancia

para a gestdo de portfolio. Metas e objetivos financeiros também s3o considerados. indices
financeiros ird0 monitorar orgamentos, comparar gastos de projetos com aocacdo do

orgamento, além de examinar resultados e lucros.

— Marketing

Andlises de mercado e pesquisas tém papel fundamental na gestdo de portfolio. Oportunidades

geramente aparecem tipicamente atraves deste tipo de analise. Algumas decisdes estratégicas
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s80 baseadas em dados provenientes do marketing que servem também de critérios para

selecdo e gestdo de componentes.

— Comunicagao corporativa

Muitos acontecimentos e acfes do portfolio devem ser comunicados tanto dentro quanto fora

da organizagdo, para que haja alinhamento total de todos os envolvidos e em aguns casos do

publico consumidor também.

— Recursos humanos:

Para dinhar estratégia e portfolio de produtos, muitas vezes também se torna necessario
identificar perfis de pessoas adequadas, com caracteristicas e qualificagdes especificas para se

alcancar 0 sucesso.



30

2.4.6 Relacao entre gestdo deportfolio e gestdo de projetos

A gestéo de portfolio trabalha com informagdes vindas da gestdo de projetos tais quais:
programacdo, esforco, orcamento de componentes individuais. Com isso, havera a

possibilidade de determinar as acdes requeridas que podem ser realizadas.

Estas duas geréncias também podem trabalhar juntas para determinar critérios de aprovacéo e
desaprovacdo de componentes, isto &, criar planegjamento de capacidade de recursos requeridos

(sgja humano, financeiros e fisicos).

Evidentemente que esta relagdo esta interconectada pelo compartilhamento e alocacdo de

objetivos e recursos que devem obedecer a estratégia adotada pela empresa.
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2.5 Anadlisedeciclo devida de produtos

A andlise do ciclo de vida advogada por Kotler (1965) apud Pereira & Carvalho (2005) para

utilizacdo em formulacdes de estratégias de vendas e marketing de novos produtos, em longo

prazo, € cada vez mais importante, sobretudo porque os mercados atuais vém sofrendo
constantes modificagbes e rupturas criando uma constante necessidade de inovagdes e

novidades.

Desta forma deve-se notar que o conceito de ciclo de vida consiste na evolugdo das vendas de

certo produto atraves do tempo, a partir de seu lancamento até sua saida do mercado.

Kluyver (1977) apud Pereira & Carvaho (2005) considera que neste periodo de evolucéo do

produto pode-se distinguir quatro fases distintas do processo: introducdo, crescimento,

maturidade e declinio.

» Introducéo

E a fase na qual ha o lancamento do produto no mercado. Nesta fase as vendas crescem

lentamente até que se chegue a proxima fase.



32

> Crescimento

Nesta fase ha um grande “boom” nas vendas e o crescimento se acelera abruptamente.

> Maturidade

O periodo de maturidade corresponde a uma estabilizacdo das vendas quando ja hd uma

paridade perante a concorréncia e o mercado ja esteja habituado as diversas opgoes existentes.

> Dedlinio

Neste momento o0 produto da sinais que suas vendas estdo em baixa, 0 que pode representar o
fim de sua vida (retirada do mercado). Entretanto, pode haver revitalizacdo do produto
utilizando-se ferramentas de marketing e politicas diferenciadas de vendas como promocdes,

distribuicéo de brindes, sorteios, etc.
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3 Industria Fitness no Brasil

A jovem indUstria que esta sendo analisada, a de equipamentos fitness, vem numa crescente
ascensao nos Ultimos tempos dado o “boom” de academias e midias ligadas a essenciaidade
da prética de exercicios fisicos a salide humana e os beneficios que estes trazem ao quotidiano
dos envolvidos, sobretudo nos grandes centros econdmicos e grandes cidades onde o estresse €
a cada dia maior, sga pelo transito, sga pela poluicdo, ou qualquer outro motivo que

prejudique o bem estar fisico-psicol 6gico das pessoas.

Com isso, tem aumentado 0 nimero de pessoas que Se inscreve em academias, que compram
equipamentos para praticar sua atividade fisica em domicilio. H&4 também um aumento de
construgdes de salas de ginastica e condicionamento fisico em condominios e hotéis, em
universidades e escolas que se preocupam cada vez mais com a salde de seus moradores,

fregUentadores e estudantes respectivamente.
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3.1 Segmentacdo do mercado

Ent8o, para melhor compreender o funcionamento deste mercado, ele é analisado em trés

subdivisoes:

3.1.1 Mercado de grandes academias

E o mercado que atende as grandes academias do pais, como por exemplo, Companhia
Atlética, Bio Ritmo, Férmula, entre outros grandes centros de condicionamento fisico
espalhadas pelo Brasil. Para atender com sucesso este tipo de mercado sd0 necessarios
equipamentos projetados e dimensionados para suportar o uso diario e constante dos
freqentadores das academias. S&0 equipamentos robustos e que merecem atencéo de

seguranca e suporte técnico. Principaisplayers: Life Fitness, Precor e Reebok.
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3.1.2 Mercado vertical e pequenas academias

Atende todo tipo de prédios, por isso chamado de vertical, entre eles condominios, hotéis,
escolas, spa, universidades e academias de médio e pequeno porte. Para este mercado nem
sempre ha a necessidade de robustez dagueles equipamentos projetados para as grandes
academias. Isto porque a freqliéncia de uso por parte de seus usuarios é, em geral, menor.

Principais players: Reebok, Athletic e Inofit.

3.1.3 Mercado de home-fithess

O mercado de equipamentos para casa fomefitness), como o préprio nome ja diz, sdo
produtos desenvolvidos especialmente para usuérios que preferem fazer seus exercicios dentro
da propria casa. Neste caso ha fatores que limitam seu projeto, como tamanho, peso, facilidade
de locomocdo e transporte, montagem e seguranca. Obviamente que sua robustez e
desempenho sdo inferiores agueles dimensionados para 0s outros mercados, sobretudo porque
sua freqiéncia de uso € muito menor. Principais players. FITNESS, Athletic, Union e

Sundown.
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Dentro de cada uma dessas subdivisdes de mercado ha classes de produtos que sdo
classificados de acordo com seus recursos, robustez, qualidade, desempenho e preco de ponta

(preco direto ao consumidor):

3.2 Classificacéo por faixa de produtos

Pode-se classificar os produtos de fitness em trés faixas diferenciadas conforme preco /

desempenho.

Hi-end

Produtos de preco elevado dentro de seu respectivo mercado. Diferenciacdo e alta tecnologia

S80 suas principais caracteristicas.

Medium

S30 produtos que estdo numa faixa de preco média e que ainda assm tém diferenciagdes com

relacao a seus concorrentes que brigam por precos baixos;
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Produtos simples e muitas vezes de baixa evolucéo tecnol 0gica que para buscar precos baixos.

S30 béasicos e ndo possuem nenhum tipo de diferenciagdo, ou sga, seguem uma estratégia de

custos baixos.

A partir desta andlise, pode-se construir uma faixa de classificagdo que reflete de forma mais

clara qual a segmentacéo de mercados conforme a classificaggo dos produtos.

Prego

ACADEMIAS

Low Medium

VERTICAL

Low Medium

HOME

Low

Medium

>

Desempenho e robustez

Figura 3.1 — Segmentacdo da industria defitness (Elaborada pelo autor).

Percebe-se que existem faixas de transicdo de um mercado para 0 outro nos quais Seus

produtos possuem caracteristicas semelhantes, e em alguns casos, idénticas. Isto quer dizer

gue produtos que estdo classificados como home e hi-end podem ser também classificados
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como produtos de mercado vertical, porém medium ou low. E 0 mesmo caso da faixa de
produtos para mercado vertical que estdo classificados como hi-end, mas que poderiam ser
classificados, sem nenhum problema, como mercado de grandes academias low ou, ainda

mesmo, médium.

Preco

ACADEMIAS

Equivaléncia
p de precos e

Low Medihs\\// qualidade.
>

Desempenho e robustez

Figura 3.2 — Sobreposicéo de classificacdo de produtos (Elabor ada pelo autor).

Esta andlise serve, basicamente, para representar de forma ilustrativa o que ocorre na teoria
deste mercado. Todavia, a prética de atuacdo no mercado ndo representa exatamente o que se
demonstra, e para isso ha explicacdo. Existem empresas que se dizem fabricantes de
equipamentos para academia, contudo, mesmo que seus produtos sgjam utilizados em
residéncias, eles se deteriorariam rapidamente, mostrando-se de muita fragilidade o que n&o
caberia classifica los como produtos para grandes academias, e na verdade, nem mesmo para

residéncias. Mas sdo excegdes ocasionais que ndo serdo tratadas neste trabalho.
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3.3 Home-fithess

O mercado de home-fitness é composto por produtos que atendam as necessidades dagueles
que precisam praticar seus exercicios fisicos dentro de sua prépria residéncia. Ou ainda,
dagueles gue por motivos pessoais ndo gostam de freqlentar uma academia ou sair de casa
para correr na rua. H4 também agueles que mesmo freglientando academias ou praticando seu
esporte pelas ruas ou parques da cidade ndo abrem méo de possuir sua propria sala de
condicionamento para que possa desfrutala nos fins de semana ou em dias nd muito

propicios asair.

E neste contexto que se encontra a totalidade dos produtos comercializados pela FITNESS.
S&0 produtos projetados, dimensionados e desenvolvidos exclusvamente para 0 USO

residencial.

Esta informac&o € de extrema importancia no que concerne o posicionamento destes produtos
no mercado de home-fitness. O fato de serem produtos que serdo montados, consertados em
caso de problemas, manuseados e utilizados dentro da casa de consumidores que nem sempre
s80 conhecedores de aspectos técnicos do equipamento, deve trazer consigo alguns critérios
muito importantes como facilidade de montagem, manual de instrucbes bem detalhado,
programa de treinamento, entre outros. Todos esses fatores serdo fatalmente avaliados pelos

consumidores no momento da compra.
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3.3.1 NUmeros de mercado

Para se ter sucesso neste jovemn mercado é preciso conhecer as vontades dos consumidores,
saber quais sdo critérios ganhadores de pedido, quais sdo aqueles qualificadores e comunicar
de forma simples, objetiva e eficaz seus beneficios e recursos de modo geral. Entretanto, ainda
nao ha pesguisas que demonstrem as reais caracteristicas que fazem de um produto para home:

fitness, um produto de sucesso.

Porém os nimeros mostram que, até entdo, a FITNESS tem uma marca muito forte vinda de

Seu grande sucesso com as bicicletas e tem gjudado muito a dar credibilidade aos produtos da

linha fithess.

Pesquisas internas mostram que a FITNESS € a lider do mercado de home-fitness com

aproximadamente 34% de mar ket-share, conforme Grafico 3.1.
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Market Share em Fitnhess

FITNESS
34%

OUTROS
66%

Gréfico 3.1: Market-share do segmento home-fitness (ABIMAQ, 2004).

3.3.2 Principaisplayers

Seus principais concorrentes sdo Union que atualmente se uniu a Sundown numa parceria e
que posiciona seus produtos com pregos de combate muito baixos, a Inofit que também
pertence a Sundown, porém é uma linha com produtos mais bem trabalhados e precos mais
altos, a Athletic que apesar de ser uma concorrente no mercado, esta presente em outros canais
de venda que ndo agqueles da FITNESS. Ha também alguns concorrentes importados

principamente da China que por si s0s ndo apresentam grande representatividade, porém

juntos tém um mar ket -share expressivo.
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Em anexo, sera apresentado um modelo de comparativo, desenvolvido pelo proprio autor, que

traz uma lista de recursos e caracteristicas produto a produto comparados a seus potenciais

concorrentes de mercado.

3.3.3 Canaisdevendas (clientes)

Para entender como funciona 0 mercado de home-fitness no Brasil, € necessario saber para

guem se vende esses produtos, quais s80 os canais de distribuicdo para os consumidores.

Para isso, é de melhor compreensdo que sgja apresentado um esguema com 0s canais de

vendas deste mercado (ver Figura 3.3)



CANAIS DE VENDA

Grande varejo

Varejo regional

Varejo especializado

— Hipermercados

Hipermercados
regionais

— Grandes Magazines

Magazines
regionais

———

— Bike shops

Especializadas
esportivas

Especializadas
em fitness

Internet

Vendas diretas
ao consumidor
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Figura 3.3 — Canais de vendas do mer cado de home-fitness no Brasil (Elaborada pelo

autor).

Pode-se notar que had uma divisdo muito clara que permite as empresas do setor definir

estratégias de comercializacdo das mais variadas.

Um exemplo é a Athletic, um dos players desta atividade, que tem sua estratégia de

distribuicdo focada exclusivamente na venda direta aos seus consumidores, sem a necessidade

de intermediarios que pode ser classificada como uma estratégia genérica com enfoque (dada a

restricdo de comercializagdo) em diferenciacéo, haja vista o alto nivel de treinamento de seus

vendedores.
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3.3.3.1 Grandevargo

Fazem parte deste ramo de comercializagdo grandes magazines como Casas Bahia, Magazine

Luiza, Ponto Frio e grandes hipermercados tais quais, Extra, Carrefour e Wal-Mart.

E interessante notar o forte poder de barganha que esses clientes tém perante seus
fornecedores, ndo s6 em se tratando do homefitness, mas também com os ouros tanto

mercados aos quais sdo compradores.

3.3.3.2 Vargoregional

Ha também vargjistas regionais que sdo agueles clientes que sO atendem a uma determinada

regido, por motivos estratégicos, obviamente.

Nesta situagédo, pode-se citar casos como Y. Yamada ra regido Nordeste, assim como o Bom
Preco, isso por parte dos hipermercados. Do lado de magazines regionais, temse as Lojas
Colombo, muito atuante na regido Sul-Sudeste, as lojas Insinuante muito forte no Norte

Nordeste do Brasil, além & claro de muitos outros exemplos Brasil afora
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Pode-se verificar também que apesar de serem restritos em sua area de atuagdo, muitos desses
maiores vargjistas possuem um poder de negociacdo muito grande e seus pedidos de compra
s80, muitas vezes, t&o grandes ou maiores que de magazines e hipermercados atuantes em

nivel nacional.

3.3.3.3 Vargo especializado

O vargjo especializado € representado por todos os bike shops (10jas especializadas em vendas
de bicicletas e acessorios para ciclismo, mas que também adicionou os aparelhos de home
fitness em seu portfolio), lojas especializadas em equipamentos esportivos, € o caso da
“Centauro” e “Decathlon” — as mais conhecidas para o publico paulistano, e lojas

especializadas em equipamentos de fitness, das quais se destaca a Kikos como principa

exemplo.

Este mercado estd em franca ascensdo, porém ainda tem pouca forca perante seus
fornecedores. Vale ressatar que neste mercado a FITNESS tem uma parcela de mercado

muito representativa, algo em torno de 60%.
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3.3.3.4 Internet

O mercado de vendas por internet vem crescendo muito no Brasil € no ramo de home-fitness

ndo é diferente.

As vendas neste mercado tém crescido constantemente e ha cada vez mais sites operando. Os
maiores players sao Americanas.com, Submarino, Shoptime, além das grandes magazines que
passaram a operar também no “mercado.com” como Ponto.com, magazineluiza.com, entre

muitos outros.

3.3.3.5 Vendasdiretasao consumidor

Como o préprio nome diz, ha fabricantes que preferem fazer suas vendas diretamente aos

consumidores, trazendo para s 0s riscos referentes a operacéo.
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O caso mais cléssico e Unico desse estudo €, como dito anteriormente, a Athletic. SO para
detalhar mais um pouco, ela atua com ilhas de venda em shoppings e tem vendedores
altamente treinados para esclarecer qualquer davida do consumidor e fazer a venda da melhor
forma possivel dém, é claro, de buscar a atencdo e curiosidade daqueles que passam

caminhando ao lado de sua ilha de vendas.
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4  Andlise do estudo de caso

Neste capitulo é apresentada a empresa em que foi feito o estudo de caso. Descreve-se 0

historico, linha de produtos e a estrutura organizaciona da empresa. Em seguida, apresenta-se

aandlise da estratégia e do portfolio de produtos realizada neste trabalho de formatura.

O estudo de caso se baseia na andlise do portfolio da empresa a partir de janeiro de 2002 até

meados do ano de 2005, mais exatamente no més de julho de 2005.

Neste periodo houve diversas alteracbes no portfolio da companhia que de alguma forma
alteraram 0 mercado e 0 seu posicionamento de mercado. Novas estratégias surgiram e novos

produtos foram inseridos e substituidos de acordo com as necessidades vistas.

Para a realizagdo deste estudo foram necessérias pesguisas com 0s gestores responsavels pelas
linhas de produtos que serdo abordadas. Entrevistas e discussdes formam a base de grande
parte das informagdes coletadas, além é claro de nUmeros internos a empresa que sdo de

extrema importancia para as andlises graficas que serdo posteriormente realizadas.

Entretanto, fica mais claro entender as andises de um portfolio de produtos entendo antes de
tudo o posicionamento da empresa perante 0 mercado em que atua, suas estratégias, seus
pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas. Para isso serd feita uma breve andlise da

estratégia genérica e uma andlise SWOT.
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4.1 Apresentacdo da Empresa

A BIKES foi fundada por um italiano, que vindo da Itdlia em 1898, comeca a comercializar

bicicletas com pegas importadas de seu pais.

Ao longo de suas primeiras décadas de existéncia a empresa vive da importacdo de pecas
provindas da Itdlia até que no periodo de Segunda Guerra Mundial, dada a dificuldade de

importacdo, inicia sua propria linha de producéo.

A partir deste momento, a BIKES se fortalece, cresce, desenvolve sua marca, utilizando

intensamente os recursos de midia e torna-se lider no mercado de bicicletas no pais.

Atualmente, a BIKES conta com cerca de 650 funciondrios divididos em duas fébricas,

Manaus e Sdo Paulo, e na sede corporativa. N&o trabalha somente no mercado de bicicletas, no

qual € lider, mas possui também uma linha de acessorios esportivos e aparelhos para home
fitness (FITNESS), mercado no qual ja chegou a lideranca e possui uma subsidiaria nos

Estados Unidos.

Houve mudancas no controle acion&rio da empresa o que trouxe consigo uma hova visdo no

modelo de negécio: “Estimular e apoiar as pessoas na busca de uma vida saudavel

atraves da atividade fisica. Vida saudavel € uma atitude que associa a atividade fisica
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com a saude mental, relacionamento humano e harmonia com a natureza”, € o que a

BIKES passar ater como visdo de negdcios a partir do ano da mudanca de seu controle.

Ademais, a empresa esta presente através de distribuidores em outros paises da América do

Sul como Paraguai, Bolivia, Uruguai e Venezuela (ver Figura4.1).

7]‘ . JACKSONVILLE - EUA
b = e
}-I- .

O

@ @ SAOPAULO-BRASIL

MONTEVIDEU - URUGUAI

ASSUNCAO - PARAGUAI

Figura4.1 — L ocalidades onde a BIKES esta presente através de fébricas, subsidiéria ou
distribuidores (BIKES, 2004).

A BIKES sempre teve uma variedade muito grande em sua linha de produtos, dentre os quais

se destacava a bicicleta ergométrica que, na época, era fabricada pela propria BIKES.

Foi entdo que com as mudangas de mercado, 0 aumento da concorréncia no mercado de

bicicletas, dém de fatores conjunturais que restringiram o crescimento das vendas de
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bicicletas e, sobretudo, o mercado informal também conhecido como “fundo de quintal”

fizeram que a empresa tomasse Nnovos rumos e investisse em uma estratégia de diversificacéo.

Assim surgiu um novo conceito, uma nova Visdo de negdcios que permitiu a companhia
excluir de seu portfolio, produtos ndo mais coerentes com sua nova estratégia, € o caso da
mobillete que teve sua producdo encerrada, pois ndo se gjustava a nova visdo ‘Estimular e
apoiar as pessoas na busca de uma vida saudavel através da atividade fisica”, que passou a

ser um novo modelo de negécio na BIKES.

Neste contexto, é possivel entender a importancia do novo negoécio fitness. No entanto, o
grupo sofreu com as mudancgas organizacionals e estruturais dentro de uma organizacéo de
tradicdo e lideranca, ja madura, atuante em um mercado também ja muito amadurecido e
tradicional como é o caso das hicicletas. Tais fatores atuaram de forma negativa no

desenvolvimento deste novo negécio.

Malgrado as adversidades, a linha fitness cresceu de forma representativa em pouco espago de
tempo, surpreendendo positivamente mesmo os mais pessimistas. De forma mensuravel, a
venda de equipamentos fitness chegou a crescer de tal forma entre 2000 e 2004, que sua

representatividade no faturamento do grupo passou de 8% a 30%.

Tamanho sucesso fez com que diretoria e acionistas vissem com “outros olhos’ o crescimento

da linha de equipamentos fithess Assim, resolveu-se dar mais prioridade ao negécio, fazer
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disto uma oportunidade de criar uma estrutura propria para que, com o tempo ele caminhe com

suas proprias pernas.

Seguindo linha de raciocinio, no inicio de julho de dois mil e cinco (2005) foi criada a
FITNESS, empresa que ja nasce com faturamento anua superior a R$ 50 milhdes, porém
ainda utilizando a estrutura comercia e industrial da BIKES, conforme ja comentado no

Capitulo 1.

4.2 Analise da estratégia genérica da empresa

Com as informagdes captadas por meio de pesquisas realizadas com os executivos da empresa
e agOes de mercado observadas durante o periodo do de realizacdo deste trabalho, além de um
entendimento do histérico da empresa desde que comegou a atuar no mercado de home-fitness,
pode-se identificar com mais clareza o posicionamento adotado por ela desde o periodo inicial

até os dias atuais.

Como mostra o historico, inicialmente a FITNESS atuava com um posicionamento baseada
em lideranca em custos, uma forma de conseguir entrada no mercado, pois era ganhador de
pedidos e devido a seus precos baixos que superavam a concorréncia, ainda muito pouco

desenvolvida e confidvel e que trabalhava com precos muito elevados. Neste momento, a
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estratégia genérica de lideranga em custo era evidente e condizia com 0 ambiente competitivo

vigente.

No entanto, com o passar dos anos e a entrada de novos players no mercado, a competicéo
aumentou e a necessidade de mudancgas para ndo haver prejuizos em lucratividade se tornou
umaregra. Nestalinha, a FITNESS procurou se posicionar de maneira ater pregos mais altos,
porém com qualidade e marca forte ja aproveitando aforca que sua marca tinha no mercado de

bicicletas.

Isto quer dizer que a empresa buscou se diferenciar de seus concorrentes em funcdes de alguns
aspectos que ela julga serem fatores importantes aos consumidores, fatores que justifiquem o

pagamento de um prémio de preco no momento da compra (trade).

Para isso a FITNESS precisou reavaliar sua estrutura e foi neste momento que se criou uma
area voltada exclusivamente para o desenvolvimento e inovacdo de produtos, bem como um

departamento para cuidar da marca e marketing da empresa.

Todavia a FITNESS n&o deixou de lado suas preocupagdo quanto custos, pois se sabe que
existe um limite pelo qual se ultrapassar havera desinteresse imediato por parte dos
consumidores (neste caso o prego é um fator qualificador), ou seja, apesar ter uma estratégia
baseada em diferenciacdo, com um departamento de desenvolvimento e inovacdo e um
departamento de marketing, ha, em paralelo, um acompanhamento de custos muito importante

para que a empresa consiga se manter no mercado.
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Ainda assim, a empresa continuou tendo em seu portfolio produtos que atendem consumidores

de classe mais baixa, competindo aqui por lideranga em custo, 0 que a deixa quase que hum
meio termo entre diferenciacio e lideranca em custo. E importante deixar daro que no que
concerne o avo estratégico da companhia, ela atua somente numa faixa da industria fitness
como jadito anteriormente, a FITNESS esta competindo na faixa do mercado de home-fitness

0 que justifica o posicionamento de enfoque, conforme ilustraa Figura4.2.

Vantagem estratégica
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Figura 4.2 —Estratégia genérica FITNESS (Elaborada pelo autor).
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4.3 Andlise SWOT da FITNESS

Uma vez entendida a estratégia genérica da empresa, € preciso compreender, na sequiéncia,

quais sdo os fatores que possibilitaram aformulagdo desta estratégia.

Com o auxilio da diretoria e geréncia unido a experiéncia adquirida pelo autor ao longo do
estagio e da realizagdo deste trabalho, puderam ser identificados quais os pontos fortes e

fracos, oportunidades e ameagas através de uma andise SWOT.

» Poder de marca » Investimento em marketing

Pontos Fortes Pontos Fracos

» Liderancga absoluta no canal » Baixo poder de barganha com

especializado grandes clientes

» Desenvolvimento de produtos » Pouca visibilidade nos pontos de
venda

» Qualidade do produto

» Servico de pds-venda

Oportunidades Ameagas
> Investimento em sua marca » Estratégia dos concorrentes
» Lancamento de novos produtos » Baixa adesdo dos consumidores a

5 Entrada em novos mercado esta modalidade de produtos

(vertical e de academias) » Crescimento das academias

» Treinamento de promotores,
vendedores e clientes

Figura4.3 —Matriz SWOT FITNESS (Elaborada pelo autor).

Esses aspectos citados na matriz SWOT da Figura 4.3 sdo detalhados nas tabelas 4.1 a 4.4.
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Tabela 4.1 — Descritiva de pontos fortes (Elabor ada pelo autor).

Pontos fortes

Descricdo

Poder de marca

Como neste mercado de home-fitness ainda ndo ha uma marca
top of mind, ou sga o0s consumidores ainda ndo reconhecem
um player como a marca sinénima do segmento, a FITNESS se
aproveita da tradicdo e reconhecimento da BIKES que é muito

grande.

Lideranca absoluta no canal

especializado

Em visitas aos pontos de venda, pode-se verificar uma lideranca
absoluta e sélida da FITNESS no canal de venda especializado
(bike shops, lojas especiaizadas em equipamentos de fitness e

lojas esportivas).

Desenvolvimento de

Apesar de sua producdo ser terceirizada, tem uma equipe de

produtos desenvolvimento e inovagdo de produtos que busca adequacdo
as demandas do mercado e a constante evolucao tecnol égica.
Qualidade Normalmente os produtos destinados ao home-fitness eram

considerados frageis e sempre causavam problemas técnicos na
casa dos consumidores. Entretanto, nos Ultimos tempos a
confianga na empresa aumentou Vvisto que a incidéncia deste
tipo de problema técnico diminuiu muito, conforme dados

coletados no SAC da empresa.

Servico de pés venda

O servico de poésvenda da FITNESS tem sdo um grande
diferencia visto que ja atingem uma grande faixa das cidades

brasileiras.




Tabela 4.2 — Descritiva de pontos fracos (Elabor ada pelo autor).

Pontos fracos

Descricéo

Investimento em marketing

O orcamento anual destinado as verbas de marketing
ainda séo baixos o0 que ndo possibilita os investimentos

de acOes de divulgacdo da marca e de produtos.

Baixo poder de barganha com

grandes clientes

Os grandes vargjistas, no Brasil, tém muito poder de
compra ja que fazem grandes pedidos com frequiéncia
consideravel. Por iSO, essa relacéo
fornecedor/comprador € muito mais favoravel aos
compradores gque fazem o que e como querem na hora

da compra.

Pouca visibilidade nos pontos

de venda

Apesar de serem produtos grandes e razoavelmente
visivels, 0s equipamentos de fitness geramente sdo
jogados nos cantos das lojas, ou colocados em espagos

altos, longe do alcance da visdo do consumidor.
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Tabela 4.3— Descritiva de oportunidades (Elaborada pelo autor).

Oportunidades

Descricao

Investimento na marca

Um bom investimento em publicidade da marca
poderia ser uma oportunidade de fazer da empresa um

sinénimo do segmento.

Lancamento de novos produtos

O mercado estd se renovando num espaco de tempo
muito curto e lancar novos produtos é uma grande
oportunidade de sair na frente e estar sempre um passo

mais adiantado que as concorrentes.

Entrada em novos mercados

Lancar equipamentos que supram as necessidades de
academias de hotéis e condominios e posteriormente
academias comerciais € uma oportunidade de

crescimento da empresa.

Treinamento de promotores,

vendedores e clientes.

Pesquisas revelam que 85% da compras sdo decididas
no ponto de venda (Blessa, 2005). Assim, é cada vez
mais importante ter uma equipe de promotores e
vendedores bem preparados para informar de forma

precisa os consumidores.
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Tabela4.4 —Descritiva de ameacas (Elaborada pelo autor).

Ameacas Descricéo

Estratégia dos concorrentes A concorréncia esta comegando a buscar o mercado de
home-fitness e vem com estratégias agressivas de prego

e condigdes de venda.

Baixa adesdo dos consumidores | Pode ser que cada vez mais 0s consumidores busquem
a esta modalidade de produtos | ir para academias ao invés de comprarem seus proprios

equipamentos de ginéstica para se exercitar em casa.

Crescimento das academias As academias estdo recrutando, a cada dia, mais

inscritos. Podem se tornar grandes concorrentes do

home-fitness.

4.4 Analisedo portfolioda FITNESS

O caso que sera apresentado é a andlise de portfolio de produtos da empresa onde o autor

desenvolveu seu estagio, que neste trabalho de formatura esté sendo citada por FITNESS.

Informacdes sobre uma familia de trinta e trés produtos da empresa foram coletadas e seréo

analisadas através da curva do ciclo de vida dos produtos e de diagramas de bolhas.
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Essas informacdes coletadas concernem o periodo que compreende janeiro de 2003 até junho

de 2005, periodo no qual a empresa teve um salto de 50% em faturamento.

Neste periodo também houve diversas mudangas no mercado com saidas e entradas de novos
concorrentes, inflagdo, aumento de precos de matérias-prima. Todos esses sdo fatores que
influenciaram de uma forma ou de outra nas vendas, nas margens e no faturamento dos

produtos.

Também houve mudancas na estratégia da empresa que passou a atuar com um
posicionamento mais agressivo em diferenciacdo (como visto na andlise da estratégia genérica
da empresa). Esta mudanca ainda estd processo e ficarda mais clara quando os gréficos e as

analises forem apresentados.

A fim de metodologia de estudo, a familia de produtos estudada sera dividida linhas, e duas

delas, as mais representativas em termos de faturamento e lucratividade seréo analisadas.

As andlises dos diagrames bem como dos gréficos do ciclo de vida dos produtos, conforme
argumenta Pereira & Carvaho (2005) poderdo fornecer aos tomadores de decisdo da
companhia uma visdo gera dos produtos, incentivando um olhar critico aqueles que devem

receber mais atencdo das areas de marketing e vendas e agueles que deverdo ser eliminados do

portfolio devido ao baixo desempenho perante o mercado.
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4.4.1 Caracterizacdo do portfolio da FITNESS

A FITNESS conta com uma linha de dezessete produtos, no segmento home-fitness, conforme

apresentado no Capitulo 3, dentre 0s quais se encontram seis esteiras, cinco bicicletas
ergométricas, um hometransport, um stepper, dois aparelhos para abdominal, um remo e uma

estacdo de musculacgo.

Estes produtos podem ser divididos em quatro classes.

Esteiras;
Bicicletas ergométricas;
Produtos de nicho (stepper, home transport e remo);

Equipamentos de ginastica (estacdo de musculacdo, abdominal).

Nos ultimos tempos, a proporcéo de faturamento e volume entre essas classes de produtos vem
sofrendo algumas alteragdes e serdo discutidas no capitulo de andlise do estudo de caso. As
esteiras sao as principals forgas e representam, hoje, ago em torno de 64% do portfolio em

volume e 78% em faturamento (ver Gréfico 4.1 e 4.2).
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Volume 2005 (até julho)

7.09% 2,02%

O ERGOMETRICAS

BESTEIRAS

ONICHO

OEQUIP.GINASTICA

63,74%

Gréfico 4.1 —Portfolio FITNESS em propor ¢do de volume (Elaborado pelo autor a partir
de dados internos a companhia).

Faturamento 2005 (até julho)

5,49% 0.55%
16,37%

O ERGOMETRICAS

B ESTEIRAS

ONICHO

DOEQUIP.GINASTICA

77,59%

Gréfico4.2 —Portfolio FITNESS em propor ¢ao de faturamento (Elaborado pelo autor a
partir de dados internos a companhia).

Uma andlise bem sucinta ja d& a sensacéo de que as esteiras tém além de maior volume, um
faturamento proporcional maior ainda o que provavelmente trard maiores margens a

companhia.
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4.4.2 Andlisedo portfolio

Como discutido anteriormente no Capitulo 2, de revisdo bibliografica, os graficos de ciclo de

vida representam a evolucdo dos produtos através de seus nimeros de vendas.

Nesse estudo, estédo sendo investigadas séries de vendas de produtos representados por duas

linhas, desde 0 momento de sua introdugdo até sua retirada do mercado.

Com isso, pode-se visudizar exatamente os momentos nos quais ha crescimento e queda de
vendas, introdugdo de novos produtos, substituicdo de outros e composicdo do portfolio,

facilitando e somando-se a andlise do portfolio de produtos.

Os diagramas de bolhas que seréo realizados e analisados representam trés dimensdes
relevantes que foram definidas junto com o corpo executivo da FITNESS e que se interagem:
o valor percebido por clientes, a margem bruta em percentual do pregco de venda e o
faturamento semestral (em caso de andlise pontual, o periodo de faturamento analisado sera

redefinido).

O eixo das abscissas “X” (eixo horizontal) representa 0 valor percebido pelos clientes (em
reais), enquanto o eixo das coordenadas “Y” (eixo vertical) representa a margem bruta dos
produtos. No diagrama, encontramse as bolhas de cada produto, representando o respectivo

faturamento no periodo analisado.
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A titulo de andlise, o diagrama € dividido em quatro quadrantes. Cada quadrante representa a

situacdo do produto conforme sua posicéo de margem e valor percebido (ver Figura4.4).

Margem (%)

w Estratégico

Valor percebido ($)

Figura 4.4 — Diagrama de Bolha (Pereira & Carvalho, 2005).

De acordo com a classificagdo dos quadrantes (Pereira & Carvalho, 2005), verifica-se que
produtos situados no quadrante denominado “estrela’ sdo aqueles que possuem maior valor
percebido e maior margem sendo, portanto, os mais lucrativos. Ao oposto do quadrante
“estrela’ encontra-se 0 quadrante “guilhotina’ onde estdo situados os produtos com baixa
margem de contribui¢cdo e pequeno valor percebido, sendo estes, portanto, possiveis produtos

a serem descontinuados da linha, exceto estratégia da empresa.

Na outra diagonal do diagrama, encontram outros dois quadrantes, o “gourmet” e o

“estratégico”. O “gourmet” é o quadrante onde se situam produtos com baixo valor percebido,
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porém possuem grande margem de contribui¢do. Por outro lado, o quadrante “estratégico”
concerne produtos de ato vaor percebido que, no entanto, ndo dispdem de boa margem. Séo,

em geral, produtos que disputam parcelas de mercado e fazem parte da estratégia da empresa.

4.4.3 Andlisedalinhade produtos 1

A linha 1 da FITNESS €, atuamente, composta por cinco produtos. Entretanto, ao longo do
periodo estudado, além dos cinco atuais, a linha ja foi representada por outros cinco produtos

que sairam de linha por motivos gque serdo vistos na seqiiéncia da andlise.

A Figura 6.4 mostra o faturamento dos produtos identificados como 1 a 10 no periodo base de
estudo, janeiro de 2003 a julho de 2005. Nota-se que ha dois momentos de forte sazonalidade
no faturamento da familia. Essa sazonalidade € explicada por duas datas importantes para o
setor, 0 Dia das Mées e o Natal. Verificase também que a introducdo de novos produtos
acontece justamente no periodo que antecede 0s picos sazonais, alavancando vendas e 0s
levando a fase de maturidade com mais rapidez e a substituicdo de produtos ocorre logo apés

as datas importantes quando alguns produtos entram na fase de declinio.

Sabe-se, entre outros, que o ciclo de vida deste género de produto € curto, dificilmente
ultrapassa dois anos. Por esta razéo a transi¢ao de fases do ciclo de vida é bem sutil e também

dificultada a visualizacdo devido as fortes sazonalidades.
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Os dados de vendas que foram adotados neste estudo foram obtidos através do sistemainterno
da empresa, desenvolvido por sua propria area de T, enquanto que as informagdes de mercado
foram obtidas através de informagtes também internamente a empresa além de um ingtituto de

pesquisacontratado para a tarefa.

Historico de vendas jan/2003 - jul/2005 - Grupo 1

12.000
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(A AVAYADAP/A A

FEEFLESELFELFEEEF I EE LS SFESEFEESE

Figura 4.5 — Curva do ciclo de vida dos produtos 1 a 10 (Dados inter nos da companhia).

8.000

6.000

R$000

A Figura 4.5 é muito importante para as andlises e sera citada por diversas vezes na seqiiéncia

junto aos diagramas de bolhas.

Observa-se na Figura 4.6 o diagrama de bolhas correspondente ao primeiro semestre de 2003.

A meta que se adota internamente a companhia é de 15% de margem bruta minima de
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contribuicdo, sendo que com abaixo de 18% j& se acende a luz amarela de atencdo. Para esta
linha de produtos, foi adotado que um valor médio da percepcao dos clientes girava em torno

de R$550,00.

Vendas 1°SEMESTRE 2003

500

b/
o
e o
N

104,00 20! 300,00 404,00 500,00 600,00 704,00 804,00 904,00 1.00p,00 1.100,00

hooo

500

Valor percebido (R$)

Figura 4.6 — Diagrama de bolha para os produtos 1 a 3 (Dados inter nos da companhia do
1° semestr e de 2003).

Notase, entdo, que no primeiro semestre de 2003 esta linha era formado por somente trés
produtos, 1, 2 e 3, dentre os quais dois, 1 e 2, encontravam-se no quadrante “gourmet” cujo
valor percebido é baixo e amargem é razoavel apesar de estarem no zona que merece atengao,
no entanto, eram o0s produtos que sustentavam o faturamento da linha com aproximadamente

95% da receita. O terceiro produto, por sua vez, era um produto “estrela’, porém com
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faturamento ainda pouco representativo, evidenciando a necessidade de se possuir mais

produtos com maior faturamento na direcdo “estrela’.

Ja no segundo semestre de 2003, ha a introducdo de dois novos produtos, 4 e 5, em
substituicdo aos produtos 1 e 2 respectivamente (considera-se um semestre de transicdo, ver
Figura4.7 no periodo). A Figura4.7 representa diagrama de bolhas desse periodo e mostra um
aumento na margem dos produtos1 e 2 visto que ja estavam num momento de maturidade e

mesmo de declinio e os custos de introducdo ja haviam sido abatidos.

Vendas 2°SEMESTRE 2003

0,00

109,00 204,00 300,00 404,00 500,00 604,00 700,00 80d,00 900,00 1.000,00 1.100,00

Valor percebido (R$)

Figura 4.7 — Diagrama de bolha para os produtos 1 a 5 (Dados inter nos da companhia do
2° semestr e de 2003).

Entre os substitutos, o produto 4 atinge um pico de vendas ato e assim um grande faturamento

para a empresa, enquanto o produto 5 teve sua introducdo atrasada dado ao tardio declinio do
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produto 2 — sabe-se que na época 0 mercado relutou um pouco na retirada deste produto de
linha, atrasando em trés meses a introdugdo do produto 5. Ainda analisando a Figura 4.7
verifica-se uma grande queda da margem do Unico “estrela’ da linha (produto 3) de 22% para
16%, ndo causando grandes perdas, mas gerando um desconforto por ser o Unico “estreld’ da
linha. Nesse momento de forte declinio do produto ainda ndo havia nenhum projeto de

substituicdo para ele.

Ja o diagrama representado pela Figura 4.8 mostra que acOes para revitalizagdo do produto 3
geraram com sucesso um aumento de sua margem, porém ndo de suas vendas. Foram feitas

algumas atualizacOes de grafismos e inclusdes de recursos sem alterar 0 produto em si.

Notase ainda que houve um deslocamento das bolhas para direita na direcdo do quadrante
“estreld’ e também para cima, ou seja, aumentou a percepcao de valor dos produtos por parte
dos clientes e puxado aisso um aumento na margem. Primordialmente, destaca se o produto 4
gue teve um acréscimo de 13% em seu faturamento e de 8,7% em volume, tendo o maior pico

de vendas justamente no Dia das Maes.

Destaca- se também a entrada de trés novos produtos (produtos 6, 7 e 8). Esses produtos tém
sua introducéo realizada na segunda metade do semestre em questdo (1° Semestre de 2004),
como se pode verificar na Figura4.8. Os produtos 7 e 8 vém em substitui¢do aos produtos 4 e
5 respectivamente, enquanto que o produto 6 foi uma oportunidade vinda de demandas do

mercado para que a FITNESS fizesse um produto de primeiro preco que ndo fosse
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“descartavel” como aqueles que a concorréncia produzia. Apesar de ndo estar absolutamente

adequado com a estratégia pretendida pela FITNESS, a empresa apostou nessa oportunidade.

Vendas 1°SEMESTRE 2004

‘ a 5
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109,00 204,00 304,00 404,00 504,00 604,00 70,00 804,00 90,00 1.00p,00 110000 [©6
e7

o8

I

Valor percebido (R$)

Figura 4.8 — Diagrama de bolha para os produtos 3 a 8 (Dados inter nos da companhia do
1° semestre de 2004).

Apesar da tendéncia do aumento do valor percebido ainda verifica-se a falta de produtos que
se situem no quadrante “estreld’. Essa necessidade fez com que a FITNESS langasse no
segundo semestre de 2004 o produto 9 que entra no portfolio como um intermediario entre o

produto 3 e o produto 8, como se nota no diagrama da Figura 4.9.
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Vendas 2°SEMESTRE 2004
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00

Valor percebido (R$)

Figura 4.9 — Diagrama de bolha para os produtos 3 e 6 a9 (Dados inter nos da companhia
do 2° semestre de 2004).

Ainda na Figura 4.9 fica evidente que a margem do produto 3 caiu abaixo de meta pré
estabel ecida pela empresa. |sto demonstra que o produto ja esta em fase de declinio e obsol eto.
A mdhor medida seria sua substituicdo, sobretudo porque ja havia tido acbes para

prolongamento de sua vida.

Com isso a empresa acertadamente o substituiu no primeiro semestre de 2005 com a
introducdo do produto 10 e manteve-se ativa nesta faixa de produtos com valor percebido e

margem bruta mais altos como mostra a Figura 4.10.
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Vendas 1°SEMESTRE 2005
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Valor percebido (R$)

Figura 4.10 — Diagrama de bolha para os produtos 6 a 10 (Dados inter nos da companhia
do 1° semestre de 2005).

Com todas as mudancas ocorridas no periodo estudado, houve uma valorizagdo dos produtos
da FITNESS como se percebe em comparando as figuras 4.6 e 4.10, além de uma ampliagdo
no mix do portfolio. Entretanto, com a forte entrada de concorrentes pode-se remarcar que
houve diminuicdo no volume de vendas em 18% com relagdo ao semestre anterior dada pela
perda de market -share, e conseqiientemente reducdo em 12% de faturamento — menos afetado

dada avalorizacéo do portfolio. A Figura4.11 ilustra de forma analitica este discurso.
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Figura 4.11 — Evolucao de vendas e do prego médio do portfolio dalinha 1 (Elaborado a
partir de dados internos a empresa de jan/2003 a jul/2005).

Este mercado tem uma grande vantagem por ser dindmico, sua rapida absorcdo a novos

produtos e seus substitutos. Isto permite dizer que h4 uma forte demanda em inovagéo e que

h& espaco para que novos projetos sgjam langados. A FITNESS ainda estd em fase de

transicdo de suas estratégias e com iSso espera-se que sgjam realizados projetos para ocupar o

guadrante “estrela’ do diagrama.
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4.4.4 Andlisedalinha deprodutos?2

Para a segunda linha serdo analisados doze produtos que formaram e formam atuamente o
portfolio da empresa. As andlises seguirdo a mesma forma que foi apresentada nas analises da

linha 1.

Para tanto, h& mudancas nas grandezas de valor percebido pelos clientes nos diagramas de
bolhas. Passa a fazer parte dos quadrantes a direita (“estrela’ e “ estratégico”) os produtos com

valor percebido superior a R$800,00 ndo mais a R$550,00 como na linha 1.

Esta linha de produtos é aguele que possui 0 maior faturamento e lucratividade da empresa por
possuir equipamentos de valores percebidos maiores e margens muito boas perante a outras
linhas da FITNESS. Também ha uma sazonalidade nas vendas decorrente das datas mais
importantes para o setor, o Natal e o Dia das Maes, as quais também marcam periodos de

introducdo de novos produtos assim como substitui¢céo, conforme se pode ver na Figura 4.12.
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Figura4.12 — Curva do ciclo de vida dos produtos 11 a 22 (Dados internos da

companhia).
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Como se pode verificar ainda na Figura 4.12, no primeiro semestre de 2003 o portfolio desta

linha era composto por cinco produtos.

Ja o diagrama de bolha da Figura 4.13 mostra que o portfolio de produtos esta concentrado no

guadrante “gourmet”. Apenas o produto 15 estava podia ser considerado um produto “estrela”’

por seu ato vaor percebido e boa margem de contribuicdo. Além disso, verificase que o

produto 12 possui o faturamento mais elevado de todos, contribuindo com 65% de toda a

receita do periodo. Sua margem ainda esté sob influéncia de sua introducéo que se deu no fim

do ano de 2002.
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Notase claramente a partir deste diagrama que ha um dos produtos que seria aquele de
“primeiro preco” (produto de menor valor percebido, produto 11). No entanto, possui uma
margem baixa e seu faturamento ndo € de grande representatividade (menos de 5%) podendo

ser um descarte mais a frente.

Vendas 1°SEMESTRE 2003

\/

011
®12
013
014
015

15.00
100,00 204,00 30,00 ,00 604, ,00 804,00 900,00 1.00p0,00 1.10p,00 1.20p,00 1.300,00 1.400,00 1.50p,00  1.600,00

Margem bruta (%)

Valor percebido (R$)

Figura 4.13 — Diagrama de bolha para os produtos 11 a 15 (Dados internos da
companhia do 1° semestr e de 2003).

Contudo, analisando o diagrama de bolhas do segundo semestre de 2003 representado pela

Figura 4.14, percebe-se que a empresa manteve em seu portfolio o produto 11 e, além disso,
introduziu em novembro deste ano (ver Figura4.14) o produto 16 que vem em substituicéo ao

produto 13 ja em fase de declinio.
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Outro fato importante desse semestre é 0 aumento em 53% das vendas do produto 12, aumento
0 seu proprio faturamento em 56% e o da linha em 40%, passando a representar 70% das
receitas desta linha 2. Esse fato leva a duas criticas, uma boa e outra ruim. A boa € que a
empresa aumenta seu faturamento, consolidando-se no mercado e derrubando a concorréncia.
Em contrapartida, torna-se dependente de um Unico produto colocando-a numa linha perigosa

de atuagcdo. Uma solucdo seria variar 0 mix do portfolio sem que hgja perdas de faturamento,

mas sim ganhos em lucratividade.

Vendas 2°SEMESTRE 2003

\r\ 00

1500
109,00 209,00 300,00 404,00 500,00 604,00 709,00 80900 90400 1.000,00 1.100,00 1.20p,00 1.300,00 1.400,00 1.500,00 1.600,00

Valor percebido (R$)

Figura 4.14 — Diagrama de bolha para os produtos 11 a 16 (Dados internos da
companhia do 2° semestre de 2003).

E foi justamente o que a FITNESS buscou ja no primeiro semestre de 2004. Como se pode
notar no diagrama de tolhas do periodo (Figura 4.13) houve uma variagdo no mix da linha

com a introducdo de mais quatro produtos (17, 18, 19 e 20) em substitui¢cdo aos produtos 11,
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12, 14 e 15 respectivamente que ja entram em fase de declinio apos o més de abril, Dia das

Maes.

O fato gerou resultado positivo, pois mesmo com a queda de 11% nas vendas frente ao
semestre anterior, dado por um leve desaquecimento no mercado apos o Natal de 2003 e pela
entrada de players importados no mercado, o faturamento da empresa manteve-se constante,
comprovando duas coisas: primeiro, a mudanca de estratégia da empresa rumo a diferenciacéo
foi bem aceita pelo mercado e aumentou-se com isso 0 valor percebido da marca. Destaca-se
ainda que se tenha reduzido a dependéncia de um Unico produto que apesar de tudo ainda

representa 50% do faturamento desta linha de produtos.
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Figura 4.15 — Diagrama de bolha para os produtos 11 a 20 (Dados internos da
companhia do 1° semestre de 2004).
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Percebe-se aindano diagrama da Figura 4.15 que o produto 11 entra no quadrante “ guilhotina”
e finamente foi retirado de linha em junho de 2004 para a entrada de seu substituto (produto
17) que acabou por se recuperar devido a cortes de custos, porém com valor percebido ainda

muito baixo, n&o aterou significativamente seu desempenho no semestre seguinte.

Assim, 0 segundo semestre de 2004, representado no diagrama de bolha da Figura 4.16,
marcou o periodo de maturidade dos produtos que foram introduzidos. Houve também o
declinio do produto 15 que é retirado de linha, sendo que seu substituto direto (produto 20)

conseguiu um étimo desempenho.

Vendas 2°SEMESTRE 2004

@

7N\

(@)

100,00 200,00 300,00 400,00 500,00 604oo 704,00 80Qo0 904,00 1.040,00 1.140,00 1.240,00 1.390,00 1.400,00 1.500,00  1.600,

Valor percebido (R$)

Figura 4.16 — Diagrama de bolha para os produtos 15 a 20 (Dados internos da
companhia do 1° semestre de 2004).
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A divisdo de faturamento da linha ainda se manteve concentrada, apesar do esforco de evitar,
tanto que o produto de maior representatividade foi o produto 18 (substituto do produto 12)

com 53% da receita da linha

Esta necessidade fez com que a FITNESS langasse antecipadamente ja para o Dia das Mées de
2005 (em abril, ver Figura 4.17) mais dois novos produtos (21 e 22). Essas novidades foram
muito bem aceitas pelo mercado mesmo em sua fase de introducdo ja que apresentaram
diferenciais em suas categorias e por isso garantiram valores percebidos mais altos conforme

se observa no diagrama de bolha daFigura4.17.

Vendas 1°SEMESTRE 2005

2500

o
h \

\_/
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°17

@ \_ 018

019
100,00 200,00 30Q,00 400,00 504,00 60d,00 704,00 804,00 90¢,00 1.090,00 1.1¢J0,00 1.2¢0,00 1.300,00 1.400,00 1.500,00 1.600,00
020

02l
10.00 @22

Valor percebido (R$)

Figura 4.17 — Diagrama de bolha para os produtos 16 a 22 (Dados internos da
companhia do 1° semestr e de 2005).
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E importante ressaltar que o produto 22 entrou em linha em substituicio a0 produto 16 que ja
entrou na fase de declinio, entretanto o produto 21 entrou em uma nova faixa do mercado, em

uma oportunidade de se coloca um produto com preco entre os produtos 17 e 18,

consolidando um aumento de mix e conseguindo diminuir a dependéncia de um Unico produto,

passando a ser ele proprio o produto com maior faturamento da linha com 35% da receita.

Essas Ultimas alteragdes no portfolio de produtos evitaram a forte centralizagdo de
faturamento, todavia fizeram com que o valor médio dos produtos caisse |levemente (conforme

Figura 4.18) dado que foi um produto com valor percebido mais baixo que se tornou 0 mais

vendido.
—&— Volume de vendas Preco médio |
40.000 750,00
35.000 A
= T —— T 700,00
30.000 /
25.000 T 650,00
@
& 20.000 z
o
15.000 T 60000
10.000
T 550,00
5.000
T T T T 500,00
SEML1 - 2003 SEM2 - 2003 SEML1 - 2004 SEM2 - 2004 SEML1 - 2005

Figura 4.18 — Evolucéo de vendas e do preco médio do portfolio dalinha 2 (Elaborado a
partir de dadosinternos a empresa de jan/2003 a jul/2005).

Para tanto, ndo se pode afirmar acertadamente que foi um erro de edratégia da empresa,

mesmo sabendo a intencdo € aumentar o valor da marca e a maior diferenciagdo, porém isso
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pode se alterar ja no semestre seguinte (2° semestre de 2005). De acordo com o desempenho

dos novos produtos que ja se demonstraram bem sucedidos.

Por outro lado, caso ndo haja aumento do valor do preco médio da linha, o ideal sera buscar
oportunidades de introduzir produtos com maior valor agregado e seguir a tendéncia de busca

do quadrante “estrela’.

Toda essa andlise é fundamental para que o corpo executivo da empresa possa visuadizar a
possibilidade de continuacdo e eliminagcdo dos projetos ja em andamento ou se prepare para

buscar outras oportunidades que o mercado oferece.
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5 Conclusdes erecomendagoes

A andlise de portfolio através de diagramas de bolha, com sustentagdo na andlise do ciclo de
vida de produtos apresenta uma grande facilidade para que sgiam avaliadas decisdes
estratégicas no que diz respeito a selecdo e priorizacdo de produtos, alocacdo de recursos e
investimento, além de fornecer um panorama geral das condic¢des e desempenho do portfolio

da empresa estudada.

A partir dos diagramas de bolhas consegue-se anaisar 0 desempenho real do portfolio em
termos de valor percebido, margem bruta e faturamento, evidenciando forcas e fragquezas. Os
diagramas de bolhas também permitem a identificacdo da fase do ciclo de vida do produto e,

ao longo do tempo, suatragjetéria.

Na outra base, a curva de ciclo de vida dos produtos representa o desempenho de vendas,
desde o lancamento do produto até que este saia do mercado, mostrando de forma clara e

objetiva as condi¢des da “salde”’ do produto nas dimensdes analisadas.

Sendo assim, as andlises dos diagramas de bolhas ao longo do periodo estudado mostram que
a empresa caminha em direcdo a uma maior valorizacdo de seu portfolio, o que ficou
evidenciado em ambas as linhas analisadas. No entanto, tomando como base o primeiro
semestre de 2005, nota-se que ha ainda uma forte presenca de produtos situados no quadrante

“gourmet” (50% dos produtos que representam 94,5% da receita para a linha 1 e 71,4% dos
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produtos enquanto que representam 70,6% da receita para linha 2 e 50% dos produtos), que
possuem boa margem de contribuic&o, porém baixo valor percebido. O quadrante “estrela’ € o
complementar para ambos as linhas j& que ndo ha produtos situados em outros quadrantes
(“guilhotind’ e “estratégico”), apesar da linha 2 possuir um produto que esta no limite dos
guadrantes “guilhotina’ (significa um desempenho ruim com baixa margem e baixo valor
percebido) e “gourmet”. Esse mesmo produto teve seu antecessor retirado de linha devido ao
seu baixo desempenho, visto que no primeiro semestre de 2004 esteve no quadrante
“guilhotina’. 1sso mostra que a estratégia da empresa de valorizac&o de seu portfolio e a maior

diferenciagéo esta surtindo efeitos frente ao mercado.

Ja a andlise do ciclo de vida, no Ultimo semestre do estudo, permite avaliar que existe a
necessidade de renovacdo dos produtos. Percebe-se que na linha 1 hd um Unico produto que
transita na fase do crescimento/maturidade, enquanto que os outros ja atingiram a maturidade
e assim entram na fase de declinio. Por sua vez, alinha 2 possui dois de seus atuais produtos
na fase de introducéo/crescimento sendo que outros trés atingiram a fase de maturidade, e os

doisrestantes ja atingiram o declinio.

Entretanto, ressaltase que a andlise feita permite extrair uma fotografia do portfolio, mas
como se trata de um ambiente dindmico, para que se tenha uma periddica avaliacdo do
portfolio e que isto se torne sistematico dentro da companhia recomenda-se que hgia uma

estrutura montada para as andises periodicas e posterior re-avaliagdo do portfolio de produtos

pelos responsaveis pel as decisoes.
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Desta forma, sugeriu a utilizagdo do modelo proposto Carvalho & Rabechini Jr (2005) para

estruturar 0 processo de gerenciamento do portfolio na FITNESS, conforme ilustra a Figura

5.1.

Estratégia Corporativa |

Identificacgao Analise do Formacé&o do

de Portfolio Portfolio /

Oportunidades

Gestao do Portfolio |

Figura5.1— Gestao de Portfolio (CARVALHO & RABECHINI JR, 2005)

Recomenda: se que as dimensdes e drives estratégicos utilizados — valor percebido, margem e

ciclo de vida - sgjam validados pela ata administracdo. Além disto, € importante que além da

andlise do portfolio dos produtos lancados, que foi feita neste trabalho, sga também

incorporada a andlise dos projetos de novos produtos, pois concorreram nas alocagdes de

recursos e direcionamento de investimentos com vistas a fim de otimizar o portfolio. Assim,

recomenda-se que exista o feed-back do portfolio dos produtos, utilizando as ferramentas

abordadas neste trabalho de formatura, de forma sistematica, que se mantenha o periodo de

seis meses para novas avaliagles visto que é um periodo de tempo considerado padrédo na

companhia.
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Finalmente, é necess&rio e de extrema relevancia remarcar qie todo 0 processo de decisdes
estd sempre baseado na estratégia desenvolvida e definida, que vai permear por todo o

processo de gestdo e escolhas, e assim resultara no sucesso ou fracasso da empresa.
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ANEXO — Exemplo de tabela compar ativa de produtos

Comparativo de Produtos
Bicicleta ergométrica magnética

Caracteristicas FITN ESS Athletic Kikos Moviment Sundown Conthey Proteus
Magnetron Pursuit Magnetik INOFIT Sport Star PEC Proteus
Nome do produto
GR 103 HV 100 MB2003 1935
& £ S & %
= 1— — ! - g .. |-
FOTOS I ; i e
. 5 = e
@ | B 2.4 ". )
_al A s . L
i . -
Informagdes
. Ajuste magnético * * * * * * * *
. Niveis de esforco manual 8 manual manual manual 8 8 *
. Rodizios *
. Guid&do Speed * * * *
. Suporte / squeeze * * *
. Selim de gel *
. Niveis de regulagem de altura 5 5 5 * * * * *
. Pedal emborrachado * *
. Cinta firma-pé * * * * *
Monitor
. Display LCD ou LED LCD LCD LCD LCD LCD LCD LCD LCD
. Ntmero de displays 1 1 1 1 1 1 1 1
. NUmero de fun¢des 7 7 7 5 5 6 5 6
. Scan * * * * *
. Distancia percorrida * * * * * * * *
. Velocidade (km / h) * * * * * * * *
. Tempo * * * * * * * *
. Queima de calorias * * * * * * * *
. Batimentos cardiacos * * * * * * * *
. Sistema de monitoramento cardiaco| Reflexdo de luz | Reflexdo de luz | Reflexdo de luz | Sensor de pulso | Lébulo de orelha Hand-grip Hand-grip Hand-grip
. Odémetro * * *
. Peso maximo do usuério (kg) 100 120 100 100 100 125 ?
. Dimensdes (AXLxC) 123 x 42 x 95cm|123 x 42 x 95 cm | 123 x 52 x 95 cm| 72 x 28 x 64 cm | 148 x 56 x 87 cm| 128 x 58 x 81 cm | 113 x 50 x 70 cm| 123 x 36 x 98 cm
. Peso (kg) 23,5 245 235 25 30 27,7 21 ?
Cor
. Carenagem preta prata titdnio preta prata preta/azul prata prata
. Estrutura preta prata titanio grafite prata prata preta prata

12 12 12 12 3

I N S S N S S S

R$ 1.073,55 R$ 890,00 R$ 739,00 R$ 599,90 R$ 1.399,90

6 x 148,33 10 x 59,99 12 x 116,65
Kikos Preco sugerido Representante Extra Extra

* Atualizado em 6/6/2005 Promocéao R$989,00 INOFIT

Garantia (meses)

Preco (a vista)
Parcelado




