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Sumario

Esfe frabalho vemn agregar aos negdcios dos varejistas um modelo de
avaliacdo de novos produtos introduzidos em seu sorfimento que possa
auxilid-lo em seu processo de gerenciamento, principalmente no que se

refere a gestdo da linha de produios e sortimento.

No desenvolvimento do trabalho serdo abordados vdarios aspectos
relacionados aos novos produtos € modelos gerenciais de vargjo que

servirdo de suporte para a criagdo do modelo.
Além da formulacdo tedrica e metodoldgica do modelo, na parte final do

frabalho serd apresentada uma validagdo do mesmo airavés de sua

aplicacdo em dois exemplos prdticos.
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Capitulo 1 - Apresentacido do Trabalho

Introducio

A necessidade de desenvolvimento e introdugdo de novos produtos & vital
para o sucesso das empresas. Hultink e Robben {1995) mostraram que 39%
do lucro e 41% do *furnover' de uma companhia genérica sdo gerados
por produtos que foram infroduzidos no mercado hd menos de cinco anos.
As empresas, portanto, continuardo ao longo do tempo, tendo atengdo e

investindo capital na pesquisa e desenvolvimento de novos produtos.

Entretanto, indmeros produtos falham apds entrarem no mercado. Uma
série de estudos jG foram escritos a respeito de metodologias e teorias

sobre o desenvolvimento e infroducdo de novos produtos no mercado.

Existe uma vasta literatura a respeito do tema e a sua grande maioria foca-
se no papel das indUstrias no desenvolvimento dos produios. Os conceitos
de desenvolvimenio de novos e produtos pelo setor manufatureiro &,
portanto, consideravelmente bem desenvolvido, embora aiguns dados
ainda revelam grandes oporfunidades nesta drea, como ilustra o grdfico a

seguir:
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indice de sucesso de novos produfos

Total de novos produtos i 25%

Extensoes de Linha | 28%

Novas marcas | 8%

0% 10% W% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 0% 100%

& Bem Sucedidos
W Nao atingiram os objetivos estabelecidos
[ Fora do mercado

Grdfico 1.1: indice de Sucesso dos Novos Produtos

Fonte: 1999 ECR Conference. Atlanta. (Fevereiro de 1999)

Além da oportunidade de agprimoramentos no processo  de
desenvolvimento exercido pela indUstria, como ilusira o grdfico acima, o
varejo tem assumido um papel importante neste contexto. O varejo, no
atual ambiente competitivo, tem ganhado considerdvel importancia. Isto
tem acontecido porque, em Ultima insténcia, € o varejista quem controla o
canal que permite os novos produtos chegarem as prateleiras. Segundo
Cordtiens e Corstiens (1995), as empresas de produtos de consumos
poderiam aumentar a porcentagem de sucesso de seus novos produtos se
elas colocassem maior esforcos na criagdo de valor para o varejo através
de seus produtos, assim como vantagens adicionais para o consumidor
final. Neste sentido, a andlise dos conceitos do ECR (Efficient Consumer
Response) pode ser bastante proveitoso. De maneira geral, este conceito
tem por objetivo integrar todos os elos da cadeia de distribuicto, desde o
fabricante até o varejista, que atinge o consumidor final, com o objetivo

principal de melhorar a percepcdo de valor do produto para ©
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consumidor. Desse modo, para otimizar o desenvolvimentc de novos
produtos, um aspecto exiremamente relevante € o entendimento das
divergéncias de interesses e possiveis descongruéncias entre os elementos

que compdem os candis de distribuicdo.

Entretanto, o relacionamento da indystriac com © varejo € iniUmeras vezes
conflifante. A ineficiéncia no desenvolvimento de novos produtos também
tem impactos significativos para o varejo. De acordo com ¢ ECR Study.,
Enhancing Value in Grocery industry, de 1993 o varejo gasta em média, 270
délares por produto introduzido, por loja. Fazendo uma simulacdo para o
contexto nacional, mais especificamente a CBD {Companhia Brasileira de
Distribuicdo)!, caso um novo produtos que venha a falhar tenha sido
infroduzido na companhia, tal alteracdo no sorfimento representaria um
gasto de aproximadamente US$ 67.500 {US$ 270 x 250 iojas), considerando
que a cadeia possui aproximadamente 250 lojas. Outro dado revelado no
mesmo estudo, constata que, em média, existem, nos Estados Unidos,

US$250.000 por loja/ano em produtos que eventualmente virdo a falhar.

Desse modo, 1do relevante quanto para a industria, a escolha de novos
produtos que reaimente obtenham sucesso tormou-se extremamente

importante para o sucesso do varejo no mercado.

E importante ressaltar, também, os fatores gue motivaram o©
desenvolvimento deste frabalho. O primeiro fator que impulsionou o estudo
realizado € o projeto no qual o autor estd alocado em seu estdgio na
Andersen Consulting2, O projeto no setor de varejo, na segunda maior

cadeia varejista do pais, a Companhia Brasileira de Distribuicdo, despertou

' No capitulo seguinte serd apresenfada a Empresa citada e qual a sua relagd@o com o

desenvolvimento do tfrabalho.

2 No capitulo seguinte serd apresentado o estagio no qual o autor estd realizando o frabalho
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a necessidade de uma andlise da eficiéncia no langamento de produtos

pela indUstria e seu impacto no varejo.

Mais especificamente, dados intermos da Companhia revelaram
oporfunidades de estudos aprofundados sobre o tema. A deteccdo de
inUmeros casos de produtos novos infroduzidos no sortimento da cadeia
que, aparentemente, ndo qpresentaram sucesso, Este, fraduzido peld
baixo indice no giro de estoque, revelaram a impor’rdﬁcdio de andlises de
melhorias, afinal uma considerdavel quantia de capital estava aplicada em
tais produtos. Essa constatac@o despertou o interesse de um estudo mais
detalhado a respeito do assunto.

Como dliima consideracdo a respeito do frabalho a ser desenvolvido,

deve-se destacar a sua relacdo com o curso de Engenharia de Produgdo.

O desenvolvimenio deste estudo e sua aplicagdo devera envolver diversos
conceitos de Engenharia de Produgc&o. Os conceitos aplicados na
construcdo e aplicagdo do modelo a ser apresentado relaciona-se com

algumas disciplinas do curso de Engenharia de Produgdo, tais como:

e Projeto do Produto

o Economia Geral e Economia de Empresas a
e Engenharia Econdmica

¢ Produtividade

e Estratégias da Produgao

¢ Aplicacdo de Pesquisa Operacional
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Objetivos do Trabatho

O objetivo principal do trabalho é formular uma estrutura de avalfiacdo de
novos produtos no setor de bens de consumo ndo durdvels 'due foram
introduzidos no sortimento de um varejista. E um modelo de’andlise pds-
fato que tem por objetivo fornecer aos varegjistas um método de andlise

que permita o aprendizado continuo.

A formulacdo do modelo pode ser ainda enriquecida com a
contfextualizacdo de sua aplicacdo em modelos gerenciais mais amplos,
como o caso do Gerenciamento por Categorias. Enfretanto, ndo serd
escopo deste estudo a andlise de tais modelos na sua totalidade. Serdo
detalhados os aspectos referentes a avaliagcdo de produtos € de maneira
malis genéricol'quol sua relacdo com esses conceitos mais amplos, #ﬁm de

mostrar os beneficios e aplicagcdes que ele pode ter.

O gerenciamento da linha de produtos e do sorfimento de uma empresa
de varejo pode se tormnar uma atividade consideravelmente complexa.
Como foi ilustrado na introduc@o do frabaltho, as indUstrias tém no
desenvolvimento de novos produtos uma importante fonte de sucesso
pard os seus negocios. Dessa forma, os varejistas vao continuar sendo
“bombardeados” indefinidamente por uma grande quantidade de novos
produtos. A infroducdo desses produtos em seu sorfimento € uma decis@o

gue compete exclusivamente ao varejista.

Neste ponto, pode-se demonstrar a contribuicdo do estudo. A adogdo de
novos produtos pelo varejista ndo pode ser definido como um processo
exato e baseado em uma regra ou uma formula matemdatica que retorna

ao varejista a resposta. Este € uma processo de aprendizagem continua e

Pagina 11




Trabalho de Formatura - 1.999

& neste sentido que o trabalho deve contribuir. A estruturacdo das andlises

de novos produtos permite distinguir os casos de sucesso dos de fracasso.

A possibilidade de manter um padrdo de andlise para o varejista permite a
ele redlizar comparagdes entre os casos, e, diante de andlises, tirar suas

conclusdes e suas licdes para uma aprendizado continuo.

Esquematicamente, podemos representar da seguinte maneira:

Introducio de novos
Acompanhamento da 5

dut
perfonnance do- ptcduto o e

l
|

no sortimento do varejista

Analise das causasdo
desempenho

Conclusées e
aprendizado

Figura 1.1 — Objetivo e beneficios do trabalho
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Estrutura do Trabalho

De forma a atingir o objetivo apresentado, o frabalho serd desenvolvido com a

seguinte estrufura:

L Infroducdo: Apresentacdo geral do frabalho e de seu objetivo

- Apresentac@o das Empresas: Ser@o apresentadas as dudas empresas
relacionadas ao desenvolvimento do frabaiho. A Andersen Consuiting,
empresa na qual o autor desenvolve seu estagio e a Companhia
Brasileira de Distribuic&o, empresa cliente na qual o autor estd alocado
em seu projeto.

- Aspectos relacionados aos novos produtos: Serdo apresentados alguns
faiores relevantes referentes a novos produtos que precisam  ser
considerados quandoteadlizadsg algum frabalho relacionado ao tema.

- Proposicdio de um modelo de avdliagdo: Este capifulo é a parte
principal  do  trabalho. Nele serad exposto um modelo de
acompanhamento de novos produtos adotados pelo varejista. Para
tanto, alguns outros conceitos relacionados  também  serdo
apresentados.

- Aplicacd&o do modelo em dois casos reais: a partir do modelo proposto,
dois produtos serdo analisados

- Conclusdes: Consideracdes findis e conclusdes obtidas com o estudo

- Bibliografia

Pagina 13



Trabalho de Formatura - 1.999

Capitulo 2 - Apresentacido das Empresas e do Estagio

Introducio

O trabalho proposto tem relagdo com um projeto de consultoria em uma
empresa de varejo. Dessa maneira, existem duas empresas envolvidas no
desenvolvimento do estudo, a Andersen Consulling e a Companhia

Brasileira de Distribuicdo.

A Andersen Consulting e a Companhia Brasileira de Distribuicio

O relacionamento da Andersen Consulting (AC) com a Companhia
Brasileira de Distribuicdo (CBD) teve inicio em maio de 1998. Naquele
momento foi solicitado a AC uma proposta de projeto que finha por
objetivo principal o aumento do valor da companhia. Para tanto foram
propostas duas solucdes, através da redugdo de custos ou com o aumento
do faturamento. Neste momento, o projeto se dividiv em duas partes, uma
concentrada na reducdo de custos de dreas especificas como de
manutencdo e expansdo e outra de aumento da lucratividade através da

reformulacdo dos processos gerenciais e operaciondis.

Juntamente com o desenvolvimenio do projeto, a CBD apresenfou um
grande crescimento, com aquisicdes de outras redes varejista e airavés do
processo de expansdo. Em junho de 1999 a rede francesa Casino adquiriu
partes das acdes da Companhia (aproximadamente 23%) com o infuito de

formar uma parceria que fortaleceria o processo de expansdo da CBD.

Neste contexto, o projeto se desenvolveu para a formulagdo de uma
estrutura gerencial que suportasse idis mudangas e crescimento. Foi

formulada a estrutura de gerenciamento por Unidades de Negdcios, com
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inUmeros conceitos de gerenciamento de categorias aplicadas ao varejo

suportando este modelo.

Em uma das frenfes formadas para andlise e estruturagao do novo modelo
de gerenciamento (andlise de sorfimento e linha de produtos) foi
detectado o problema de um baixo indice de giro de estoque para uma
quantidade significante de produtos recém lancados no mercado. Este foi

um dos fatores motivacionais que deram origem ao trabalho.

O Projeto e a Proposicio do Estudo

E importante notar neste ponto que o trabalho a ser desenvolvido estd fora
do escopo do contrato firmado entre a Andersen Consulting e a CBD.
Dessa forma, o trabalho desenvolvido ndo serd, como de costume em
trabalhos de consultoria, o resultado de um trabalho em grupe, no qual
cada elemento tem sua contribuicdo, muitas vezes sem limites claros,
dificeis de serem definidos ou mensurados. Este € um aspecto relevante na
viabilizac&o do desenvolvimento do trabalho no estdgio, uma vez que o
autor deve ter um papel ativo, com contribuigdes consistentes e relevantes

na formulacdo do contetudo apresentado.

Neste contexto, o papel do autor do trabalho serd a formulagdo do
modelo de andlise com base na bibliografia levantada, além da coleta
das informacdes necessdrias para a aplicagdo da mesma. O trabalho serd
auxiliado e monitorado por dois orientadores, um por parte da faculdade e

um por parte da empresa onde o autor estd desenvolvendo seu estagio.

O Estdgio

Nesta etapa, iremos descrever brevemente a empresa na qual esta sendo

realizado o estagio e o contexio no qual o trabalho sera desenvolvido.
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A Andersen Consulting € uma empresa de consultoria com trabatho nos
diversos sefores da economia. Sua sede localiza-se em Chigago, EUA e no
Admbito nacional a empresa possui dois escritdrios, em S&o Paulo e no Rio
de Janeiro. Os escritdrics brasileiros, juntamente com o argentino,
apresentam uma peculiaridade em relacGo aos demais escritdrios

espalhados pelo mundo pela existéncia do programa de estdgio.

O estagio na Andersen Consulting estd fortemente relacionado ao projeto
na CBD. O aufor estd alocado no projeto desde seu inicio (Junho/98) até o
presente momento de conclus@o deste estudo (Novembro/99). Dentro do
projeto, a participacdo do autor se concentrou na resiruturagdo do
processo de ofertas existente na companhia. A execugdo do trabalho de
formatura € um adicional aos trabalhos redlizados no projeto, uma vez que
tal estudo ndo faz parte dos produtos negociados e oferecidos pela

Andersen Consulting & CBD.

Este projeto encontra-se na divisGo de varejo dentro da estrutura de tipos
de industria para os quais a Andersen Consulting presta servicos. A seguir
sera ilustrada tal divisGo, na dimensdo mundial, com respectivo
faturamento em milhdes de ddlares, para o ano findo em 31 de Dezembro
de 1998:
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IndUstrias Faturamento  por|Variacdo (%) em
tipo de induUstria relagcdo a 1997
Servigos Financeiros 2,549 33
Bancos 1,635 31
Servicos de Saude 206 42
Seguros 708 34
Produtos 1.561 16
Automotivo e Equipamento industricis 353 18
Produtos de consumo e dlimenticio 285 7
Produtos médicos e farmacéuticos 218 17
Varejo 421 26
Transportes e Viagem 284 11
Recursos 1.654 22
Quimico 336 42
Energia 614 41
Recursos Naturais 179 (13}
Utilidades Publicas 525 ?
Telecomunicagdo e Tecnologia 1.985 26
Eletrénicos e “High Tech” 626 18
Midia e Eniretenimento 150 32
Comunicagdo 1,209 30
Governo! 558 23
Total 8.307 25

Tabela 2.1 — Estrutura de servicos da Andersen Consulting

Fonte: Annual Report — Andersen Consulting

Os dados apresentados acima referem-se a todos os escritdrios espalhados
pelo mundo. A divisdo do faturamento por regidio geogrdfica é ilustrada a

seguir:

! N@o existe essa drea de atuag@o na Andersen Consulting do Brasil
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Regido Faturamento por|VariacGo (%) em
tipo de indUstria relagcGo a 1997

Mundial 8.307 25

Ameérica 4,658 24

Europa 3,058 33

Asia 591 1

Tabela 2.2 - DivisGo do Faturamento da AC por regido geografica

Fonte: Annual Report — Andersen Consulting

Finalizando a apresentacdo do estagio, € relevante relatar que a
oportunidade do desenvolvimento do estudo serd um adicional ao
processo de aprendizagem que o estagio deve oferecer. Para tanto uma
pesquisa bibliogrdfica deverd suportar a elaboragdo e desenvolvimento
do trabalho. Além da pesquisa, o compartilhamento de experiéncias dos
demais profissionais também poderdo ser agregadas, embora sempre

haverd tentativa de sustentd-las com fundamentos tedricos.
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Capitulo 3 ~ Aspectos referentes aos novos produtos

Neste capitulo ser&o apresentadas as vdrias dimensdes que devem ser
consideradas antes do desenvolvimento de um estudo detalhado de um
determinado produto. Algumas questdes como horizonte de tempo, tipo
de lancamento, fipo de categoria, tipo de produto e mercado do
produtos devem ser levados em consideracdo antes de serem

estabelecidos os pardmetros que irdo avdliar o produto.

Desse modo, este capitulo trard todos os conceitos referentes a estes
topicos e ao final, dois produtos serdo selecionados e classificados

segundo estes critérios para o desenvolvimento do estudo detalhado.

Horizonte de Tempo

Quando estamos tratando da andlise de investimentos, a variGvel tempo é
um dos principais aspectos a ser estudado. O tempo, quando discutido no
ambito do desenvolvimento de novos produtos estard sempre associado

ao que chamamos de ciclo de vida do produto.

Apds o lancamento do produfo, embora ndo seja possivel esperar gue o
produtoc tenha vida eterna, espera-se que ele exista durante um
determinado periodo, € gere um lucro razodvel, capaz de cobrir os

esforcos e riscos inerentes ao seu desenvolvimento.

E de conhecimento de todos que qualguer produto possui um ciclo de
vida. O que ndo se pode antever com absoluta precisdo é sua forma e
duracdo. O conceito de ciclo de vida do produto também pode ser
utilizado para descrever a classe do produto. Assim, o comportamento do

ciclo de vida é diferente em cada caso, para cada classe ou categoria de
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produto. A seguir é apresentado um grdfico tipico de ciclo de vida do
produto, com suas cinco fases, e a elas associado o comportamento

padrdo de vendas e lucros gerado pelo novo produto:

LUCIoS

T T

/

T
Desenvolyimento ; introdugac Crescimento Maturidade Declinic

tempo

=

Gréafico 3.1 - Vendas e lucros durante a vida do produto para a inddstria.

Fonte: Kotler, Philip — Marketing Managment

Conforme ilustrado no gréfico acima, o ciclo é composto de cinco fases:

Desenvolvimento do Produto — tem inicio quando a empresa encontra e
desenvolve a idéia de um novo produfo. Neste periodo as vendas ainda
n&o foram iniciadas € o lucro é negativo, uma vez que hd investimento de

capital sem retorno imediato.

Infroducdo — periodo de crescimento moderado das vendas a medida

que o produto chega ds mdos do consumidor. Os lucros deste estagio sdo
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bastante reduzidos devido ao alto cusio de introducdo (bonificacdes,

propagandaq, etfc.)

Crescimento — apds a fase de contato inicial com o consumidor, o produto
que tem aceitacdo apresenta um grande crescimento de vendas. Esta é a

primeira etapa do ciclo no qual existe a geragdo de lucros para a indostria.

Maturidade ~ pericdo em que o crescimento de vendas diminui, devido a
penetracdo do produto nos principais consumidores, sem grandes ganhos
de mercado. Os lucros se estabilizam ou decaem devido a eventual
necessidade de investimento em Marketing para defender o produto da

concorréncia.

Declinio — periodo em gque a venda e os lucros caem. Esta fase pode ser

sucedida pela substituicdo do produto por outro ou pela sua reformulagdo.

Como pode-se observar, o ciclo de vida estd forfemente relacionado @
aspectos econdmico-finaceiros. Sendo assim, a andlise de viabilidade do
produfo deve ser feita com base na estimativa de vida do produto e a
projecdo de retorno que ele trard. Estes dados sdo estimados pela

empresa que desenvolveu o produto.

Os casos andlisados adiante deverdo ser contextualizados de acordo com

esta dimensdo de andlise.

Classificacdo de Produtos

Ovutra dimensdo que deve ser andlisada quando nos referimos a um
produto é sua classificacdo. De acordo com sua classificacdo o produto

recebe uma estratégia de marketing diferente. Da mesma maneira, seu
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objetivo, ou seja seu papel dentro do mix de produtos da empresa &

influenciado por essa classificacdo.

Para a classificacdo dos produtos foram encontrados irés fipos de

perspectivas:

De acordo com sua durabilidade ou tangibilidade: nesta classificagcdo
existem trés tipos de produtos: durdveis, ndo durdveis e servigos
(infangiveis)

Segundo a viséo do consumidor: este fipo de classificagdo leva em
conta © hdbito dos consumidores ao adquirr o produto. Essa andlise
pode ser também feita quando estamos nos referindo a categorias de
produtos. Adiante serd aprofundado o estudo destes tipos de produtos,
que sdo classificados em: conveniéncia, destino, rotina e ocasional.
Segundo a visdo da Indusiria: Esta classificagdo refere-se aos produtos
que ndo atingem o consumidor. Existem uma grande variedade de
produtos que se destinam a uma utilizagdo intermedidria. Para a
classificacdo desses produtos, o grande classificador € a maneira pela
qual o produto se encaixa dentro do processo produtfivo. Desse modo,
podemos classificd-los em: materiais e partes, matérias primas, produtos

naturais, componentes e acessorios.

Como dito anteriormente, dependendo da classificagdo que o produto

recebe, o seu papel, tanto para a industria como para o varejo se difere.

Sendo assim, no momento de acompanhar o desempenho de um produto

os tipos de andlise envolvidas devem ser condizentes com seus objetivos.

Tipos de Lancamentos

No inicio do trabalho foi ilustrada uma estatistica que diferia os produtos

em duas classificagdes. Eles foram classificados em novas marcas e
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extensdes de linha. A questdo de classificacdo de tipos de langamentos

possui uma certa diversidade. O exemplo ilustrado, é exiraido dos materiais

da Conferéncia do ECR, de 1999. Segundo essa classificacdo existem dois

grandes grupos, supracitados.

Uma outra abordagem para a classificagdo de novos produtos € definida

por um estudo redlizado pela Booz, Allen & Hamilton, que classifica as

categorias de novos produtos em seis grupos:

lnovacdo mundial: sdo produfos que geram mercados totaimente
inexplorados. Sdo produtos que exploram uma necessidade ou um
desejo ainda ndo explorado.

Novas marcas: S&o produtos que permitem a uma empresa penetrar
em um mercado & existente, mas que até entdo ndo era atingido por
ela.

Extensdes de linha: $ao novos produtos que complementam uma linha
de produtos j@ existente.

Melhorias e revisdes de produtos existentes: S&o novos produtos que
sofrerem um processo de melhoria de sua performance ou gue
causaram no consumidor uma maior percepcdo de valor, através da
substituicdo de um produto jG existente.

Produtos reposicionados: SGo produtos existentes que sofrem um
processo de reposicionamento dentro do mercado. Dessa forma, o
produto terd um novo mercado alvo.

Reducdo de custos: S8o produtos que, apresentando uma performance
bastante smilar a seu antecessor apresentam um  cusio

significativamente mais baixo.

A respeito dessa classificacdo foi feito um levantamento estafistico de

quantidades de langamentos enquadradas em cada tipos. Alem disso, foi
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realizada uma ciassificacdo segundo o grau de inovagdo segundo dois

eixos: para a indUstria e para os consumidores.

Alto
A
20%

-E Nova marca Inovagéo mundial
et
3
=]
=

©

oo

g

. tnsi linh

g ‘Melh Lnas Extgnsio de a

o

pa

Reducio de 6@
custos e
Reposicionamento
Baixo » Alto
Novo para o mercado

Grafico 3.2 ~ Distribuicdo quantitativa de Lancamento de novos Produtos de
acordo com sua classificacdo

Fonte: Kotler, Philip - Markefing Management

Classificacio das Categorias

Um fator crucial para o acompanhamento de desempenho e
gerenciamento de produtos € o enfendimento do papel da categoria na
qual ele estd inserido. Através da classificacdo do produto e da categoria
& possivel deferminar o papel e os objetivos que © produtos tem que
atingir. A classificacdo de um produto, segundo essa abordagem, envolve
tanto o varejista como o fabricante. Cada um deve coniribuir com os tipos

de informacdes que possuem. A integracdo inddsfria - varejo para essa
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classificacd@o é de extrema importdncia para coleta e andlises de dados.
Isto ocome por que tal classificacdo refere-se basicamente ac perfil de

conhsumo de cada produto ou categoria.

Existem quatro classificacdes para esta abordagem:

¢ Destino:

Papel do produfo/categoria para o vargjo: sGo produtos que motivam o
consumidor a se deslocarem até a loja com a inteng&o de adquiri-los.
Caracteristicas: Vendas moderadas ou volurmosas, com grande freqUiéncia
de compra, capaz de diferenciar os varejistas na percepcdo dos
consumidores.

Exemplos: eletro-eletrénicos, café, comidas naturais, aluguel de video

s Rofina:

Papel do Produto/Categoria para o varejo: A existéncia de um sortimento
variado neste tipo de categoria proporciona ao vargjista a condicdo de
loja que permite escolha para o consumidor. Logo esse tipo de categoria
fortalece a imagem da marca do varejista na mente dos consumidores.
Caracteristica: Vendas moderadas ou volumosas com alta freqUéncia de
compra, devido aos produtos nela enquadrados serem basicamente
produtos de abastecimento.

Exemplos: Leite, manteiga, margarina, cereais

¢ Ocasional / Sazonal
Papel do produto/categoria para o varejo: Esse tipo de produto também

afeta g percepcdo do varejista de proporcionar opgoes de compra para

o consumidor.

Caracteristica: Moderado ou baixo volume de compra, com compras

ocasiondais ou sazondis.

Exemplos: Inseficidas, protetores solares, alimentos de épocas
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¢ Conveniéncia:

Papel do produto/ categoria para o varejo: Esta classe de produtos
complementa a loja como um local que oferece ao cliente um servigos
completo na disponibilidade de produtos para os consumidores
Caracteristica: proporcionam maiores margens pela pequena percepgdo
de preco que tais produtos apresentam. As compras sdo de freqiéncia
baixa e o consumidor & motivado a comprar tais produtos por impulso.

Exemplo: Oleos para motor, utensilios de casa em geral

Como é possivel observar, a infroduc@o de novos produtos no sortimento
de um varejista deve ser andlisado tendo em vista os papéis de cada
categoria e como o mix de produtos existente na loja j& forma a desejada
percepcdo para os consumidores. Para a industria, a discussdo sobre as
oportunidades ou saturagdo do mercado para cada fipo de classificagdo
torna-se ent&o bastante relevante. Assim como para o varejo, cada fipo
de produto ou categoria tem um papel especifico no portifdlio de
produtos da empresa. Quando um novo produfo € desenvolvido ele deve
ser engquadrado na classificacdo acima descrita, pois de acordo com ela
os objetivos a serem atingidos com o langcamento podem ser bastante

discrepantes.

Classificagio dos Mercados

O Jltimo aspecto que devemos nos ater para andlisar o resuliado da
infroducdo de um produto & o mercado no qual ele serda inserido. De
acordo com o tipo de mercado, as expectativas e os objetivos a serem

atingidos pelo novo produto podem ser totalmente diferentes.

Desse modo, 0s mercados podem ser classificados em 5 tipos:
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Monopdlio: © monopdlio puro & caracterizado quando apenas uma
firma oferece um produto ou servico em uma determinada regido. Um
mercado monopolista pode ser resultado de uma regulamentagqo,
uma patente, uma licenca ou ouiros fatores. O comportamento desse
tipo de mercado depende da iminéncia de enirada de competidores
de produtos substitutos. Desse modo, caso ndo haja perspectivas de
enfradas de gualguer tipo de concomréncia, a empresa monopdalista
pode aumentar seus lucros atraves de um aumento de preco, sem
gastos significativos com propaganda, oferecendo minimos servigos
adicionais aos produtos. Resumidamente, ela ndo necessita utilizar
algumas ferramentas de competicdo utilizada em um mercado com
vdrios competidores. Enfretanto, em alguns tipos de monopdlios
regulamentados o preco e os servicos associados sqo estipulados pelo
orgdos competentes e devem ser cumpridos.

Oligopdlio puro: O cligopdlio se caracteriza por uma pequena gama de
companhias produzindo essenciaimente o mesmo produto, um
comodite (aco, combustivel, etc.). A competicdo entfre esse tipo de
mercado pode ser restringida a duas estratégias. A empresa pode
buscar uma vantagem frente cos competideores através de uma
diferenciacdo de seus servicos ou através de uma estratégia de escala,
buscar reduzir seus custos de producdo, repassando-os Qos seus
consumidores.

Oligopdlio diferenciado: Esse tipo de oligopdlio consiste em uma
pequena gama de competidores produzindo produtos com poucas
diferenciacdes (camros, cdmeras, efc.). Poucas empresas possuem a
totalidade do mercado e as diferenciacdes entre elas pode estar na
qualidade, caracteristicas (“feafures™, estilo ou servigos associados.
Cada um dos competidores deve buscar a lideranca de mercado e
conquistar seus clientes afravés da busca desses principais atributos de

diferenciacdo.
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e CompeticGo monopolista: A quarta classificagdo de mercado é
caracterizada pela existéncia de vdrios competidores capazes de
diferenciar sues produtos e servicos totalmente ou em parte frenfe a
seus concorrentes. Uma estratégia bastanie ulllizada neste tfipo de
mercado e a definicdo de um segmento diferenciado de mercado, de
modo que seja possivel afingir as necessidades de seus clientes de
forma mais personalizada, proporcionando um produto ou um servigo
diferenciado, caracterizando uma vantagem sobre os competidores.

e Competicdo pura: A competic@o pura & definida como um mercado
no qual inimeros competidores oferecem produtos bastante
semelhantes, sem oportunidades de grandes diferenciacbes de
caracteristica, qualidade ou preco. A propaganda pode ser utilizada
como forma de causar uma diferenciagdio “psicoldgica’  nos
consumidores. Neste caso, existe uma regido ténue para diferenciar da
competicdo monopolista. O aumento de lucratividade para empresas
que competem neste tipo de mercado restringe-se a redugdes nos

custos de producdo e distribui¢do.

A estrutura de mercado descrita acima deve ser entendida como algo
din@mico, ou seja, um mercado pode passar de uma classificacao para
outra por varios fatores. O fim de um periodo de patente, a enfrada de um
competidor num mercado recém descoberto, fransformam um mercado

com certas caracteristicas em outro totalmente diferentes.

De forma resumida, quando analisarmos a infrodu¢do de novos produtos
remos nos ater a dois aspectos fundamentais: a quantidade de
competidores que no momento disputam o mercado e a diferenciacdo
proporcionada por eles através de seus produtos. O entendimento desses
dois aspectos & de fundamental importéncia no momento de definir as

metas do novo produto e conseguentemente de avaliar seu desempenho.
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Uma ferramenta que deve ser considerada no momento da infroducdo de
novos produtos € a andlise de concentfracdo do mercado x capacidade

de absorcdo do mercado.

Nesta andlise, o objetivo principal e confrontar o que as indUstrias
oferecem e o que o mercado tem como capacidade de consumo. Dessa
maneirq, idealmente deverd haver um equilibrio entre a variedade de
produtos oferecidos e a necessidade demonstrada pelo mercado.

Para este fipo de andlise é necessdrio o estabelecimento do atributo
relevante do produto. O atributo relevanie deve ser entendido como a
principal caracteristica do produto que motiva o consumidor a comprd-lo.
Para a definicdo do atributo relevante, a principal técnica é uma pesquisa
que verfica qual o produto gue substitui a intencdo de compra do
consumidor. Desse modo, se o consumidor tem a intengdo de comprar um
refrigerante sabor cola e dietético e ndo o encontra, o produto substituto
pode revelar o afributo relevante. Assim se ele levar oulro produto sabor
cola, o atributo relevante é o sabor. Caso leve outro sabor dietético, este
serd o atributo definido. Definido o atributo, os dados de mercado podem

revelar oportunidades de melhoria como ilustra o grafico a seguir:

Quantidads
g 8 8 .

= b
S QO
. .

o
L

1.00a200 201a3,00 3,01a400 4.00a 5,00
Atributo (Prego em RS)

Wi SKU's existente no mercado
W# de SKU's vendidos no mercado (em mithdes)

Grafico 3.3 — Grdfico llustrative para andlise de mercado ( “Price Point")
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A andlise proposta acima tem como atributo o prego. A esta andlise
chamamos especificamente de “Price Point” . Outro fato interessante
desta ferramenta & a possibilidade de ufilizagdo tanto pela indUstria como
pelo varejo. Para utilizacdo pelo varejo, © nimero de SKU's! existente no

mercado & substituido pelo nimero existente no sortimento.

Como é possivel observar no grdfico, existe uma possivel saturagdo do
mercado para os produtos na faixa de R$1.00 a R$200 e uma
oportunidade na faixa de R$2,00 a R$3,00.

E importante observar que juntamente com essa andlise deve ser
considerado o fipo de mercado no qual o produto se enquadra. Caso
exista um competidor com uma grande concentracdo de mercado, ou
seja, seu "“market share" seja bastante elevado, as conclusdes ndo podem

ser imediatas.

1 Stock-Keeping Unit (SKU). Classificacdo para produtos em seu nivel mais baixo, com fodas as

especificacdes e caracteristicas que o diferem dos demais produtos (nome, forma, peso,
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Capitulo 4 - Modelo de Avaliacao de Novos Produtos

Analogia com a Indiistria

Como foi descrito no inicio do frabalho, a literatura que frata do tema de
acompanhamento de performance e avaliagdo de novos produtos € bem
mais extensa e completa,quando se estd tratando da andlise realizada
pela indUstria. Dessa forr%:, antes de ser apresentado 0 modelo aplicado
ao varejo, serd apresentada, de maneira sucinta ,um modeio proposto

para a industria.

Embora inGmeros estudos e publicagdes j@ tenham tratado do tema de
sucesso no lancamento de produtos, ainda é extremamente dificil para
uma empresa dizer se seu novo produto obteve sucesso ou ndo. Grffin e
Page enconfraram em suas pesquisas 75 diferentes indicadores utilizados
para determinar o sucesso de desenvolvimento de novos produtos, com

pouca concorddncia entre os grupos para determinar quais sdo os mais
relevantes.

Por exemplo, a defterminacdo do sucesso de um novo produfo serd
consideravelmente diferente se seu cdiculo for baseado em atingir as

metas de Market Share ou retorno sobre investimentos.

Para exemplificar tal variedade, um desses estudo, realizado pela The
Product Development Management Association, Hulinik and Robben, 1995,
destaca 16 tipos para a avaliagdo de novos produfos inseridos no

mercado:

e Satisfagcdo dos clientes
¢ Aceitagdo dos clientes
e Atingir os padrdes de qualidade
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e Aftingir os padrées de desempenho
e lLangcamento no tempo

¢ Velocidade de lan¢camento

¢ Atingir as metas de faturamento

¢ Atingir as metas de crescimento de unidades vendidas
e Aumento de faturamento

e Afingir metas de margem

¢ Atingir metas de lucratividade

e Retorno sobre investimentos

¢ Custo de desenvolvimento

e Tempo de "break-even”

o Atingir as metas de market share

e Percentagem de vendas dos novos produtos

Algumas das confusdes geradas por esses indicadores acontecem porque
as firmas podem medir o sucesso do produto em dois niveis diferentes: para
todos os produtos do portifdlio de lancamentos da empresa ou medir o
sucesso individualmente. Embora o objetivo final das empresas seja o
resultado financeiro, ou seja, o lucro, existem necessidades distintas de
avaliacdes para os diferentes produtos da empresa. Resultado financeiro
diretamente airelado ao produto pode n&o ser o Unico objetivo tragado
para um langcamento. Dessa forma, a variedade de resultados que o
lancamento de um produto pode trazer para a empresa acareta em uma
extrema dificuldade para definir seu sucesso.
s { )

De acordo com uma pesquisa realizada, devemos medir o resultado do
desenvolvimento de produtos segundo trés dimensdes independentes:
resposta do consumidor, resultados financeiros € desempenho tecnologico
e de processo. Alcangar sucesso juntc aos consumidores ndo significa que
o produto trard lucro para a empresa. O produto ideal deve obter sucesso

nas trés dimensdes. Infelizmente, esse fipo de produto & praticamente
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impossivel de ser desenvolvido. As empresas, portanto, abrem maocs muitas
vezes de um nivel de sucesso em uma dimensdo por melhores resultados
em outra. Dessa maneira, as metas fragcadas para o projeto deve ser
diferenciadas nas trés dimensdes, dependendo do papel que o produto

desempenha no portifdlio de produtos da empresa.

Considerando as diferenciacdes estratégicas dos novos produtos (fipos de
lancamentos — ver capitulo 3), o estudo realizado por Abbie Griffin e Albert
L. Page foi desenvolvido para determinar quais indicadores sGo mais
relevantes de acordo com cada tipo de langamento. Para tanto, foi
realizado  entrevistas com  diversos  profissiondis  experientes em
desenvolvimentos de produtos. O objetivo deste estudo foi sugerir o mais
apropriado conjunto de indicadores para determinar o sucesso individual

de diferentes tipos de projetos de desenvolvimento de produtos.

Os indicadores propostos na realizacdo da pesquisa, de acordo com ©

agrupamento supracitados, sdo as seguintes:

e Resposta dos Consumidores
Satisfacdo dos Consumidores
Aceitacdo dos Consumidores
Obijetivos de Market Share
Objetivos de Vendas

Objetivos de Aumento de Vendas
Objetivos de unidades vendidas

NUmero de clientes atingidos

¢ Dados financeiros
Atingir as metas de lucros
Atingir as metas de margens

Retorno sobre Investimentos
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Tempo de retorno ou Break-Even Time

e Performance Técnica
Vantagens Competitivas

Afingir as especificacdes

Desse modo, baseado nas resposfas de 80 profissionais envolvidos com
desenvolvimento de produtos, foram idenftificados as preferéncias de

indicadoress de acordo com cada tipo de desenvolvimento de produto:

a) Inovagdes mundiais: Utilizacdo de uma combinagdo de aceitacdo do
consumidor, satisfacdo do consumidor, vanfagens competitivas e
alcance das metas de lucro ou retorno sobre investimentos. O principal
motivo que leva a escolha desses dados para a andlise € ¢ fato de que
esse tipo de lancamento oferece ao mercado uma solugcdo nunca
antes experimentada.

b) Nova marca -~ Utllizag@o de uma combinacdo de alcance das metas
de market share, vantagens competitivas, alcance das metas de
lucratividade e satisfacdo do consumider ou metas de vendas. Esse tipo
de langcamento introduz a empresa em novas linhas de produtos e
novos mercados e portanto tais métricas foram pricrizadas.

c) Melhorias: Utllizacdo de uma combinacdo de satisfacdo do consumidor,
vantagens competitivas, alcance das metas de lucro, market share e
aumento de vendas. A escolha destes parGmetros para avaliagdo
relaciona-se ao fato de esse tipo de lancamento visar uma melhoria em
um produto @ comercializado, que deve ser percebida pelos
consumidores.

d) Extensdes de Linha: Utilizacdo de uma combina¢cdo de vantagem
competitiva, alcance das metas de lucro, market share e aumento de
vendas. Para este tipo de lancamento, as métricas procuram refletir o

objetivo da infroducdo, ou seja, cobrir um subsegmento de mercado
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f)

disponivel, defender uma linha de produto de atagques da
concoméncia, aumeniar a varedade da linha ou aumentar a
percepcdo da linha no mercado.

Reposicionamento: Utilizagcdo de uma combinacdo de aceitacdo dos
consumidores , vantagens competitivas, alcance de metas de lucro e
market share. Estas meétricas foram selecionados devido ao objetivo do
reposicionamento, ou seja, revitalizar um produto que j& atingiu a fase
de declinio dentro de seu ciclo de vida.

Reducdo de custos: UtllizacGo de uma combinagcdo de alcance de
metas de margem, satisfacdo do consumidor, aceitacdo do
consumidor e objetivos de vendas. Além disso, a manutencdo da
performance e especificacdes técnicas sdo igualmente importantes.
Estas méiricas foram selecionadas pois os produtos lancados com
objetivo de reducdo de custos tfem como objetivo principal eliminar

custos do processo de producdo.

O resultado global desse trabalho pode ser sintetizado na matriz adiante:
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Novo para o Mercado

Novo para a industria

baixo

alto

Novo paraa
Companhia:
Market Share

Vendas ou Satisfagdo

Inovagdes mundiais:
Aceitacdo do consumidor
Satisfagdo do consumidor

Atingir metas de lucro ou

Satisfacdo do
consumidor

Market Share ou
Aumento de vendas
Atingir metas de lucro
Vantagens

Competitivas

O

e

T | Atingir metas de lucro Retorno sobre
Vantagens investimentos
Competitivas Vantagens Competitivas
Melhorias: Extensdes de Linha:

Market Share
Aumentc de Vendas
Alingir metas de lucro

Vantagens Competitivas

baixo

Reducdao de custos:
Satisfacdo dos
consurmidores
Aceitagdo dos
consurnidores ou
Vendas

Atingir metas de
margem
Performance e
Qualidade

Reposicionamento:
Aceitacdo dos
consumidores
Satisfacdo dos
consumidores ou market
share

Afingir metas de lucro

Vantagens Competitivas

Tabela 4.1 - Indicadores de Performance por tipo de lancamento

Desse modo, a andlise de sucesso ou fracasso de um novo produto

envolve os indicadores propostos, com diferenciacdes entre os tipos de

lancamentos.
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De forma simpiificada, as empresas costumam ulilizar alguns indices
padrdes mais relevantes. Entre eles, podemos destacar vendas, margem e

markef share.

A andiise de vendas e margem € bastante simples e até certo ponto
intuitiva. Entretanto, devemos nos ater um pouco mais no conceito de

Market Share e como esse dados deve ser utilizado para andlise.

Na redlidade, o dado de venda, isoladamente, € insuficiente para
retratarmos o panorama real do desempenho do produto. Isso aconfece
porque © dado de venda do produto ndo consegue medir a performance

do produto frente a seus competidores.

Suponhamos gue as vendas do produto fenham um aumenio em um
determinado periodo. Esse aumento pode ser resultante de um fator
macroecondmico, gque agueceu © mercado daquele produto e
beneficiou, conjuntamenie, todos os competidores. Por oufro lado, o
aumento de vendas pode ter sido realmente resultado da boa
performance do produto e ele ganhou consumidores novos, ouU seja,

aumentou sua participacdo no mercado.

A seguir ilustraremos os dois exemplos citados:
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Vendas em mithares de Reais

Vendas e Market Share

700 4
500 4
500 4
400
300 4
200 4
100
O A
1298 1699

{mProduto @ Restante do mercado|

Grafico 4.1 - llustrativo para andlise de Market Share

No exemplo acima, embora o produto tenha aumentado sua venda, sua

participac&o no mercado foi reduzida, indicando uma performance néo

satisfatoria.

Vendas em milhares de Reais

600

500 +

400

300

200

100

o

Vendas e Market Share

]

1 B}

[m Produto ® Restente do mercado |

Grdfico 4.2 - llustrativo para andlise de Market Share
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A andilise de market share pode ser diferenciada em quatro diferente tipos

de indicadores:

Market Share Globalr O market share global é representado pela
percentagem de vendas do produto em relagdo a venda de toda as
indUstrias competidoras. Para utillizagdo dessa métrica, € necessdrio
duas definicSes. A primeira diz respeito a ulilzacao das vendas em
unidades ou valores . a segunda, diz respeito a definicdo de quem sdo
os competidores do produto. Em alguns casos, a definicdo do mercado
competidor pode ndo ser tGo clara e precisar de algumas premissas
para defini-lo.

Market Share Regional: é representado pela percentagem de venda
frente aos competidores de uma determinada regido atingida pelo
produto. Assim, o total de vendas deve ser computado considerando
dapenas a regido onde o produto tem comercializacdo. Esse tipo de
dado fornece informagcdes mais precisas para as agdes localizadas,
distinguindo quais sGo os competidores mais fortes e como ©s
consumidores de uma determinada regido se comportam frente aos
produtos estudados.

Market Share relativo aos rés principais competidores: Este indicador &
definido como a participacdo de vendas do produto frente aos trés
principais lideres de mercado do produto. Supondo que uma empresa
seja lider de mercado com 30% de participacdo e os dois outros
competidores tenham 20 e 10% do mercado. O market share relativo do
produto lider passa a ser entdo 50% em relacdo qos trés produtos mais
vendidos {30/30+20+10). Um market share relativo acima de 33% &
considerado bastante elevado.

Market Share relafivo ao lider de mercado: Algumas empresas analisam
o share de seu produto, comparando-o com o lider de mercado. O
valor é a relagcdo simples entre a venda do produto andlisado e as

vendas do produto lider.
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Modelo de Avaliacio aplicado ao Varejo

Apds essa analogia redlizada, serd apresentado o modelo para a andlise e
acompanhamento de novos produtos aplicada ao varejo.
.

A metodologia proposta para medir a performance des produtos para o
varejo € denominada de “Scorecard”. O Scorecard detalha como os
varejistas devem medir o desempenho do produto. Esse tipo de medi¢cdo
se aplica também para a medicdo do desempenho de categorias de
produtos. Ele consiste em um conjunto de critérios de performance, sempre
comparando um periodo com outro, preferencialmente em anos. Além da
performance dos dois periodos, pode-se optar por incluir uma meta e

confrontd-la com o resultado real.

Existemn dois tipos diferentes de abordagem para desenvolver um
Scorecard’ de um produto: utilizando os mesmos indicadores para todos os
produtos ou utilizando os indicadores principais ou mais relevantes para
cada produto, podendo ser adicionados indicadeores especificos para o

produto analisado.

A primeira abordagem oferece a vantagem da eficiéncia e consisténcia. E
mais facil para o varejista utilizar um sistema de informagdes para gerar o
mesmo padrdo de medicdo de performance para todos os produtos. Alem
disso, a comparacdo de performance enfre os produtos fica também

bastante facilitada.

! Adiante serd apresentado detalhadamente o conceito que envolve ial metodologia.
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O segundo método, mais customizado, permite ao varejista identificar
fatores especificos que direcionam a performance de cada produto
individualmente. Por exemplo, um produto que &€ fortemente percebido
pelo cliente em termos de preco deve acompanhar a concomréncia e
consequentemente tem sua lucratividade comprometida. Para esse
exemplo, a margem gerada pelo produto deve ter menos peso em sua
classificacdo do que, por exemplo, o trdfego que o produto gera para a
loja. Infelizmente, essa abordagem requer uma gama maicr de dados
para sua execugdo. Entretanto, apesar da maior complexidade, a
abordagem utilizada em nosso estudo serd sempre que possivel a
segunda, customizada por produto. O que € preciso ressaltar € que o
estudo pode ser restringido pela falta de acesso as informagdes. © modelo
de estudo serd proposto por completo, e pode ser utilizado por quaiquer
varejista que tenha a disposicdo os dados propostos, mas sua aplicagdo

deverd sofrer alguns qjustes.

Tradicionaimente, os indicadores utilizados por varejistas podem ser

divididas em trés dreas chave - venda, lucro e share.

Vendas — Vendas em redis e aumento de vendas sao mais frequentemente
utilizados, embora vendas em unidades possam ser incluidas.

Lucro — Margem bruta em reais e margem bruta percentual sGo as métricas
mais freqUentes. Além disso, 0 aumento de margem pode ser utilizado.
Uma questdo bastante importante nesse ponto € considerar as
bonificacdes e demais cobrancas que os fornecedores efetfuam. Aqui
existe uma grande dificuldade de alocagdo de tais recursos para os
produtos, uma vez que as bonificagdes s@o acordadas na negociagdo
que fradicionalmente envolve mais de um produto e até mesmo de uma

categoria.
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Share — A participacdo no mercado varegjista € a métrica mais utilizada. O
crescimento da participacdo também pode ser considerado, assim como

a participagdo do produto dentro da categoria

Além disso, a incluséo de medidas financeiras devem ser incluidas no
Scorecard. Os indicadores utilizados para tanto sdo o retorno sobre o

espaco de prateleira e/ou o retorno sobre o estoque.

Retorno sobre espaco em gdndola — Vendas e Margem Bruta por espago
linear, quadrado ou cubico sado normalmente utilizados. O horizonte de
tempo normalmente utilizado € uma semana, embora alguns varejistas
optem por utilizar um ano

Retorno sobre estoque — (GMROI — Gross Margin Refurn on invenfory). A
dificuldade de utilizagdo desse dado consiste na comparagcdo entre
produtos de categorias diferentes, uma vez que os valores individuais, giro

de estoque, cobertura e margem podem variar muito.

Além dos indicadores apresentados, relacionados ao desempenho dos
varejistas e suas lojas, pode-se também ser incluidas métricas sobre os
consumidores. Isto auxilia © vargjista a entender o impactc no
comportamento do consumidor e as tendéncias. Tais indicadores podem
incluir média do valores do ficket {em reaqis e unidades), numero total de
produtos e categorias diferentes, participagdo no ticket e frequéncia de
compra. A obtencdo desses dados, embora desejdveis envolvem
conceitos e recursos bastante sofisticados, como andlise de ticket.
Atualmente, poucos varegjistas no mundo dispdes de sistemas de
informacdo capazes de detathar esse tipo de informagdo. No Brasil, os
principais varejistas possuem sistemas Qque apenas permitem capturar
informacdes do ponto de venda e checkours, sem que informagdes sobre

os ticket seja analisada. Entretanto, como ja citado, o objetivo desse
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estudo & fornecer todas as possibilidades existentes para que o varejista

adeqie & sua realidade e necessidade.

A seguir serd lisfada uma variedade de indicadores que podem ser

utilizadas pelos varejistas para desenvolverem seu proprio Scorecard.
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Dimensoes

indicadores

Utilizacdo

Vendas

Vendas em reqis
Vendas em Unidades

Crescimento de Vendas
Vendas / Loja / Semana

Vendas / Clustert/Semana

Vendas / Espacgo ({linear, quadrado

ou cubico) / Semana

Vendas / Espago (linear, quadrado

Faturamento em reais
gerado pelo produto
Demanda e trafego
gerado pelo produto
Tendéncias de Vendas
Distribuicéo da demanda
entre as lojas

DistribuicGo da demanda
entre os clusters
Eficiéncia na utilizagao
do espaco

Eficiéncia na viilizagao

Giro de estoque

Retomo sobre ativos

ou cubico) / Semana do espaco
Lucro Margem Bruta percentual Lucratividade
Margem bruta em Reais Contribuigdo para o lucro
da categoria
Crescimento do lucro {[margem) Tendéncias de Lucro
Lucro liquido Contribuicdo liquida do
Produto
Lucro/Espago/Semanad Eficiéncia na utilizagdo
de espago
Lucro/ Espago/Ano Eficiéncia na utilizacdo
de espago
Retorno da margem bruta sobre Geragdo de retorno do
estoque estoque
Share Participacdo nas vendas da Contribuicdo do produto
categoria como gerador de venda
Participagdo na margem da Contribuicdo do produto
categoria como gerador de
margem
Crescimento da participagdo em Tendéncias dentro da
vendas categoria
Crescimento da pariicipagdo em Tendéncias dentro da
margem categoria
Margem total da categoria Canibalizacdo
Cadeia de |Dias de estoque Eficiéncia no espago de
Suprimento estoque

Eficiéncia na
movimentagdo das
vendas

Eficiéncia na utilizagdo
dos ativos

1 Cluster & um conceito utilizado no varejo para agrupamento de lojas que possuem o Mesmo perfil

de consumidores, performance e caracteristicas geogréficas da drea de influéncia. Seu objetivo

principal é facilitor o gerenciomento das lojas.
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Consumidor | Participacdo do produto nas compras | Fidelidade
do consumidor
Penetragdo Porcentagem de
consumidores que ©
produto atinge
FreqUéncia Freqiéncia de compra
com gue © consumidor
adquire o produto

Andlise de ticket Produtos comprados
juntos
Unidades/ Transagao Tendéncia a estocagem

do produto pelo
consumidor

Compras em ofertas Sensibilidade de preco
do produto

Tabela 4.2 — Indicadores de Performance para construgcdo do Score Card

Como ja dito anteriormente, ndo h& necessidade de utilizar-se fodos estes
indicadores expostos acima. A necessidade da utilizagdo dos indicadores
depende dos cinco fatores relacionados ao produtos, explicados no
capitulo 3. Dessa forma, a diferenca, por exemplo, de tipo de mercado no
qual dois produtos sdo introduzido pode gerar duas tabelas de andlise

diferentes.

A seguir serd apresentado um exemplo de construgdo de uma tabela de
andlise proposta pela bibliografia, que é efetivamente o que chamamos
de Score Card. No modelo original, a construcdo do Score Card seleciona
algumas das métricas propostas e compara os dados de dois anos
subsequentes. Serd feita uma adapta¢do de tal modelo para que possa
ser atribuido pesos de importéncia para cada indicador de acordo com as
caracteristicas do produto que se deseja analisar, confrontando metas

com resultados apurados.
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Exemplo de Score Card para um produto genérico

Indicador Meia Real Discrepdncia | Peso
Venda em Redis R$ 4.000,00 | R$ 4.250,00 6,25% 4
Crescimenio em relacdo
) 5% 4,60% -8,00% 3
ao periodo anterior
Vendas por espaco R$ 2500 | R$ 2630 5,20%
Margem bruta em Reais R$ 800,00 | R$ 730.00 -8,75%
Margem bruta percentual 20.0% 17.2% -14,12%
Participacdo nas vendas
6% 7% 16,67% 2
da categoria
Paricipagc@o na margem
T - 4,50% 4% MN% | 2
da categoria
Crescimento de
participacdo em margem 2% 1.20% -40.00% 2
com o periodo anterior
Cobertura de estoque 3 5 66,67%
NUmero de Transagdes 1500 1300 -13.33%
Valor medio das
. R$ 2,67 | R$ 3.27 22,60% 2
fransacoes |

Tabela 4.3 - Exemplo de Score Card genérico

A construcdo do Score Card pressupdem a definic@o de algumas metfas
ou objetivos. Neste aspecto, é preciso observar que como estdo sendo
analisados produtos recém langados € preciso de um tempo de teste para
que as estimativas de objetivos possam ser definidas com mais precisgo. Tal
definic@io pode envolver conceitos bem mais complexos de planejamento,
assunto também abordado pelo Gerenciamento por Categoria, que
entretanto nd@o & escopo desse estudo. Dessa maneira, no momento da
definicGo das metas para os exemplos aplicados, serd direcionado a linha

de raciocinio que conduziv a definicdo mas ndo serd apresentado o
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modelo completo de planejamento de metas e objetivos. Da mesma
forma, a atribuic@o dos pesos estd relacichado com a definigdo do papel
do produto no sortimento do varejista. A customizacdo dos exemplos

ilustrard esse processo.

Consideragdes sobre Score Card

O Score Card refere-se a uma técnica de medigdo e acompanhamento
utilizada para monitorar o progresso do planejomento de um negdcio.
Portfanto, a amplitude de sua aplicagdo é consideravelmente grande,
uma vez que o negdcio para o qual ele foi desenhado pode ser de
diferentes naturezas e dimensdes. No caso aqui exposto, o negdcic pode

ser entendido como © novo produto.

A constante evolucdo de hardware, software e tecnologia de banco de
dados permite que tanto os fomecedores como os distribuidores criarem,
disseminarem, andlisarem e armazenarem uma maior quantidade de
informacdes de fontes distintas de maneira mais rdpida € com menor custo
se compararmos com essas possibilidades no passado. A possibilidade de
criar-se com isso um sistema de informacdo baseado no Score Card

aumentou significativamente.

Deve-se seguir alguns principios no momento de construir um Score Card:

e Os indicadores utlizados devem ser relevantes para a Estrategia da
companhia: O Score Card precisa estar alinhado com © os objetivos,
metas e estratégias globais da Companhia. Isio gjuda a organizagdo a
manter o foco em poucas dreas chave que direcionam © rumo do
negdcio de maneira global. Para se tornar uma feramenta realmente
relevante, os indicadores utilizados devem ser claros e cbjetivos o

suficiente para fornecer uma resposta para as andlises contempladas.
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e Ponderacdo de indicadores: Dificimente um indicador isolado serd
capaz de fornecer um resuliado claro para um objetivo fragado. Dessa
forma, o Score Card deve possuir uma gama de indicadores
balanceados, contemplando os principais fatores a serem analisados.
De maneira abrangente, pode-se destacar trés grandes perspectivas
para construi-lo: © consumidor, a empresa e seus fornecedores. Neste
estudo, como definido anteriormente, foram selecionados indicadores
que circundam as seguintes dimensdes: Vendas, Lucro, Share, Cadeia
de Suprimento e Comportamento do Consumidor. A andlise conjunta
pode fornecer ainda uma relacdo enfre as dreas analisadas. Assim,
pode ser possivel observar se a evolugdo ou meihoria em uma
determinada drea implicou em prejuizo de oufra e gual o resultado
global, evitando uma visdo parcial do negocio.

e Abrangéncia: Os indicadores utilizados na construg@o do Score Card
deve coletar dados de performance do inicio ao fim do negocio. Isso
permite a identificagcdo de problemas e tomada de decisdes no
negdécio global, contraiamente a uma concentragdo em uma
determinada drea.

e Padronizacdo através dos negdcios analisados: O Score Card deve
possuir indicadores similares airavés de todos os negdcios analisados (no
caso deste estudo, para todos os produtos analisados). Isto permite a
empresa utilizar os resultados de diferentes produtos, comparando-os e
permitindo a andlise dos resultados de maneira mais abrangente.

e Abrangéncia da dimensdo tempo: Avaliagdes precisam contemplar a
dimensao tempo na coleta e andlise dos dados. Isto ndo significa que a
base de dados deve armazenar uma quantidade enorme de dados
até atingir seu limite. A base de dados deve ser dimensionada de forma
que a perspectiva de tempo para nofar evolugdes e resulfado das

acdes sejam sentidas
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Clareza das informacdes: O Score Card deve possuir indicadores que
permitam aos administradores entenderem seu significado e auxiliar a
sua tomada de decisdo.

Correc@o das informagdes: Os dados coletados devem ser precisos
para que seja criada uma base consistente que permita a tomada de
decisGo baseada em fatos reais. Isto significa que os dados
armazenados devem representar da melhor maneira possivel ©s
indicadores que foram selecionados. Dessa forma, um dado de
margem bruta, por exemplo, deve ser bem definida € conhecida por
aqgueles que se utilizardo dela. A composicdo dos indicadores deve ser

conhecida.

A seguir tem-se um exemplo de como o Score Card pode diferenciar

diferentes tipos de produtos ou categorias.

Exemplo de Score Produto Destino Produto Conveniéncia

Card Objetivo | Diferenca Objetivo Diferenca
(%) (%)

Market Share ($) 32% 7 20% 2

Market Share 32% o 21% 3

(Unidades)

Vendas ($) $79 mil 10 $24 mil 5

Margem Bruta (%) 1% 1 37% Vi

Despesas 15% (8) 27% (1)

Operacionais (% das

venddas)

Lucro Liguido ($) $2.4 mil 5 $1.61mil 13

Nivel de Servico 5% 6 81%

Estoque (dias de 11 4 61

coberturc)

Giro de Estoque &) 6 6 2
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Retorno sobre ativos 27.2% 3 29.2% 5

Tabela 4.4 - llustracdo de aplicacdo do Score Card

Este exemplo busca ilustrar a diferenciacdo da construcdo do Score Card
de acordo com o papel do produto e da categoria. Enfretanfo o modelo

utilizado para aplicagdo nos casos sera definido adiante.

Apds definidos os indicadores, © préoximo passo consiste em coletar os
dados para alimentar o modelo. Atualmente, muitas das grandes redes de
varejo dos Estados Unidos €, em menor quantidade, no Brasil j& possuem
sistemnas bastante sofisticados para captura dos dados financeiros. Em
confrapartida, dados relacionados a qualidade, comportamento de
consumidores, entre outros estdo em um estdgio bem menocs avangado. A
coleta das informacdes requer recursos bastante significantes. Frente a
estas dificuidades, serd apresentado, adiante, algumas consideracdes a

respeito de ambientes com pouca disponibilidade de informagades.

Um método utilizado para definir o modo de coleta dos dados & crigr um
time multifuncional no qual cada elemento é responsavel por desenvolver
a metodologia para capturar um determinado dado dos indicadores

selecionados para construir o Score Card.

Coniextualizac@o do Estudo Dentro do Gerenciamento de Categorias

Até o presente momento, todo o trabalho esteve focado em uma
pequena parte de um conceifo mais genérico de adminisiragdo de
Varsjo. Todos os conceitos apresentados foram retirados de um método de
gerenciamento mais amplo, o Gerenciamento por Categorias (Cafegory
Manameni. Torna-se relevante neste momento uma contextualizagcdo do
estudo-sobre a infroducdo de novos produfos dentro deste modelo de

gestdo.
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De acordo com o Category Management Report publicado pelo Joinf

inclustry Projecf'on ECR define o Gerenciamento por Categorias como:

“ O processo que envolve Distribuidores e Fomecedores para gerenciar
categorias como Unidades de Negdcio Estratégicas, visando alcangar os
objeltivos de negdcio através da focalizacdo das agdes em enfregar valor

aos consummidores.”

Para os varejistas, mais especificamente, isto significa uma reformulagdo
dos processos chave da empresa, ou seja, “determinagdo de preco,
merchandising', promocde, sortimento (mix de produto e espago alocado
a eles) baseado nos objetivos da categoria, nos concorrentes (ambiente

competitivo) e no comportamento dos consumidores.”?

Pode-se destacar alguns elementos ou conceifos chave para

enfendimento do Gerenciamento por Categorias:

e Gerenciar a Categoria como uma unidade estratégica de negdcio:
devido a freqiéncia com que um produto ou marca pode ser
substituido por outros dentro de uma categoria, decisdes a respeifo de
uma marca ou produto normalmente impactam outros produtos da
categoria. Entretanto, as decisdes devem ser baseadas nos objetivos da
categoria e ndo do produto ou marca isoladamente. Devido a essa
fomada de decisdo ser feita no nivel de categoria, cada categoria
deve ser gerenciada estrategicamente como um negdcio, focando o

resultado global da categoria.

1 De forma geral, pode-se definir "merchandising” como todas as agdes reaiizadas num ponto de
venda com objetivo de estimular, airair ou facilitar a compra de produtos pelo consumidor.

2 Center for Retail Management, Northwestern University. {1993} apresentado em Rosemont, Illinois.
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Desenvolver o plano estratégico da categoria baseado em trés fatores
- objetivos da categoria, o ambiente competitivo € o comportamento
do consumidor: O plano estratégico da categeoria € o processo pelo
qual decisbes de compra e venda sdo tomaddas. Este plano envolve
analises de informacbes sobre estes trés fatores, fornecendo subsidio
para a formulacdo da estratégia, tatica e implementagdo do planc. O
planejamente da categoria detalha «as decisdes de prego,
merchandising, promogdo e sortimento que maximizam as vendas e
lucros da categoria.

Determinar preco, merchandising, promocdo € sorfimento de produtos:
tais decisdes sGo as grandes responsdveis por impactos nas vendas e
lucros das categorias. O foco do plano esfratégico da categoria
especificamente & tomar essas decisdes. Para atingir-se um objetivo
global, todas essas dimensdes devem caminhar juntas. Como pode-se
notar, & justamente neste ponto que detecta-se a relagcdo entre o
modelo de Gerenciamento por Categorias e o presente estudo. Uma
das quatro decisdes descritas € a definic@o do sortimento, que por sua
vez engloba a decisdo de adog¢do de novos produtos e demais
implicacdes disso (espago, preco, etc.). Desta maneira, ao final da
apresentacdo geral dos elementos bdsicos que compdem o modelo de
Gerenciamento por Categorias vamos analisar um pouco mais
detalhadamente como o lancamenio de produtos se relaciona com
ele.

Acompanhar o processo global de compra e venda do produto
(procurement’}. Se grupos funcionais independentes (equipe de
compra e equipe de loja) tomam decisdes separadamente, sem uma
integracdo, o resultado da categoria pode ndo ser maximizado. Deve-

se, portanto, haver uma integracdo gue consolide todo © processo,

1 Procurement é o processo que envolve toda o evolugdo de um produto ac longo do processo do

varejista, ou seja. engloba todas as etapas de aquisicio e comercializagdo de um produto, desce

sua compra até sua venda para o consumidor final no ponto de venda.
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desde a compra do produto até as decisdes de merchandising,
relacionadas ao ponto de venda.

s Integracdo com os fornecedores (ou distribuidores, caso exista): Em
vitude de obterse informagdes e recursos que faciltem o
gerenciamento da categoria, © varejista deve considerar a
possibilidade de haver uma integracdo varejo-fornecedor. Ulilizando-se
das informacdes, dos recursos e da experiéncia dos fornecedores, 0s
gerenciadores das categorias podem tomar decisées que melhorem o

desempenho da categoria.

Antes de ser aprofundada a questdo de novos produtos e concluindo a
vis&io geral sobre Gerenciamento por Categoerias, ser@o discutidas os
potencicis beneficios trazidos pela uliizagdo deste modelo de

gerenciamento.

O primeiro deles diz respeito ao foco no consumidor. Este ponto € bastante
relevante para a industria, uma vez que a adogdo do Gerenciamento por
Categorias adotado pelo varejista reposiciona seu foco no consumidor.
Isto altera o posicionamento dos varejistas, que passam a fomar suas

decisdes também baseadas no conhecimentc do consumidor.

Um segundo beneficio obtido € a utilizagdo das informagdes disponiveis a
fim de se tomar melhores decisdes, baseadas em fatos e dados. Este
beneficio é ratificado totalmente com a proposicdo deste estudo, De uma
forma mais abrangente, este beneficio alcangado pelo Gerenciamento
por Categoria & bastante similar ao frazido por este estudo, ou seja, auxiliar
o varejista na sua tomada de decisGdo com informagdes relevantes e que
permitam que decisdes sejam fomadas baseadas em fatos. Faz-se aqui,
novamente, uma analogia enire os beneficio deste frabalho e do
Gerenciamento por Categoria, ambos fazem a proposicdo de uma

maneira de organizacdo de dados e informacdes de modo que estas
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possam ser utilizadas no momento de se tomar um decisdo. Pode-se dizer
entdo que o modelo proposto aqui € um dos componenfes que
conjuntamente com outros ndo abordados contemplariam o modelo

genérico do Gerenciamento por Categoria.

Outra vantagem obtida com o Gerenciamento por Categoria & a defesa
contra a competicd@o, inclusive contra outros formatos de varejo que
possam ser considerados competidores. Em vitude da forma como ©
modelo & proposto, a possbilidade de analisar o comportamento dos
consumidores, exirair informacdes que revelam suas preferéncias,
conferem ao varejista uma vantagem sobre os demais concomrentes. Com
esse modelo de gestdo as agdes tomadas contra os competidores podem
ser mais direcionadas contra os diferentes tipos de concormréncia (eventudis

atacadistas, category killers'}

Como Uitimo grande beneficio frazido, pode-se destacar a criagdo de um
entendimento maior enire varejistas e fornecedores, alinhando ©
direcionamento dos fabricantes com as estratégias e taticas dos varejistas.
O Gerenciamento por Categoria resulta em uma melhoria no
relacionamento entre elos da cadeia de suprimento e melhor alinhamento
com os programas de marketing desenvolvido pelas partes. Por exemplo, a
definicdo do papel da categoria e seus objetivos para o varejista auxiliam
o fornecedor a entender como sua categoria deve ser administrada,
direcionando seus programas de marketing. Este relacionamento permite
tanto ao varejista como ao fornecedor um entendimento maior das
respectivas dificuidades e prioridades, tornado o relacionamento bem

mais construtivo.

' Category Killers € uma estratégia adotada por alguns varejistas que se dispdem a vender alguns
produtos ou categorias com margem muito reduzidas ou até mesmo negativas afim de atrairem
clientes para a loja e através da cesta global dos clientes afingir sua margem global. Como
exemplo. € comum grandes hipermercados utlizarem este artificio com a cafegoria de elfro-

eletrénicos.
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Como foi apresentado, o estudo de infroduc@o de novos produtos No
sortimento do varejo estd alinhado com o modelo de Gerenciamento por
Categorias. Neste momento, serdo discutidos aspectos mais detalhados de
como o desenvolvimento do novos produtos e suad infroducdo no mix de

produtos de uma categoria devem ser trabalhados.

Como ja frisado no inicio deste frabalho, € de grande importdncia ©
desenvolvimento de novos produtos, Enfretanto, hd necessidade de
atencd@o no setor de manfimentos relacionados a eficiéncia do processo
de criac@o, langamento e infroducdo de novos produtos. O trabalho
conjunfo entre fabricantes e varejistas pode frazer beneficios para ambas
as partes, fraduzido por potenciais reducdes de custos e, alem disso, ©

desenvolvimento de melhores produtos para o consumidor final.

A atencd@o aqui esta voliado para © Processo de introducdo de novos
produtos pelo varejo, e como dito anteriormente, as consideragdes a
respeito do desenvolvimento pela indUstria se encontram em uma
bibliografia bastante extensa e nGo & foco desse frabalho. Apenas serdo
resgatados aspetos relevantes de tais modelos que de alguma maneira

influenciem as decisdes tomadas pelos varejistas.

Voltando aos fatores motivacionais do frabalho, fo constatado o alto grau
de ineficiéncia dos novos produtos introduzidos nas linhas de produtos de
varias categorias, principalmente os produtos classificados como extensQo
de linha. © lancamento de produtos marginais, ou seja, produtos que
poUCO OU nada agregam do resulfado global de sua categoria gera uma
série de custos adicionais para o varejista {compra, reposicdo, estogue,
promocdes, etc.). Dessa forma, tem aumentado consideravelmente a
pressdo dos distribuidores € varejistas sobre as empresas manufatureiras no

momento de aceitacdo de uma novo produto para a comercializa¢cdo.
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Embora os produtos inovadores fenham capacidade de aumeniar as
vendas também dos varejistas, de acordo com o grdfico 3.2, apenas 10%
dos lancamentos enquadram-se nesfe grupo. Aproximadamente 50% dos
novos produtos se enquadram nas classificacdes de “extensdo de linha" e
“melhorias”. Estes tipos de langamentos tém, para os fabricantes, um pape!
de aumentar a sua participacao de mercado, sem entretanto aumentda-io.
Para o varejista, a adogdo de tais produtos significa um aumento de custos

sem aumento de receitas.

A evolucdoc no processo de comunicagao enire fabricantes e
consumidores, supriu a necessidade de uma elo de ligagdo, anfigamente
ocupado pelo varejsta . como selecionador dos lancamentos.
Afuaimente, os fabricantes atingem diretamente seus consumidores
através das campanhas e promogdes. Conjuntamente, © papel do
varejista de fradutor das necessidades dos clientes e input para o processo
de desenvolvimento dos novos produtos ficou cada vez mais dificl com o
distanciamento trazido pelo aumento do tamanho da lojas e criac@o das

cadeias varejistas.

A necessidade de resgatar esse papel do varejo no processo de
lancamento de produtos estd fazendo com que uma grande quantidade
de varejistas, principaimente as cadeias lideres dos Estados Unidos e
Europa a resgatar essa capacidade de coletar informagdes do
consumidor que o varejo possuia. Novamente, isso s& se torna possivel com
a evolucdo dos sistemas de informagdo e capacidade de
armazenamento e andiise de dados a baixos custos. Como exemplo de
movimenios neste sentido, pode-se citar os programas de fidefizagdo, que
de modo genérico, idenfificam o consumidor e seus hdbitos de compra
através de candes individuais. No Brasil aigumas cadeias como Bom Prego,

Sé Supermercados e Pac de Aglcar j@ possuem programas nesta area.
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Neste senfido, & relevante mencionar gue o ECR possui um modelo de
Lancamento Eficiente propondo um maior envolvimento de varejistas e
consumidores no processo de desenvolvimento do produto. Isto POSSU
potenciais beneficios se considerarmos que grande parte dos custos de
desenvolvimento de produtos estdo nas fases anteriores ao de contato do
novo produtos com varejistas e consumidores findis. Percepgdes e
aprendizados com casos passados e analisados podem formecer

importantes elementos para o desenvolvimento de novos projetos.

De maneira reduzida, esse modelo proposto pelo ECR é composto de 5
etapas que possuem como grande diferencia a participagcGdo de
fabricantes, varegjistas e consumidores NO  Processo decisdrio do
desenvolvimento. A primeira etapa consiste em andalisar, com participagdo
de fabricantes e distribuidores, as tendéncias de consumo, pesquisas de
mercado e projetos de desenvolvimento, que tem por objetivo bdsico a
selec@o de um ou madis itens o para teste. Selecionado(s) ofs) item(s), s@o
definidas as lojas para o teste pelo disiribuidor € os produtos e eventuaqis
materiais promocionais sGo providenciados peios fabricantes. Definidos tais
pardmetros o teste pode ser implementado nos pontcs de vendas. Passa-
se entdo para a fase de avaliagdo dos resulfados e monitoramento do
teste, e neste ponto o modelo proposto por este trabalho toma-se
perfeitamente aplicdvel, customizando-se os indicadores do Score Card
para os objetivos do teste. Como vltima etapa do modelo, ao final do
periodo de teste, o fabricante e distribuidor revisam os resulfados e fomam
as decisdes sobre cancelar o lancamento, modificar o produto e/ou
redefinic seu mercado ou dar continvidade ao processo de

desenvolvimenio.

Considerando que tal proposicdo € bastante ambiciosa, tendo em vista o
contexto atual do mercado brasieiro em relagdo ao nivel de

relacionamento existentes entre fabricantes e varejistas, & necessario
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reforcarmos a idéia de que o modelo de avaliagdo proposto pode frazer
beneficios, independente do nivel de integragdo no qual o varejista e
fornecedor do produtos estudo se enconirem. Enfretanto, o grau de
relacionamento te relacdo direta com os potenciais ganhos obtidos com a

avaliacdo e andilise dos casos.

Considerando um ambiente de grande integracdo, o modelo fem
potencial de tfrazer beneficios inclusive para os fabricantes, que em

primeiramente ndo seriam o alvo deste estudo.

Adiante, na aplicacdo do modelo no estudo do Ariel, sabdo em pPod
lancado pela Procter & Gamble no Brasil, um modelo de desenvolvimento

com algumas semelhangas com o proposto pelo ECR podera ser ilustrado.

Adequacdo do modelo proposto

Como dito anteriormente, a apresentacdo do modelo de avaliagdo tem
aplicacdo para varias realidades nas quais © varejista pode se encontrar,
tanto em termos de relacionamenioc com fomecedores no
desenvolvimento de produtos como em termos de tecnologia de
informacdo e disponibilidade de dados. Frente a essa flexibilidade, antes
de entrar-se diretamente nas consideracdes a respeitos do dois casos
selecionados, serd necessario redlizar uma adequacdo do modelo a
realidade brasileira € mais especificamente a cadeia varejista analisada,
inclusive agregando a ela as consideragdes feitas a respeito de seu

relacionamento com o modelo de Gerenciamento por Categoria.

Paging 58



Trabalho de Formatura - 1.999

Dessa forma, o primeiro passo a realizar € a definicdo do papel e objetivo
do produto dentro do mix de produto da categoria. Para tanto, o FMI
propdem um modelo completo? de planejamento da categoria que ser@
adotada nessa proposicdo. Assim como citado na bibliografia que
apresenta o modelo de planejamento da categoria, pode-se atingir uma
complexidade enorme ao aplica-lo, tanto em termos de obtengdo de
dados e informacdes como no modo de interpreta-las. Deve-se portanto
tentar simplificar as andlise de modo a obter o papel da categoria sem
necessidade de coleta de dados e andlises muito complexas. O auxilio das
informacdes dos fabricantes pode também facilitar consideravelmente a

definicdo do papel do produto. No estudo sobre o Ariel, tal fato podera ser
ilustrado.

Algumas das informagdes a seguir podem ser utilizadas para o

planejamento do papel do produto:

¢ Comportamento de compra do consumidor

¢ Tendéncias da categoria e projegdes de crescimento

¢ Dados de mercado (volume e outras tendéncias)

e Sensibilidade a promogdes (fator de incremento em promogoes)
e Comporiamento dos competidores em relagdo ao produio

e Desempenho do produto em eventuais mercados testados

Com tais dados & possivel cumprir a primeira etapa do modelo de
avaliacdo, ou seja, definir o papel do produto no mix de produfos do

varejista (destino, rotina, ocasional ou conveniéncia). Podem ser citados

I FMI — Food Marketing Insfitute. E uma instituiggo sem fins lucrativos que conduz programas em
pesquisa e educacdo, possuindo 1.500 colaboradores, incluindo suas subsidiarias - vargjisias e
atacadistas dos Estados Unidos e do restante de mundo.

2 Tal modelo pode ser enconfrado na bibliografia do trabalho, especificamente na publicacdo do

FMi: Categoty Management — the Category Plan
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algumas direfrizes que indicam d definic&o do papel do produto ou da

categoria.

Produtos com dalto volume e grande freqiéncia de compra sdo
normalmente caracterizade como produtos "destino” ou “rotina”. A
diferenca entre os dois €, basicamente, que 0s produtos destino podem

funcionar para o varejista como uma fonte de diferenciacdo.

Produtos com baixos volumes sdo fipicamente considerados “ocasionais”
ou “conveniéncia”’. Produtos com compras desconfinuas mas que
possuem boa penefracdio no mercado sao considerados sazondis. Se a
penetracdo & menor, hd tendéncia de definicdo do papel como

ocasionais.

A partir desta definicdo deve-se cusfomizar os indicadores aplicados no
Score Card. Isto significa definir quais as metas dos indices de acordo com
sua importancia. A seguir, serd apresentada o Score Card customizado a
parlir das disponibilidades de dados e informacdes disponivels para o
estudo de caso. E importante reforcar que a apresentagdo dos
indicadores utilizados na construcdo do Score Card foi apresentado o
modelo completo. Como ja dito anteriormente, pode haver a necessidade
de adaptacdes do modelo de acordo com a realidade de cada varejista
gue se ulilize dele. De qualquer maneira, o simples fato da estruturagdo de
alguns indicadores ja fornece elementos par © varejista tirar suas primeiras
conclusdes e aprimorar continuamente seu processo de decisGo de

sortimento.

A seguir serd apresentado o modelo de tabela (femplate) aplicado para
os dois casos estudados. Note-se que © modelo completo proposto na
parte inicial deste capifulo (tabela 4.2) propunha indicadores em cinco

diferentes dreas (Vendas, Margem, Share, Cadeia de Suprimento e
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Consumidor). Entretanto, como também foi antecipado. a disponibilidade
dos dados, muitas vezes, pode ser o fafor limitante para sua aplicacdo.
Dessa forma, os indicadores referentes a consumidor ndo fardo parte do
Score Card customizado para os exemplos, uma vez que tais informacoes
exigem uma tecnologia de informagdo chamada andlise de ticket ou
andlise de cesta de compra, indisponivel atualmente na cadeia varejista

analisada.

O preenchimento das tabelas deve envolver algumas discussdes,
realizadas no capitulo seguinte. A simples criagdo desta tabela ou Score
Card fornece ao varejista uma grande vantagem de poder utilizar-se de
um padrdo de andlise para o acompanhamento da evolucdo de seu mix
de produto e avaliacdo dos novos produtos introduzidos. O preenchimento
desta tabela requer algumas andlises prévias como ja citado (definigGo
dos pesos e definicdo das metas). Apds terminar © preenchimento do
Score Card o varejista haverd concluido o segundo passo do modelo de

avaliacGo proposto.
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Modelo Adaptado para os estudos de caso

Produto: Data de

intfrodugdo:

Papel do Produto:

Indicador Meta Real Discrepdncia Peso

Venda em Reaqis

Vendas em guantidade

Crescimento em relagdo
ao periodo anterior

(Vendas em Valor)

Vendas por espaco (R$/m)

Margem bruta em Reais

Margem bruta percentual

Participacdo nas vendas

da categoria

Vendas da Categoria

Participacdo na margem

da categoria

Margem da Categoria

Crescimento de
participagdo em margem

com o periodo anterior

Crescimento de
participacdo em vendas

com o periodo anterior

Cobertura de estogue

Tabela 4.5 - Modelo de Score Card utilizado para as andlises

Realizado o preenchimento do Score Card, o varejista deve passar para d

fase de andlises. Esta talvez seja a parte mdis relevante do modelo. E
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dessas andlises que o varejista vai poder formular as hipdteses que
justificam o desempenho obtido pelo produto. A partir da formulacdo de
tais hipdteses, pode haver necessidade de andlises complementares que
as confirmem. A partir desse momento, o varejista vai acumulando, de
maneira estruturada, uma série de experiéncias que deverdo ser utilizadas
no momento de tomada de decisdo em situacdes futuras. Estas andlises
complementares podem requerer dados adicionais ou até mesmo um

trabalho conjunio entre fabricantes e varejistas.

Antes de ser gpresentado os dois estudos de caso, serd resumido

esquematicamente o modelo de andiise proposto.

Defini¢do do papel e
objetivos do produto

Defini¢do das metas € pesos
dos indicadores

A
Coleta dos dados

h

Constru¢io do Score Card

A

Formulagdo e comprovagdo
das hipoteses

h

Conclusdes e aprendizados

Figura 4.1 — Modelo de avaliagdo de novos produtos

A seguir serd apresentado os dois exemplos fustrativos dos produtos

analisados.
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Capitulo 5 - O Modelo Aplicado em Casos Reais

Nesta etapa do trabalho, selecionaremos dois exemplos de produtos
infroduzidos no mercado brasileiro a fim de exemplificar as andlises
propostas na parte tedrica. Dessa maneira, os estudos de caso ferdo,
como proposto , uma infrodugdo, que apresenta ¢ panorama geral do
mercado da categoria na qual o produto se enquadra. A seguir, serd
apresentado o produto, com sua proposicdio e papel, e quando
disponivel, dados especificos da fase de desenvolvimento e feste do

produto.

Terminada a fase inicial do modelo de avdliagdo proposto
(Contextualizacdo do produto e definicdo de seus papéis), serd construido
o Score Card e andalisado seus resultados. Dianfe das andlises sera ilustrada

a forma de conduzir as andlises do Score Card.

E muito importante notar, neste momento, que este capitulo tem como
principal objetivo ilustrar a aplicagdo do modelo e mostrar a relevancia de
sua aplicacdo customizada para cada caso. Ndo existe henhum objetivo
de fornecer aos varejistas licdes exaustivas a respeito dos produtos

analisados.

Ariel

Antes de enfrarmos especificamente na apresentagdo do produto e de
seus dados, vamos andlisar as informagdes globais do mercado de

detergentes.
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A fonte de informacdo sobre o mercado de detergente foi exiraida da

publicacdo "Tendéncias”!, da AC Nieisen.

Primeiramente, a cd‘regoric de detergentes definida pela Nielsen, como
sendo * produto em pd (de base sintética) ou liquida (a base de gorduras
naturais), usado principalmente na lavagem de roupas, podendo ser
usado também na lavagem de pisos, talheres e outros utensilios
domésticos. Excluem-se embalagens superior a 5.000 g, sabdo em pasta,
produtos para roupas finas e usados especificamente para maquinas de

lavar louga.

Informacdes de mercado:

Ano base | 1994 1995 1996 1997 1998
Volume 265.485 | 338.782 | 374.833 | 402914 | 431.614
Variac@o % | - 28 11 7 7

Valor 530.381 795.473 | 938.192 | 1.015.168 | 1.054.300
VariagGo % | - 50 18 8 4

indice base | 100 126 146 158 171

IGP2

Tabela 5.1 — Mercado de detergentes em pd

Fonte: AC Nielsen

A definicdo de categoria feita pela AC Nieisen engloba tanto detergentes

em pd como detergentes liquidos. Entretanto, ndo haverd impactos

1 Publicag@o anual exclusiva da AC Nielsen que retne informagdes detahadas do mercado de
consumo € midia de 150 categorias de produtos dos Ultimos 5 anos nos setores de alimento, bebida,
beleza, sadde e limpeza caseird

2 o indice base IGP reftete 0 aumento de prego geral do periodo. Dessa maneira, 0 aumento de
vendas em valor deve considerar 0 aumento no prego dos produtos para obter-se um ndmero mais
preciso do aumento em valor.
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sighificantes nos dados fornecidos, uma vez que a quebra da participagdo
de mercado desses dois segmentos em volume revela um dominio
absoluto dos detergentes em pd:

Pos — 98,48%

Liquido - 1,52%

Em relac@o a concentragdo de mercado, podemos considerar o mercado
exiremamente concentrado: em volume, 71,20% est@o nas mdos das 3

primeiras marcas.

Um JUitimo aspecto do mercado que deve ser considerado é «
sazonalidade do consumo da categoria. Como é possivel observar pela
iabela a seguir, o consumo de detergentes & praficamente constante ao

longo do ano:

Alocacdio do volume por bimestre — Média 94-98
] [+ 20 30 40 50 60
16% 16% 16% 16% 16% 16%

|
Tabela 5.2 - Distribuicdo do consumo do mercado de detergentes em po

Fonte: AC Nielsen

Esta informacdo & importante no momentfo de analisar a evolugdo de
vendas do produto ao longo do ano. Sendo um consumo uniforme, Ndo

torna necessdrio a desazonalizacdo dos dados.

O langamento do Detergente em P& Ariel no Brasil ocorreu no final do ano
de 1998. Dentro do portifdlic de produtos da Procter & Gamble, na
categoria de detergentes em P&, no mercado brasileiro, existia uma
auséncia de um produto que ocupasse a fatia de mercado que consome

produtos premium.

Pagina 66



Trabalho de Formatura - 1.999

Uma andlise prévia do mercado brasileiro, revelou uma oportunidade de
aumento de consumo dessa categoria no mercado. A primeira andlise,
mostra que apesar de os detergentes representarem 45% do mercado
brasileiro da categoria de impeza, ainda hd perspectivas de crescimento

se compararmos 0 consumo com oufros paises.

| Pais ’Popu/ag:dol Renda per | Volume valor 1 Kg/hab |
MM Capita (US$) |  [kg) | (US$MM)} |  [ano)
Brasl | 163 | 5.569 594 1500 4
Argentind 36 J| 7.924 180 | 474 | 5
T México 94 4376 738 896 | 8

Tabela 5.3 — Andlise comparativa entre os mercado de detergentes em pd

Fonte: Procter & Gamble

A proposta da Procter & Gamble na infrodugdo do Ariel no Brasil era
aumentar o consumo de detergente em pd no mercado. Dessa maneira,
além de ganhar market share dos concorentes ja estabelecidos, a

empresa buscava um aumento do mercado global.

Adiante apresentaremos os dados para verificar o éxito de tal proposta.
Nesse momento, & necessdrio observar que a proposta de aumento de
mercado & bastante importante para o varejo, uma vez que a simples
substituicdo de uma marca por oufra n&o lhe confere nenhum fipo de
beneficio direto. Dessa forma, para comprovar a proposta apresentada
pela empresa, levantaremos o aumento do consumo da categoria de

detergentes em pd desde a introdugdo do Ariel no mercado.

Destas definicdes ja & possivel refirar o direcionamento da primeira parte
do modelo, ou seja, posicionar o produto segundo seu papel € a partir
disso ponderar os indicadores do Score Card de acordo com esse

posicionamento.
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A Procter & Gamble redlizou algumas projegdes no momento de seu
lancamento. Ela acreditava que seu Novo produto poderia trazer um maior
consumo de detergente através da utilizagdo de uma maior dosagem na
utilizac@o do detergente em pd. Podemos observar essa projegdo €

proposta de Ariel com os dados apresentados a seguir:

Dosagem atuatl Dosagem
recomendada
de Ariel

Quantidade 639 100g
Duragcdo da embalagem 12 dias 8 dics
Uso de aditivos (pré-lavagem, Sim Ndo
esfrega, molho)
Consumidores Insatisfeito Satisfeito
Compra média (ciclo de 20 dias) 2,3 kg 3,7 kg
Oportunidade de Vendas + US$ 200 MM/ Ano
Oportunidade de Volumes +60%

Tabela 5.4 — Quadro comparativo do comportamento de consumo de
detergente em pd

Fonte: Procter & Gamble

Um dos aspectos relevantes para as projecoes feitas foi o fato dos
consumidores estarem acostumados com uma preparagdo das roupas,
antes da aplicacdo do detergente. De acordo com A pesquisa realizada,
85% das pessoas esfregam a roupa, 47% redlizam uma pré-lavagem e 78%
deixam a roupa de molho antes de levé-as & magquina e aplicar o

detergente em pd.
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Dessa forma, estes dois aspectos, ou seja, o baixo consumo per capito e d
baixa dosagem na utilizagdo, abrem uma oportunidade de, através de
uma mudanca de hdbitos dos consumidores, gerar um maior consumo e
consequentemente um maior faturamento, tanfo para a indUstria como
para o varejo. Pode-se definir entdo que a principal proposta do Ariel é @
de aumentar o consumo e o faturamento da categoria de detergentes em

po.

Um piloto de langamentio foi realizado no Sul do pais e os resulfados sGo

apresentados a seguir:

Em volume
Volume 97 98
Brasil 38219 3876.7
Rio Grande do |219.8 302.8
Sul
P & G (RS} 42,0 54,1
Tabela 5.5- Reslultddo do piloto de Ariel em volume
Fonte: AC Nielsen
Em vendas
Vendas {US$) 97 28
Brasil 169.142,5 166.232.8
Rio Grande do|10.231.8 13.848,2
Sul
P & G (RS) 1.652.7 2.269.6

Tabela 5.6 — Resultado do piloto de Ariel em volume

Fonte: AC Nielsen
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Segundo a empresq, O SUCESsO obfido no piloto da regido Sul se deve a
investimentos em irés aspectos: portifdlio de produtos, consumidores,

mercado e nos clientes, além de uma inovagdo do mercado.

Neste ponto, podemos resgatar mais uma vez os conceitos apresentados
nos capitulos anteriores, referenie as praticas de langamento eficiente. A
existéncia de um piloto foi considerada bastante benéfica no processo de
decisdo do varejista, uma vez que ela foi tomada com base em fatos e
ndo em suposicdes. Entretanto, o modelo utilizado ndo se adequa
perfeitamente ao modelo do ECR, uma vez gue a existéncia do pilofo ndo
implicou na participagdo efetiva do varejista na decisGo de confinuidade
do desenvolvimento do produto e sim na sua infrodug&o no sorfimento ou

nao.

Apds sua apresentagcdo é possivel enquadrar-se © produto segundo as
classificacdes propostas. O Ariel esta dentro de seu ciclo de vida, na fase
de infroducdo. Dessa forma, a andlise de sucesso feita neste momento o

horizonte de curto prazo, com o que & possivel atingir neste fempo.

Referente a classificacdo do produto, o Ariel € classificado como produto
nao durdvel, e em relacdo ao papel do produfo, © Ariel € um produto

destino, capaz de diferenciar o varejista frente a seus consumidores.

A seguir apresentaremos 0s dados coletados sobre o produto selecionado
e posteriormente faremos uma andlise critica para que sejam verificadas
as conclusdes a respeito do sucesso do produtos, frente aos interesses do

varejista.

Algumas observagdes devem ser feitas a respeito do Score Card
apresentado a seguir. A primeira dela diz respeito ac horizonte de tempo.

Serdo considerados e comparados dois trimestre, o segundo e o terceiro

Pagina 70



Trabalho de Formatura - 1.999

do ano de 1.999. Como foi ilustrado no inicio do estudo, ndo hé problemas
de sazonalidade ao longo do ano e portanto ndo haverd necessidade de
desazonalizacdo dos dados. Um segundo aspecto a se considerar é a
estimativa das metas e dos pesos. As metas, sempre que possivel, ser@o
tracadas considerando o desempenho do piloto redlizado pela empresa e
fazendo os qjustes necessarios. Alguns cos resulfados deste piloto serdo
utilizados embora ndo tenham sido explicitados no trabalho por motivos de
confidencialidade dos dados. Em relag@o aos pesos, suas definicdes sao
resultado direto da importancia de cada indicador frente ao papel da
categoria. No exemplo a seguir, A distribuicdo de peso ressalta a
importéncia das vendd, tanto do produto como da categoria, uma vez

que o aumento delas é o principal objefivo tracado para o produto.

indicador Meta Real Discrepdncia | Peso
Venda em Reais 2.913.000,00 | 2.982.970.50 2% 4
Vendas em
_ 963.600,00 904.062,00 -6% 3
quantidade
Crescimento em
retacdo ao periodo
_ 50% 53% 6% 2
anterior (Vendas em
| Valor)
Vendas por espago
485 469 -3% A
(R$/m)
Margem bruia em
. 350.900.00 342.623,00 2% 3
Reais
Margem bruia
12% 1% -5% 2
percentual
Participagdo nas
13% 14% 8% 4
vendas da categoria
Vendas da Categoria | 28.44300 | 24.403,00 14% 5
Participagdo na 14% 13% -7% 3
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margem da categoria

Margem da Categoria 2.782,01 2.496,43 -10% 3

Crescimento de

participagdo em
35% 33% -6% 2
margem com o

periodo anterior

Crescimento de

parficipagcdo em
) 37% 38% 3% 2
vendas com o periodo

anferior

Coberiura de estoque 7 9 -29% 3

Tabela 5.7 - Score Card - Ariel
Fonte: Base de dados corporativa da CBD

A partir do Score Card preenchido podemos construir um indice geral do
desempenhe do produtc ponderando as discrepdncias com 0s pesos
atribuidos aos indicadores. Para o caso acima, este indice é de -16%. Vale
frisar que este € um indicador bastante genérico, mas que serve para
bdlizar os varios casos estudados e selecionar aqueles que merecem uma
atencdo maior. Neste casos, verificamos gue o desempenho do produto
ficou aquém das expectativas. Vamos passar entdo para a andlise pos

fato que procura tirar os aprendizados e experiéncias desses resultados.

Finalizada a efapa de construcdo do Score Card, como proposto pelo
modelo serd realizada uma andlise pds-fato para obter-se algumas
conciusdes e aprendizados com estudo de caso. Uma vez constatado que
o principal objetive do produto, ou seja, impacto positivo nas vendas dd
categoria, ndo foi satisfatoriamente atingido, passa-se a uma andlise
customizada e detalhada para detecgdo dos possiveis fafores que
levaram a este resultado. As andlises a seguir apresentadas ndo tem como

objetivo fornecer um modelo padronizado. A evolugdo de tais andlises
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devemn ser feitas caso a caso e o vargjista deve apenas tomar esse

exemplo como ilustragdo de como conduzi-la.

A primeira andlise a ser feita é a evolugdo da venda em valor da
categoria sabdo em pd no varejo. Os dados foram coletados de acordo
com a disponibilidade informagdo existente. Dessa forma, o horizonte de
tempo, muitas vezes serd limitado devido a capacidade de armazenagem
dos sistemas e banco de dados que retém as informagdes. Neste c¢aso

especifico, o horizonte de tempo € margo de 1.998 a sefembro de 1.999.

Vendas em milhares de redis.

1998 1999

- - Janeiro 6064812
- - Fevereiro [6223,892
Margo 4325,612 [Marco 7458,747
Abril 4474,457  |Abril 8055.891
Maio 4749,249  |Maio 8136.857
Junho 4945,295  |[Junho 7509,393
Julho 5701,792 |Julho 7896,129
Agosio 5946,427 |Agosto 8178,011
Setembro 5566812 |Setembro [8329,591
Qutubro  16183,333 |- -
Novembro |5824,845 |- =
Dezembro [6554,248 |- -

Tabela 5.8 — Evolucd@o de vendas da categoria detergentes em pod

Fonte: Base de dados corporativa da CBD

Graficamente, iemos:

Pagina 73



Trabalho de Formatura - 1,999

Evolucio de Vendas - Categoria Sabdo em Pé

Vendas em milhares de reais

Gréfico 5.1 — Evolugdo de vendas da categoria detergentes em pd

Fonfe: Base de dados corporativa da CBD

Como pode-se observar no grdfico hd uma evolugdo de vendas da
categoria. O objetivo principal deste gréfico € determinar se uma eventual
evolucdo do produto estd relacionado ac aumento da categoria. Para
tanto, as andlise seguintes sdo de evolugdo de vendas do produto, assim
como evolucao de sua particicagdo na categoria. Na andlise de produto
serdo computados os dados dos dois produtos (SKU's) que foram
infroduzidos no sorfimento do varejista. Assim, os dados contemplam o Ariel
1.000kg e o Ariel Maguina Frontal 1.000kg.
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1999 Vendas Ariel Vendas Ariel Ariel % na
Maquina categoria
Alboril $ 197.751,19 $ 29.937.52 $ 227.688,71 3%

Maio $ 593.253,57| $ 70.053,80 $ 663.307.37 8%
Junho $1.003.10038] $ 48.022,59 |$1.051.122,97 14%
Julho $1.071.233,36 $ 5534888 |$1.226.582,24 16%
Agosto  {$ 782676600 $ 179.58584 |$ 962.262,44 12%
Setembro |$ 605.391,43| $ 188.734,39 {$ 794.12582 10%

Tabela 5.9 — Evolucdo da participacdo de Ariet na Categoria

Fonte: Base de dados corporativa da CBD

Graficamente, pode-se ilustrar algumas relagdes:

Evolugio de vendas - Ariel e Ariel Maquina Frontal

$1.400.000,00 T

$1.200.000,00

$1.000.000,00

$800.000,00

Yendas em R$

$600.000,00

$400.000,00

$200.000,00 4

Abril Maio Tunho Tulho Agosto Setembro

[MVendas Ariel 8 Vendas Ariel Méquina |

Grdfico 5.2 - Evolucdo das vendas de Ariel e Ariel MGquina

Fonte: Base de dados corporativa da CBD
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Este grafico mostra a evolucdo de vendas do produto a partir de seu
lancamento e ainda demonstra a participag@o dos dois produtos na

vendad tofal da linha.

Como pode-se observar, a venda teve uma evolugdo bastante grande
nos primeiros quatro meses e apresenta desde enfdo uma queda. Para
buscar as razdes e motivos que levam a este comportamento, foram
utilizadas entrevistas, tanto com profissionais da industria e do varejo. Para
tirar-se as primeira conclusdes ainda é necessario a andlise conjunta com o

comportamenio da categoria e a participagdo do produto nela.

Participagdo em Vendas de Ariel na Categoria

9.000.000 -

8.000.000

7.000.000 -

6.000.000 -

5.000.000 -

4.000.000

3.000.000

2.000.000

1.000.000

Abril Maio Junho Julko Agosto Setembro

i W Ariel Wi Restante da categoria ]

Grafico 5.3 — Evolucdo da participacdo de Ariel na Categoria

Fonte: Base de dados corporativa da CBD

Uma vez que a varnagdo de vendas da categoria ndo foi significativa no
periodo selecionado, a andlise de participagcdo percentudl pode ser
utilizada. Aliando-se as andlises de evolugdo de venda e evolugdo de
participagdo na venda da categoria jG € possivel obter-se alguns

esclarecimentos adicionais gue o Score Card ndo pode revelar.
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Evoluca® da participagdo percentual do produto na categoria

110% 1

D%
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10% +
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[E Ariel B Restante da Categoria]

Gréfico 5.4 - Evolucdo da participacdo percentual de Ariel na Categoria

Fonte: Base de dados corporativa da CBD

Das andlises apresentadas, pode-se definir o primeira premissa das
conclusdes. Nao houve, no horizonte de tempo analisado, um aumento de
penetracdo da categoria. Isto quer dizer que ©Os consumidores ndo
passaram a adquirir maior quantidade de produtos da categoria em razdo
da nova marca introduzida. Se voltarmos & parte de apresentagdo do
produto, uma de suas proposigdes seria criar esse aumento de vendas da
categoria. O gue foi exposto nas entrevistas, como justificativa para tal fafo
& que o horizonte de tempo andalisado pode ser um pouco reduzido {ainda
na fase de introducdo, dentro de seu ciclo de vida) fomando-se como
premissa que o aumenio do consumo envolve uma mudanga de
comportamento dos consumidores em sua utilizagdo do produto. Outro
aspecto abordado, foi © comportamento da evolugdo de vendas e share
do produto. Referente a este aspecto, ficou evidente que o produtos

atingiuv uma parcela dos consumidores que anteriormente utilizavam-se de
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outra marca, uma vez que as vendas da categoria ndo aumentaram. Para
justificar o comportamento de ascens@o e posterior queda construiu-se o

seguinte raciocinio:

Inicialmente, um elevado nimero de pessoas, frente a um novo produto,
deixam de comprar @ marca gue fradicionalmente compram, para
experimentar a nova opgdo. Apds a experiéncia algumas delas retornam
a marca antiga. Este comportamento, pode ser ratificado se observarmos
a venda total da categoria para os meses de aumento de consumo do
novo produto. N&o hd um aumento significativo de vendas da categoria,
indicando que apenas houve uma substituicdo de produtos e que A

participacdo de cada marca nas vendas da categoria foram alteradas.

Dessa forma, surgem algumas possibilidades, ndo excludentes que fazem

com que os consumidores retornassem a antiga marca:

e Ndo satisfacdo com o desempenho do novo produto experimentado.

¢ Diminvicdo no volume de exposi¢do do produto na midia. No momento
do lancamento, a empresa costuma investir grandes quantias em
publicidade de seu novo produto. Além da exposicdo feita pelo
fabricante, os proprios meios de comunicagdo ddo destaque para ©
lancamento do produtos, através de reporiagens, notfas, efc. Apds esse
periodo inicial, cuja duragdo é caracteristica de cada tipo de produto,
a exposic@o é reduzida, podendo impactar diretamente nos vatores de
venda do langamento.

e DiminuicGo das campanhas promocionais de infrodu¢cdo, como
elevacdo de preco apds o periodo inicial de langamento, diminuicdo
das ofertas com o produto e demais movimentos promocionais que
tenham sido executados e deixaram de existrr.

e Forte fidelidade dos consumidores as marcas iradicionalmente
utilizadas. Este ltimo aspecto é fortemente influenciado pelo perfil de

compras dos consumidores, que por sua vez estdo relacionados &
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concentracdo do mercado. Para mercados pulverizados, © processo
de fidelizacdo é bem mais dificil. No caso dos detergentes em pod, a

concentracdio do mercado favorece bastante ial fidelizacdo aos

produtos lideres.

No grdfico ilustrado a seguir, mostra-se o comportamento da margem do
produtc ao longo do fempo, confrontando-o com a venda em

quanfidade e desta relagdo, extraindo-se a margem unitdria média do

periodo.
Andlise de vendas e margem
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+ 5045
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Grafico 5.5 - Evolucdo vendas e margem do Ariel

Fonte: Base de dados corporativa da CBD

Como é possivel observar, o comportamento da margem acompanha o
formato da curva de vendas em quantidade. Se compararmos com a
venda em valor, © comportamento também aproxima-se desta curva. Um

ponto de atengdo que pode ser visualizado é que o comportamento da
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margem média unitdria, gue mostra uma tendéncia de queda apds ©
periodo inicial. Novamente, profissionais da indUstria e do varejo foram
questionados a respeito  de tal comportamento. Ambas as parfes
formularam a mesma hipdtese para tal comportamento: © custo do
produto no periodo de infroducdo & estrategicamente reduzido pela
indUstria. Entretanto, tal reducdo inicial do prego ndo & totalmente
repassado para os consumidores findis. Dessda maneira, torna-se possivel,

para o varejista, obter uma margem maior em tal periodo.
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Always

Para a avaiiacdo do langamento do Always no Brasil, far-se-G © a mesma
estrutura aplicada para a andlise do Ariel. Dessa forma serd possivel, além
da avaliacdo do produtc em si, fazer-se uma andlise comparativa com

outra classificac@o de langamento, conforme descrito na parte tedrica.

vamos inicialmente entender a situacdo atual do mercado de absorventes
higiénicos. Para tanto, assim como feito para o caso de detergentes em
po, serdo utilizadas as informagdes contidas na publicacdo tendéncias da
AC Nielsen.

Definise a categoria de absorventes higiénicos como sendo “produfo a
base de algoddo hidréfilo, empregado na higiene intima feminina durante
os cicios menstruais. Excluem-se calcinha higiénica, embalagem hospitalar,

produto importado e toalhinha higiénica.

Informacdes genéricas do mercado de absorventes:

[Anobase | 1994 11995 1996 1997 11998
Volume 1.867.160 | 2.503.813 |2.856.606 |3.171.569 53.296.038
Varacdo % |- 34 14 K 4

Valor 239396 | 347.946 | 433.071 490919 | 496.683
Variacao % | - 45 24 13 ]
Indice base | 100 122 149 170 178

IGP

Tabela 5.10 - Mercado de absorventes higiénicos

Fonte: AC Nielsen
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Os dados acima englobam 1rés subcategorias de absorventes:
Intermenstruais, lntermos e externo menstrual, com participagdo, em

volume, no mercado de 11,3%, 3.2% 85,5%, respectivamente.

Como pode-se observar, o mercado de absorventes teve um crescimento
significativo nos anos de 1995 e 1996, apresentando uma queda de

crescimento nos anos posteriores.

Pode-se considerar o mercado concentrado, uma vez que a parficipagdo

em volume das frés primeiras marcas & de 62,1%.

Os dados de distribuicdo do consumo ao longo do ano revela a auséncia
de um periodo no qual o consumo aumenie, apends com um pegueno

acréscimo no quinto bimestre do ano.

Alocacd@o do volume por bimesire — Média 94-98

10 20 30 4° 50 4°

16% 16% 16% 17% 18% 17%
Tabela 5.11 - Distribuicdo do Consumo de Absorventes

Fonte: AC Nielsen

Estes dados de mercado também foram utilizados para a empresa definir o
papel da categoria quando o produto foi infroduzido. Dessa forma,
detectou-se uma periode de intenso crescimento no mercado brasileiro de
absorventes no inicio do Plano Real. Apds essa fase de crescimento o
mercado apresentou uma estagnagdo e desde 1997, o crescimento fem

sido muito pequeno, tanto em valor como em volume.
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Evolugio do mercado brasileiro de absorventes
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Grafico 5.6 - Evolucd@o do mercado de Absorventes Higiénicos

Fonte: AC Nielsen

Estes dados refleiem o mercado de absorventes total, ou seja, com fodos
as subcategorias existentes {com abas, sem abas, diferentes espessuras,
etc.). O lancamento que serd analisado € o segmento de absorventes

com Abas.

Sua introducd@o no mercado foi realizada em Junho de 1.998. O objetivo
tracado pela Procter & Gamble com esse lancamenio fol infroduzir
inovacdes tecnoldgicas no segmento de abas, fazendo com gue cada
vez mdais as consumidoras migrem para este segmento, retomando ©

crescimento da categoria.
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Os absorventes de abas foram infroduzidos no Brasii em 1992 e desde
entd@o é o segmento que mdis cresce em volume, representando hoje, 39%
do mercado. Além disso, o segmento de abas possui @ maior margem

praticadd.

Desde a infroducd@o do absorvente com abas no Brasi, este afributo nunca
sofreu grandes melthorias, deixando de ser um diferencial entre os produtos

das varias marcas.

Diante deste quadro, podemos resumir os objetivos principais deste
lancamento como sendo a retomada do crescimento da categoria,
investimentos em inovacdes tfecnolégicas no segmento mais rentavel,

evitando migracdes para os segmentos mdis baratos.

O Always com Flexi-Abas apresenta abas feitas de material flexivel, gue se
esticam, ajustando-se melhor & calcinha. Segundo o fabricante, este

sisferma apresenta as seguintes vantagens:

e Maicr liberdade de movimento gracas as abas flexiveis.

¢ Maior protecdo contra vazamentos laterais, gracas as abas com maior
drea de cobertura.

¢ Reducdo da incidéncia de abas se soltando, pois elas sGo feitas de um
material flexivel, que se qjusta melhor & calcinha, mantendo ©

absorvente firme no lugar.

Dois produtos com diferenciagdes serdo analisados: Always normal com

abas e Always normal noturno com abas.
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Além dos beneficios citados, que atingem as consumidoras, o langamento
finha por objetivo frazer beneficios também para o varejista, tais como
menos SKU's por Pdllet, faciitando o fechamento de pedido e

aumentando a margem da categoria.

Neste ponto podemos fazer a primeira observacdo que revela a
necessidade de customizacdo da andlise para cada langamento. NO caso
do Ariel, © objetivo era aumentar a margem através de um aumento de
consumo. Diferentemente, o Always tem por objetivo migrar as
consumidoras de linhas mais baratas € com menor margem. Dessa forma o
aumento de consumo da categoria ndo é a meta proposta com esse
lancamento. No momento de andlise serd preciso tomar isso como
premissa para avdliar o sucesso do langamento. Parg tanto, a atribuicdo

dos pesos no Score Card é a primeira agdo que difere os cQasocs.

Dessa forma, de acordo com as classificagdes expostas anteriormente, ©

Always pode ser classificado como uma categoria geradora de margem.
A seguir serd apresentada a tabela do Score Card para o Always. Da

mesma maneira que para o caso anterior, os dados se referem Qo

segundo frimestre do ano de 1.999.
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Indicador Meta Real Discrepd@ncia | Peso

Venda em Reais 206.788.00 | 205.816,00 0% 3
Vendas em quantidade 52.000,00 | 53.212.00 2% 2
Crecimento em relacdo ao
pericdo anterior (Vendas 15% 15% 0% 2
em Valor)
Vendas por espaco (R$/m) 700 779 1% 2
Margem bruta em Reals | 52.000,00 | 5337300 | 3% | 5
Margem bruta percentual |  25% . 266 | 3% | 4

| Parlicipagdo nas vendas ‘ | !

s | 2,9% i 2,4% | -16% | 3 |

' Vendas da Categoria 722.400,00 i 794.216,00 | 10% | 3

] Parficipac@o na margem s ‘ 1 | 5

| da categoria | | | -

i Margem da Categoria | 260000 | 2.737.00 :| 5% [T

i Crescimento de ‘ ‘

participagdo em margem | 8% | 6% | -25% | 4

| com o periodo anterior | | L -
Crescimento de '
participacdo em vendas 3% 4% 33% 3
com o periodo anterior | :_ ‘
Coberiura de estoque 10 ? | -10% 3

Ry L L . Bl |

Tabela 5.12 - Score Card para o Alwoys

Fonte: AC Nielsen

O indice genérico do Score Card & de —2%. Enfretanto, devemaos nos ater
para os indicadores com maior relevancia e aprofundar os estudos como
feito para o caso do Ariel. £ interessante observar que o caminho tomado

pelas andlises da Ultima etapa do modelo sdo bastante distintas em virtude
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das diferencas de papel que cada produto se propde a desempenhar.

Adiante serd explicado mais detalhadamente este fatfo.

Vejamos como se comportou a margem da categoria apds a introducdo

do produto no sortimento.
Margem Categoria

800.000 -

700.000

600.000 " /\M/\/ T

500.000

400.000

L0000 }— S

200,000

100,000

$ H P P P D PP PP
AP P e e

Margem categoria (R$)

® B H o
\§-\ \.&.\ v&?\ Qt‘\ %é'\\
Grafico 5.7 - Evolucdo da margem da categoria Absorventes Higiénicos

Fonte: Base de dados Corporativa da CBD

Como podemos observar, a categoria” apresenta uma tendéncia de
aumento de margem apds a infroducdo do produto. Esta andlise isolada
ndo permite concluir-se a borcelo de tal comportamento gerada pelo
novo produto. Para fanto, soma-se a andlise de participagdo do produto

na margem da categoria.
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Participa¢do do Produto na margem da categoria

800.000
700.000
600.000 -
500.000
400.000
300.000
200.000 -

100.000 +

|I Margem Always Bl Margem restante da categorieﬂ

Gréfico 5.8 — Evolugdo da margem de Always em relagdo a categoria
Fonte: Base de dados Corporativa da CBD
=
Pode-se observar com essa andlise que o produto ndo se ogé_ atribuir o
aumenio da margem da categoria excﬂusivomen’re a introdugdo do
produto. A seguir mostra-se a tabela de vaiores com a evolugdo da

participacdo da margem do produto no total da categoria.
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Més | % de margem na categoria | Més % de margem na categoria
Jun/98 0.3% Fev/99 2.7%
Jul/98 0.9% Mar/99 2,5%
Ago/98 1.3% Abr/99 2,7%
Set/98 1,5% Mai/99 2,6%
Out/98 2,0% Jun/99 2.7%
Nov/98 2.6% Jul/99 2.7%
Dez/98 2,6% Ago/99 2,8%
Jan/99 2,6% Set/99 2.9%

Tabela 5.13 - Participacdo em margem de Always na Categoria

Fonte: Base de dados corporativa da CBD

Complementando a andlise feita até o momento, vemos que o produto
teve um ganho de share na categoria e aproximadamente a partir de
Novembro de 1998 houve uma estabilizag@o de sua participagdo na
categoria. Isso ratifica a conclusdo de que os aumentos de margem
atingidos pela categoria n&o se devem a umd substitfuicdo de produtos
com menor margem pelo nove produfo, que a principio apresenta maior

margem.

Neste momento, pode-se fazer mais um comentdrio a respeito das
diferencas existente nas andiises de diferentes produtos, com diferentes
propdsitos. A linha de raciocinio tomada para a andlise do Always €
bastante distinta quando comparada com as andlises aplicadas para ©
Ariel. Isto & resultado da diferenca existente no objetivo ou papel da
categoria. O primeiro caso tinha como claro objetivo um aumento de
vendas e margem por consegiéncia. No segundo caso, o aumento de
margem sefia atingido pelo aumento direto do consumo de um produto
com margem unitéria maior em detrimento de outros produios com menor

margem. Assim como proposfo na metodologia, outras andlises podem ser

Pégina 87




Trabaiho de Formatura - 1.999

aplicadas para ambos os casos. O objetivo destes estudos & ressaltar que
deve-se focalizar as andlises de modo que ndo haja esforgos aplicados em
andlises que n&o confibuem significativamente  para atingir-se as

conclusdes esperadas.

Dando contfinvidade as andlises, a partir desse ponto, busca ratificar o
resultado do produto de acordo com sua proposta. Para tanfo, iremos
comparar a participagdo do produto na categoria em termos de margem
e de vendas. Segundo sua proposta, © Always deveria aumentfar a
margem da categoria. Dessa maneira, a margem proporcionada pelo
produto deveria ser maior que a média do restanie da cafegoria. O gque se
pode observar pelos dados a seguir apresentados € que existe uma
diferenca significativa entre a participacdo do produto em fermos de
margem e em termos vendas, ratificando o papel do produto como

gerador de margem.

A seguir serd mostrado o quadro comparativo:

Meés % na margem categoria % venda na categoria
Jun/98 0,3% 0,3%
Jul/98 0,9% 0,8%
Ago/98 1,3% 1,2%
Set/98 1,5% 1,42%
Out/98 2,0% 1,84%
Nov/98 2,6% 2,4%
Dez/98 2,6% 2,4%
Jan/99 2,6% 2,4%
Fev/99 2,7% 2,6%
Mar/99 2,5% 2,6%
Abr/99 2,7% 2,6%
Mai/99 2,6% 2,7%
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Jun/99 2,7% 2,5%
Jul/99 2,7% 2,4%
Ago/99 2,8% 2,4%
Set/99 2,9% 2,4%

Tabela 5.14 - Comparacgdo de participacdo em margem e venda de Always na
Categoria

Fonte: AC Nielsen

Como é possivel observar, a participagdo na margem € muito proxima em
relacdo a venda. Embora na maioria dos casos @ parficipacdo em
margem seja maior que a participagdo em venda, o que revela que o
produto apresenta uma margem maior que d média do restante da
categoria, isto ndo satisfaz completamente a proposigdo do produto. O
fato de ter pouca penetragdo, revelado pela participagdo, tanfo em
venda como em margem, relativamente pequena compromete bastante

o alcance dos objetivos tragados pelo produto.

Este resultado pode ser justificado pela reagdo dos competidores em
relacdo ao lancamento. Quiros fabricantes também conduziram melhorias
em seus produtos e com isso a responsabilidade do produto analisado de
aumentar a margem total da categoria foi pulverizada com outros
produtos. Se analisarmos novamente o grafico de evolugdo da margem
da categoria poderemos constatar que reaimente houve um aumenio,
mas que ele se deve ndo a intfrodugdo exclusiva do Always na categoria.
Isso mostra a import@ncia das andlises propostas pelo modelo de
Gerenciamento por Categoria, que recomenda uma visdo global da
categoria e ndo andlises isoladas de produtos. Isto também mostra a
relevancia das andlises finais propostas por este modelo, nas guais sdo
possiveis resgatar a visGo global da caiegoria, ndo se prendendo

exclusivamente ao produto anaiisado.
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Capitulo 6 -~ Conclusdes e Considera¢oes Finais

O objetivo desta parfe do trabalho € consolidar os beneficios e aspectos

globais do estudo, buscando justificar os objetivos tracados em seu inicio.

Pode-se destacar duas grandes contribuicdes diretas no desenvolvimento

deste frabalho:

Apresentacdo de um modelo customizdvel de avaliagdo para
aplicacdo de medicdo de efetividade de novos produtos para ser
aplicados pelos varejistas em diferentes realidades. Afravés do
modelo proposto, os varejistas poderdo andlisar de maneira
bastante detalhada a performance do novo produto frente aos seus
negdcios. Dessa forma esse modelo genérico fornece a primeira
grande contribuicdo, que pode ser caracterizada como
metodoldgica. A parir da aplicagdo desse model9 os varejistas
podem iniciar um aprendizado continuo, que a médio e longo prazo,
significam melhorias gerencidis com resulfados  potencialmente
grandes.

A segunda contribuicdo, de cardter prdfico e ilustrativg é a
aplicac@o do modelo em casos redis. A llusiragdo de dois estudos
de casos que ressalfam as diferencas na aplicagcdo de tal
metodologia serve como complemento “a barte metodolégica,
testando o modelo proposto e verificando sua viabiidade e
eficiéncia. A necessidade de customizag@o das andlise para cada
produto de acordo com suas caracteristicas e papel dentro de
cada negdcio pode ser comprovada. Na parte metodoldgica tal
fato foi previsto, entretanto, na parte pratica fol possivel constatar a
pertinéncia de tais diferenciagdes e sua relevancia. A fase de
andlise pds fato é propositadamente livie de padrdes. A utilizagdo
de um modelo de andlise homogéneo se faz necessdrio até a
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deteccdo da possivel origem dos fatores que levaram o produfo a
obter esse desempenho. A partir dai, © modelo propdem a
conducdo da andlise de maneira iterativa, ou seja, a partir das
suposicdes e hipdteses levantadas pelo Score Card, as andlises
devem comprova-las ou redirec/%tcs. E interessante, neste
momento de conclusdo, ressaltar a-diferenga de condugdo de
formulac@o de hipdteses tomow caminhos distintos para os dois
casos apresentados. Isto ratifica o beneficio frazido peio modelo de

proporcionar a customizagdo da avaliagdo caso a caso.

A partir dessas duas contribuigdes, pode-se chegar a outro beneficio
indireto que o trabalho trds. Embora a metodologia nGo permita obtersse
sugestdes diretas para a forma como a industria e o varejo devem se
relacionar no desenvolvimento dos produtos, a freqlente confrontagao
das duas visdes abre um novo aspecto que deve ser mencionado como

conftribuicd@o do estudo.

EFmbora as &ficas sejam distintas, e que um produto pode trazer maiores
beneficios para uma das partes, a indUstria e o varejo devem apresentar
uma maior integracdo no desenvolvimento dos produtcs. isto se faz
necessdrio,pois a relacdo indUstria - varejo € de interdependéncia, ou seja,
embora éxistam inUmeros conflitos, o sucesso de um depende do outro e
vice-versa. Novamente, ressalta-se que estas recomendagoes ndo fazem
parte da proposicdo de andlise deste estudo, mas que frente as

conclusdes obtidas, tal observacdo se torna pertinente.

Dessa maneira, além das andlises feitas localmente, principalmente
referentes ao capituio de aplicacdo do modelo em casos redis, este
capitulo confrontard as conclusdes atingidas de maneira mais ampla. O
proposito de tais andlises &, portanto, mostrar a amplitude da aplicagdo

do estudo e como ele pode beneficiar as empresas de varejo e até
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indiretamente as indUstrias no que se refere a avaliagdo de langamento de

produtos.

Para ratificar a necessidade dessa integracdo e os maleficios que sua
auséncia podem cousor}seré brevemente apresentfado caso que ilustra

esta necessidade.

O estudo realizado por Thélke, Hultink € Robben mostra que o varejo
deve andlisar alguns aspectos do novo produto e da empresa
responsavel pelo seu desenvolvimenio antes de infroduzi-lo em seu
sorfimento. A pesquisa revela seis grandes dimensdes que devem ser

analisadas, as quais s&o compostas por aspectos afins.

Dessa forma, pode-se citar: o
r

-
Qualidade e servico do novo produto: todos os aspectos relacionados a
durabilidade, qualidade. desempenho, confiabilidade do produto e de
seu sisterna de distribuicd@o sdo questionados nessa dimensao.

Grau de inovacdo e beneficios trazidos pelo produto para o consumidor:
esta dimensdo enfatiza os fatores relacionados ao grau de inovagdo
infroduzido pelo produto. Outro fator analisado é a utilidade e beneficios
trazidos por sua infroducdo.

Variabilidade associada aoc mercado: andlise de produtos similares € o
estagio de seus ciclos de vida e histérico de performance sdo analisados
neste item.

Estratégia da infrodugdo: qual papel o produto terd dentro do sortfimento
da empresa.

Compatibilidade: andiise da coeréncia do produto ao negdcio do

varejista. O novo produto deve ser coerente com o restante do sorfimento
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Mercado: andlise do restante dos competidores em relagdo ao novo
produto. A infroducdo do produto ou ndo pode influenciar a opinido dos

consumidores em relacdo a imagem dos clientes

Como pode-se observar, alguns desses aspectos analisados pelo varejista
sdo contemplados pelas industrias, enfretanto se o desenvolvimento ndo
for consideravelmente criferioso € ndo houver um minimo de interagdo
enire indUstria e varejo, outros aspectos podem ser suprimidos e a

consegUéncia pode ser detectada apenas apds seu langamento.

Terminada as consideracdes que dizem respeito a fase de
desenvolvimento de produtos e que a principio ndo era o objetivo principal
do trabalho, pode-se passar para as conclusdes relacionadas ao modelo

de avaliacdo proposto para o vargjo.

Primeiramente, nofta-se  uma diferenciacdo  clara enifre o
acompanhamento dos dois produtos selecionados para aplicacdo do
modelo. Como foi estruturadeo durante a apresentagdo dos casos, © passo
inicial que deve ser tomado e que direciona o restante da andlise e ©
enguadramenio do produto no que chamou-se de papel na
apresentagdo tedrica. Dentre as classificagdes de produtos apresenfadas
nos capftulos tedricos, para o varejo, o papel do produto € o maior
influenciador das andlises. Nos dois casos apresentados isso ficou bastante

evidenciado.

O primeiro produto tinha um objetivo definido bem diferente do segundo.
Essa diferenciacdo direcionou as andlises de aprendizade apds construgdo
do Score Card de forma distinta, ratificando o ponfo de que cada
produto deve fer um processo de avaliagdo customizado de acordo com
a sua realidade. Enfretanto, o passo anterior que padroniza as andlise

fundamentais no modelo de Score Card é fundamental para que ©
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vargjista sempre rediize suas andfises estruturadamente e fenha um

referencial sdlido para fazer suas andlises globais.

Finalizando, o trabalho pode ser enfendido como uma femramenta

bastante Gtil para os varejistas e que sua aplicagdo é fotalmente viavel,
trazendo beneficios diretos.
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