
cialização de inúmeros produtos ao mesmo
tempo. O único meio que éle dispõe para rea-
lizar a contento e em tempo suas inúmeras
tarefas é a delegação de grande parte de
sua responsabilidade a uma equipe compe-
tente. O gerente de marketing está deixando
de ser' o homem de sete instrumentos para
ser o maestro de uma orquestra afinada.

A delegação de responsabilidade a es-
pecialistas de cada uma das funções do mar-
keting (por exemplo: um de pesquisa de mer-
cado, outro de propaganda, um terceiro de
promoções, etc.) não resolveria a situação
porque o gerente de marketing teria ainda de
coordenar tõdas essas atividades. Além dis-
so éle continuaria a ser a pessoa para quem
seri.am canalizados todos os dados relaciona-
dos com todos os produtos. Como os especia-
listas, seus subordinados entendem dos assun-
tos relacionados com suas especialidades,
mas não possuem uma visão de conjunto do
marketing da emprésa; tôdas as decisões de
marketing continuariam a depender de uma
única pessoa: o gerente de marketing.

COMENTÁRIOS

Quem Deve Ser o Gerente de Produtos
Luiz Fernando Klehl *

1. Introdução. 2. O Conceito da Gerência de Produtos.
3. Uma Anomalia Dentro da Emt>rêsa.4. Qualidade do
Gerente: o X do Problema.

O alcance das funções do gerente de
marketing de hoje é muito mais amplo que
o de seu predecessor. Sua responsab1lidade
não se restringe mais apenas à administra-
ção de vendas. Na verdade ela começa ao
se tomar a decisão quanto aos produtos a se-
rem produzidos. O Total Marketlng Concept
já penetra em quase todos os setores da em-
présa, incluindo a pesquisa e o desenvolvi-
mento de novos produtos, as embalagens, o
programa de produção, o contrôle de esto-
ques e o estabelecimento de preços. O ge-
rente de marketlng moderno é responsável
não apenas pelo volume de vendas como
também pelo lucro proporcionado por éste
volume de vendas.

O crescimento da área do marketlng
e o continuo aumento das linhas de produtos
sobrecarregaram o gerente de marketing com
a administração, coordenação e supervisão de
tôdas as atividades envolvidas com a comer-
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Outra alternativa, mais eficiente, é a
de clàssificar os produtos em grupos e dele-
gar parte da responsabilidade do marketlng
de cada um dos grupos para um gerente de
produtos.

A grande maioria das atividades do ge-
rente de Marketlng, como, por exemplo, aná-
lises de situações e problemas, elaboração
de planos especrücos, elaboração de cam-
panhas de propaganda e promoção, contatos
com agências de pesquisas de mercado e de
propaganda, etc., passam a ser executadas
pelos gerentes de produtos, no que se relacio-
na com os produtos de cada um dêles.

Com o gerente de marketlng permane-
cem apenas as funções de supervisão do tra-
balho de seus gerentes de produtos: avalia-
ção de idéias e sugestões; escolha de alter-
nativas sugeridas para a solução de proble-
mas e decisão final sObre a estratégia a ser
utilizada.

A gerência de produtos não é apenas
uma maneira de organizar eficazmente o de-
partamento de marketing. Ela é um meio de
concentrar a atenção de todos os elementos
da emprêsa em cada produto espectttco. Com
o aparecimento do gerente de produtos, o pa-
pei do gerente de marketlng assume novas di-
mensões. ~ste passa a funcionar em nível
mais elevado do que antes. Embora continue
responsável pela gestão global do marketlng
da emprêsa, êle tende a passar do nível de
planejamento específico para um nrvel mais
amplo de planejamento global do marketlng
da emprêsa.

Quanto melhores forem os gerentes de
produtos rnals tempo o gerente de marketing
poderá dedicar ao planejamento a médio e
longo prazo e mais útil para a emprêsa se-
rá o seu trabalho.

2. O Conceito da Gerência de Produtos

A gerência ele produtos depende da li-
nha de produtos da emprêsa, dos elementos
preponderantes de seu marketlng-mix, da es-
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tratégia utilizada com relação aos produtos
novos, da posição dos produtos em seu ciclo
de vida, da disposição e da capacidade dos
altos dirigentes em delegar autoridade e res-
ponsabilidade ao gerente de produtos.

Em geral, a gerência de produtos é um
conceito através do qual as múltiplas respon-
sabilidades por um só produto ou grupo de
produtos se concentram dentro de uma ~6
unidade organizacional.

o gerente de produtos trpico é res-
ponsável por três funções principais:

- Função Administrativa
- Função Coordenadora
- Função Informativa.

2.1 A Função Administrativa

Esta função é composta de três cam-
pos principais de responsàbilidades:

- Definição de objetivos
- Desenvolvimento de estratégias e planos

para atingir os objetivos
- Avaliação dos resultados.

A deflnlçlo de objetivos é, talvez, a
mais difrcil das responsabilidades do geren-
te de produtos. ~ste é um assunto do qual se
deve ocupar a todo momento. Durante o ano
inteiro o gerente de produtos deve buscar
novas oportunidades, analisando as possibili-
dades e testando novas idéias. !: possível que
os altos dirigentes da emprêsa s6 se reúnam
com êle cada semestre, mas êle não pode
esperar até a vésperà da reunião para definir
metas para o semestre seguinte. As melho-
res. metas são. as que resultam de uma idéia
bem amadurecida.

Deve-se estabelecer metas para o vo-
lume de vendas a curto e médio prazo, para
participação no mercado, posição do produto,
margem bruta e margem de contribuição ao
lucro.
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o desenvolvimento de estratégias e
planos para atingir os objetivos significa a
elaboração de um plano de markating. i:ste
plano de markatlng será a base das atividades
do gerente de produtos no perícdo seguinte.
O plano de marketlng inclui um estabeleci-
mento de estratégias com relação ao produ-
to, em sua embalagem, seu preço, a seleção
dos canais de distribuição, a propoganda e
a promoção de vendas.

A avallaçlo dos resultados é na rea-
lidade um elemento de contrOle. A preocupa-
ção principal do gerente de produtos quan-
to a esta parte deve ser a de avaliar em de-
talhe os resultados de seu grupo de produ-
tos com relação ao volume de vendas, aná-
lise 'de custos promocionais e aumento de
vendas, etc. Também deverá preocupar-se
em comparar os resultados obtidos pelos
seus produtos com os resultados dos produ-
tos concorrentes.

2.2 A Função Coordenadora

'A chave do sucesso do gerente de
produtos está em sua capacidade de desem-
penhar a contento esta função. i:le deverá co-
ordenar as seguintes atividades:

- Escolha de veículos de propaganda
- Criação e realização da campanha de pro-

paganda
- Campanhas promocionais, do tipo con-

cursos, distribuição de brindes ou de-
monstração de produtos

- Criação de novos modelos de embalagens
- Orientação da equipe de vendas com rela-

ção a campanhas de descontos, argumen-
tação da vendas, etc.

- Pesquisa de mercado
- Aspectos legais relacionados com seus

produtos, como registro de marcas, licen-
ças de fabricação, dizeres obrigatórios na
embalagem, etc.

- Fabricação e distribuição, fornecendo pre-
visões de vendas para a fábrica e centro-
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lando OS níveis de estoques e de entre-
gas dos produtos.

, O gerente de produtos não realiza pes-
soalmente nenhuma dessas funções. Sua res-
ponsabilidade é a de coordenar as atividades
dos diversos departamentos da emprêsa e
das diversas emprêsas que prestam serviços,
em beneffcio de seus produtos. O gerente de
produtos não deve ser um especialista em
nenhuma dessas atividades. i:le deve ser, isto
slrn, um especialista em seu grupo de produ-
tos. i:le não será um especialista em pesqui-
sas de mercado, por exemplo. i:le deve ser um
especialista do produto x e do produto y, que
entende um pouco de propaganda, um pou-
co de pesquisas de mercado, um pouco de
embalagens, um pouco de vendas, etc. Com
relação a atlvldades o gerente de produtos de-
ve ser um generalista. Com relação a seus
produtos, deve ser um especialista.

2.3 A Função Informativa

Esta função significa que o gerente de
produtos deve dispor de informações com-
pletas e 'exatas sObre seus produtos, não ape-
nas para exercer com sucesso suas funções,
como também para funcionar como um ver-
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dadeiro centro de informações sObre seus
produtos dentro da emprêsa.

Não há outra pessoa na emprêsa, cujos
conhecimentos globais sObre um produto de-
terminado sejam maiores do que os do ge-
rente de produtos. Assim sendo, êle deve ser-
vir como fonte de informação para o depar-
tamento de vendas, para os executivos supe-
riores e para o pessoal de todos os níveis
dentro da emprêsa. O departamento de ven-
das pode e deve saber mais que o gerente de
produtos sObre alguns detalhes de· vendas
realizadas e o departamento de produção de-
ve saber mais do que êle sõbre a fórmula
do produto. Entretanto, o gerente de produ-
tos deve saber o suficiente sObre todos ês-
ses aspectos de seus produtos para servir
como a principal fonte de informação dentro
da emprêsa.

3. Uma Anomalia Dentro da Empr'sa

Ao se planejar uma organização é qua-
se instintivo atribuir-se uma responsabilida-
de definida a cada cargo, definindo-se o grau
de autoridade necessário para cumprir essa
responsabilidade.

O cargo de gerente de produtos é uma
das raras exceções a esta regra geral.

O gerente de produtos chega a ser
uma anomalia dentro da organização, porque
tem uma ampla responsabilidade sObre o êxi-
to dos produtos a seu cargo, mas dispõe de
uma autoridade muito limitada.

O gerente de produtos não tem auto-
ridade de linha sôbre ninguém. Não tem o
direito nem o dever de dar ordens a ninguém.
I:le é um planejador, investigador, analisador,
coordenador e fonte de informações, mas não
manda em ninguém. O gerente de produtos
faz recomendações, mas não toma decisões.
Apesar disso êle está intimamente envolvido
no processo de tomada de decisões, pois a ba-
se das decisões são as suas recomendações
e êle tem a mesma responsabilidade pelos re-
sultados como se tivesse tornado as decisões.
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Esta situação estranha torna-se prática
por vários fatOres.

Primeiro, porque o bom gerente de
produtos vai conquistando, aos poucos, o res-
peito dos executivos através da sabedoria de
suas recomendações. Com o correr do tem-
po o gerente de produtos vai criando uma
autoridade implícita baseada na qualidade de
seus conhecimentos e sugestões.

Segundo, porque muitas emprêsas es-
tão passando a delegar autoridade aos seus
gerentes de produtos para tomar decisões
dentro do plano de marketing previamente
aprovado pela diretoria.

E, terceiro, porque o simples fato do
gerente de produtos participar indiretamente
de tôdas as decisões relacionadas com seus
produtos é algo que o torna uma pessoa, cujas
opiniões devem ser ouvidas pelos executivos.

Em algumas emprêsas, êste aspecto
particular (de que o gerente de produtos tem
responsabilidade, mas não tem autoridade),
está sendo resolvido, fazendo com que êle fi-
que responsável por uma contribuição para o
lucro da emprêsa. O gerente de produtos
compra o produto pelo custo de fabricação.
A diferença entre êste custo e o preço de
venda é a margem bruta do produto: Deduzin-
do-se a margem bruta, tôdas as despesas de
marketlng e mais um custo fixo para o tem-
po da equipe de vendas, chega-se ao valor da
contribuição ao lucro, também chamado mar-
gem de contribuição.

Sob êste sistema o gerente de produ-
tos fica responsável apenas pelos fatOres com
os quais pode manejar e controlar. Tendo uma
parte da contribuição ao lucro da emprêsa
como sua responsabilidade, o gerente de pro-
dutos não só procurará manejar os meios de
marketing da melhor maneira possível como
também se preocupará com os níveis de esto-
ques, com o contrOle de qualidade, com os
custos diretos de produção e com todos os
fatOres que lhe permitam comprar a preço
mais balxo :os seus produtos ou vendê-los
melhor.
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4. Qualidade do Gerente: o X do Problema

Para assumir o papel que lhe cabe, o
gerente de produtos deve ser capaz de plane-
jar e executar programas de marketing. Ex-
ceto pelo fato de sua responsabilidade ser
restrita a um pequeno número de produtos,
sua função é quase igual à do gerente de mar-
ketlng. Isso significa que o gerente de produ-
tos não pode ser um trainee. ~Ie deve saber
fazer um plano de marketlng, conhecer um
pouco de finanças, um pouco de propaganda
e um pouco de pesquisas de mercado. Embo-
ra não sendo um especialista em promoção,
deve saber reconhecer os casos em que
vendas e propagandas não bastam e quais as
promoções indicadas. ~Ie não precisa ter si-
do vendedor, mas precisa conhecer os pro-
blemas que os vendedores enfrentam.

Como homens dêste naipe são raros
e, portanto, caros, muitas emprêsas costu-
mam preencher os cargos de gerente de pro-
dutos através de uma das seguintes alterna-
tivas:

Alternativa 1: contratam um universitá-
rio recém-formado em administração de em-
prêsas e fazem-no estagiar seis meses no de-
'partamento de vendas. Depois promovem-no
a assistente de um dos gerentes de produtos.
A seguir, dependendo do seu progresso apa-
rente, admitem que o jovem tenha aprendido
por osmose e, na primeira oportunidade, trans-
formam-no em gerente de produtos.

Alternativa 2: procuram dentro do de-
partamento de vendas alguém que tenha se
destacado como vendedor e como chefe de
equipe e promovem-no a gerente de produtos.

As emprêsas que adotam a alternativa
2 se esquecem que os requisitos para ser um
bom vendedor ou chefe de equipe são muito
diferentes dos requisitos para 'ser um bom
gerente de produtos. O homem de vendas es-
tá condicionado a problemas de cobertura de
cotas, não está acostumado, nem gosta, de
atividades relacionadas com a análise e pla-
nejamento. O homem de vendas é mais um
fazedor de coisas do que um pensador.
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As conseqüências da adoção dessas
duas alternativas habituais são as seguintes:

- O gerente de marketlng não pode delegar
responsabilidades a seus gerentes de pro-
dutos e é obrigado a continuar decidindo
tudo;

- achando que o sistema não funciona, crlam-
se cada vez mais cargos de gerentes de
produtos, substituindo-se qualidade por
quantidade. Pouco a pouco, o departamen-
to de marketing vai-se agigantando e tor-
nando-se cada vez menos eficiente.

As emprêsas devem-se compenetrar
que é melhor ter três gerentes de produtos
ganhando 100 cada um, do que seis ganhan-
do 50 cada um.

Acreditamos que se uma emprêsa não
pode, ou não quer, contratar fora um geren-
te de produtos experiente, o melhor caminho
a seguir é o seguinte:

a) Contratar um rapaz recém-formado em ad-
ministração de emprêsas.

b) Colocar o futuro gerente de produtos tra-
balhando dois meses como vendedor. ~
melhor deixá-lo dois meses trabalhando na
rua do que seis meses no escritório de
vendas. E dois meses batendo de porta em
porta são suficientes para que êle conhe-
ça os probtemas de vendas.

c) Transferir o futuro gerente de produtos pa-
ra o departamento de pesquisas de merca-
do, onde deverá passar mais seis_meses
fazendo análise de pesquisas e entrevis-
tas com o público éonsumidor. Com isso,
êle estará entrando em contato direto com
o consumidor final dos produtos da em-
prêsa.

d) Depois, conseguir para ,o futuro gerente de
produtos um estágio de seis meses em
agência de propaganda, trabalhando (e não
apenas olhando um pouco em cada setor,
para que se familiarize com as dificulda-
des e com a terminologia de todos os as-
pectos da propaganda. desde a criação do

----------- -----._----- ---------------------~---------
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anúncio até a sua veiculação, passando pe-
la redação, arte, etc.

e) Em seguida, êle deve permanecer uns dois
meses no departamento de promoções,
sempre fazendo coisas.

f) Só então é que o elemento deve ser pro-
movido a assistente de um dos gerentes
de produtos, cargo em que permanecerá
até que apareça uma vaga de gerente de
produtos.

Desta forma, em cêrca de dois anos
o jovem recém-formado estará preparado pa-
ra essa importante função. Quando assumir
uma das gerências de produtos, o rapaz será
realmente um pequeno gerente de marketlng.

A emprêsa que adotar um programa
de treinamento como êsse não deve esque-
cer-se de esclarecer minuciosamente o futu-
ro gerente de produtos sObre tOdas essas eta-
pas e sObre os objetivos do programa. Caso
contrário, ê/e terá a impressão de que a em-
prêsa o está utilizando como mero quebra-
galhos com tôdas essas transferências apa-
rentemente sem nexo. O futuro gerente de
produtos deve estar consciente de que ésses
dois anos são importantes no seu treinamen-
to e que servirão como só/ida base de uma
brilhante carreira profissional.
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