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RESUMO

O presente trabalho trata do diagnéstico e revisdo da estratégia de uma empresa do setor
de bebidas. Ele consiste da aplicacdo prética de uma metodologia de avaiacdo do
ambiente estratégico onde a empresa compete e da avaiacdo de seu posicionamento
competitivo dentro da indugtria e a sua dindmica de competicdo. A avaiagdo do
ambiente estratégico € composta da andlise das forgas competitivas e de grupos
estratégicos. O diagnostico do posicionamento e a dindmica de competicdo da empresa
compreende a andlise dos critérios competitivos existentes no mercado onde atua, a
adequacdo a sua estratégia genérica e a andise SAWOT. O trabaho findiza com
recomendacdes a empresa para criar um posicionamento estratégico sustentavel.



ABSTRACT

This report involves the diagnosis and review of the strategy of a company of the
beverage industry. It consists of the practical application of a methodology of
assessment of the competitive environment where the company competes and its
competitive positioning within the industry and its dynamic of competition. The market
assessment is composed by the competitive forces and the strategic groups anaysis. The
diagnosis of the company positioning and its competing dynamics comprise the analysis
of the competitive criteria present at the industry market, the adequacy of its generic
strategy and the SWOT analysis. The report finalizes with recommendations to the

company to create a strategic sustainable positioning.
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CAPITULO 1 1

1. INTRODUCAO

O mercado empresaria atual possui forgas incontestaveis e mostra hoje o seu grande
dinamismo e um ambiente altamente competitivo, onde predominam as empresas
melhores preparadas e organizadas. Administrar as empresas nessas condi¢des se tornou

uma atividade atamente complexa e dificil.

Dessa forma, os executivos das empresas tém procurado formas de administrar e
gerenciar as empresas para adquirir uma vantagem competitiva que possibilite o sucesso
de suas organizagBes. Neste contexto, a estratégia tem um papel importantissimo, pois a
utilizag@o desta ferramenta & um dos Unicos modos de alinhar a empresa inteira de forma

atrabalhar por um anico propésito em uma Unica direcao.

Dada a importancia da estratégia e a atua condicdo do mercado empresariad, €
necess&ria para todas as empresas a formulagdo de uma estratégia que auxilie os
executivos a acancarem um posicionamento dentro do segmento onde atua para

aproveitar ab maximo o seu potencial e as oportunidades do mercado.

Neste mercado altamente competitivo, o0 ambiente, ou sgja, os competidores diretos,
indiretos e fatores externos, como o perfil dos fornecedores, clientes e governo, torna-se
um fator que pode estimular ou impedir 0 sucesso damesma.

Dessa forma, é muito importante entendé-lo para antecipar os movimentos do mercado,

adotando um pos cionamento para assegurar 0 poder competitivo da empresa.

Este trabalho tem 0 objetivo de explorar este tema para formular uma estratégia e criar

um posicionamento para assegurar o poder competitivo da empresa.
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1.1. O Estagio

O auno faz estagio na Dextron Management Consulting, uma empresa de consultoria
estratégica. A Dextron estd presente no mercado a mais de 13 anos e possui uma
estrutura enxuta com cerca de 30 funcionarios e conta com uma rede de parceiros

mundiais nas principais cidades do mundo.

Ao longo de sua histéria a Dextron desenvolveu importantes trabahos nos mais
diferentes mercados, desde bens de consumo a empresas de petroquimica e de

tecnologia, desfrutando de credibilidade junto aos seus clientes.

A Dextron procura assessora 0s seus clientes na busca de 6timos resultados e a
estabelecerem um diferenciad competitivo sustentavel, promovendo mudancas
fundamentais que permitam implementar solugbes diferenciadas, para isso aua nos

seguintes segmentos: Estratégia e Organizacao e Capacitacio Estratégica pela Acdo.

Trabahos de Estratégia e Organizacdo estdo focados em auxiliar os clientes a gerar o
“Strategic Insight” (uma metodologia proprietaria que visa entender e interpretar o

ambiente competitivo) que visa estabelecer um diferencial competitivo sustentavel.

O segmento de Capacitacdo Estratégica pela Acdo tem a finalidade de capacitar e
transformar uma organizagdo, por meio de um modelo de desenvolvimento e renovagéo

organizacional.

1.2. Judtificativa parao Trabalho

O temado trabalho foi escolhido devido a0 interesse do aluno na disciplina de estratégia.
Desde o inicio do curso, este € um tema que interessa e cria expectativas sobre o

aprendizado da engenharia de producéo.
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Durante o curso de engenharia de producdo o aluno teve contato com a disciplina de
estratégia de manufatura e empresarial e entendeu a importancia e a necessidade cada
vez maior das empresas modernas adotarem uma estratégia, um posicionamento que

possibilite o crescimento e a permanéncia no mercado.

A empresa onde o aluno faz estégio tem como principa servigo prestado a consultoria
estratégica, dessa forma além de poder interagir o trabalho de formatura com o estagio
desempenhado, seria possivel a realizagdo do trabalho de formatura em paralelo ao

estagio.

O auno participa de um projeto no segmento de “Estratégia e Organizacdo” de
formulacdo da estratégia de distribuico para uma empresa de bens de consumo, mais
precisamente no mercado de Sucos e Refrescos Prontos para Beber. O auno
desempenha atividades de coleta, andises e interpretagcdo dos dados, tendo assim acesso
a diversas informacdes. Dessa forma, 0 auno possui acesso a dados suficientes para

desenvolver em paraelo o Trabalho de Formatura.

1.3. Estruturado trabalho

O trabaho desenvolvido possui 7 capitulos distintos e estdo organizados da seguinte

maneira.

O primeiro capitulo é a introducdo que possui uma pequena explicitacdo do estagio
desenvolvido pelo autor e tem por objetivo explanar as razbes pelas quais o autor

escolheu o tema.

O segundo capitulo compde a revisao bibliografica, onde sdo apresentados os conceitos

utilizados ao longo deste trabalho. A revisdo bibliogréfica € composta teorias e
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ferramentas desenvolvidas por Porter (1985) e Slack (1993) para avaiagdo do ambiente
competitivo e de estratégias de operagoes.

O terceiro capitulo trata sobre a metodologia utilizada ao longo do trabalho, explicitando
a légica que guiou o autor pelas andlises e recomendacOes estratégicas sugeridas. A
metodologia utilizada procurou organizar de uma forma simples e sintética as andlises
propostas narevisdo teorica.

O entendimento da empresa compde 0 quarto capitulo, compreendendo uma breve
descricdo da empresa, um histérico e a sua estrutura industrial e comercid. As
descricdes possibilitam o entendimento da maneira como a empresa compete no

mercado, bem como a sua situag&o atua e 0 seu passado.

O quinto capitulo é composto pelo entendimento e andlise do ambiente competitivo,
onde primeiramente sdo utilizados estudos dos Institutos ACNielsen, Datamark e
Euromonitor e dados secundarios sobre o setor de bebidas no Brasil e na Regido
Metropolitana de S8 Paulo (RMSP). Em seguida sdo utilizadas ferramentas
desenvolvidas por Porter (1985) para a avaliacdo da atratividade da industria e o

entendimento dadinadmicado mercado.

A andlise dos critérios competitivos e das estratégias € realizada no capitulo seis, tendo
como foco as operagdes realizadas pela empresa e a adequacdo da estratégia atual e da
forma como ela compete. S&0 ainda propostos planos de agOes para sanar algumas
deficiéncias e alinhar a empresa de forma a procurar um posicionamento estratégico

sustentavel.

Por fim, no sétimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes que o autor pdde constatar ao
longo da redlizagdo do trabalho, as contribuicbes do mesmo para a sua formagéo

académica e as recomendacdes finais de implementacdo dos planos de agdes sugeridas.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A estratégia é dos termos mai's utilizados no mundo de negdcios modernos e protagoniza
um papel cada vez mais importante. A necessdade da existéncia da estratégia esta
associada a competicao, o ambiente competitivo e a incessante procura pelo sucesso que
faz cada vez mais necessario a criagdo de métodos de competicdo guiados pela razéo e
pelas novas idéias, ou sgja a criagdo e utilizagdo de estratégias diferenciadas. Dessa
forma, as estratégias sdo utilizadas para modificar e acelerar a dindmica do mercado, de
forma a favorecer aempresa, ou sgja, “a estratégia € uma busca deliberada por um plano
de acdo que desenvolvera uma vantagem competitiva para o negécio; é, também, a
colocagdo desse plano em prética’ (Henderson, 2003 apud Carvaho e Laurindo 2003).

A estratégia ndo esta fundamentada em ter um plano de agdo e saber executé-lo.
Segundo Porter (1996) uma estratégia competitiva significa escolher um arranjo de
atividades para criar um composto de valor Unico, escolhendo as atividades que se deve
fazer, mas também e tdo importante quanto, escolher quais atividades ndo fazer através
da analise de trade-offs (alternativas excludentes). Markides (1999) apud Carvalho e
Laurindo (2003) também ressalta a importancia de selecionar uma posi¢cdo Unica que
possa ser sustentada como sua, sendo a estratégia um processo de elaboracdo de

guestdes, geracdo de alternativas e reaizagdo de escolhas.

2.1. Analise do Ambiente Competitivo

Segundo Carvaho (2001), “o sucesso de uma estratégia reside em conhecer muito bem
as regras e 0s outros jogadores; e em manter canais fortes de acompanhamento das
mudancas no ambiente competitivo, monitorando sempre as novas tendéncias’. Porter
(1987) também ressalta que “a esséncia da formulacdo de uma estratégia € relacionar

uma companhiaao seu meio ambiente’.
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2.1.1. Andlise das forgas competitivas

“A esséncia da formulacdo de uma estratégia estd em lidar com a concorréncia, que ndo
esta expressa apenas nos concorrentes diretos, mas se encontra enraizada nos
fundamentos da economia moderna’ (Porter, 1979). Clientes, fornecedores, novos
entrantes e produtos substitutos sdo as forgas que juntamente com 0s concorrentes
diretos atuam de forma proeminente ou ativa sobre o setor da economia, compondo as
forcas que determinam a atratividade do setor. A Figura 2.1 apresenta o modelo de

anélise estrutural destas forgas.

Produtos Substitutos

AN N

Concorrentes

SaalD

Fornecedores

Novos Entrantes

Figura2.1 — AsCinco Forgas Competitivas
Fonte: Porter (1985)

Quanto mais fortes forem as pressdes que estas cinco forgas exercem, piores serdo as
perspectivas de rentabilidade futura e vice-versa. Assim, 0s estrategistas das empresas
devem encontrar um posicionamento na industria que possibilite a empresa defender da

formamais eficaz possivel dessas forgas, ou influencia-las em seu favor.,
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Dessa forma € importante para a empresa entender como estas forgas atuam sobre o
setor e qual aintensidade que elas possuem. Entendendo-as a empresa pode destacar os
seus pontos fortes e fracos, modificar 0 seu posicionamento no setor, descobrir 0s pontos
onde mudangcas estratégicas desenvolverdo melhores retornos e entender as tendéncias,

destacando as oportunidades e ameagas do setor.

Concorrentes existentes

A concorréncia entre os diversos competidores de uma mesma industria pode se
manifestar de diversas formas, como competicdo de precos, introducdo de novos
produtos e midia. A intensidade de competicdo entre 0s concorrentes existentes de um
mesmo segmento determina parte da lucratividade do mesmo. Esta intensidade varia de

acordo com alguns fatores:

NuUmero de concorrentes e o0 equilibrio entre el es;

Baixa velocidade de crescimento do segmento, que forga os competidores a
brigar por fatias do mercado para possibilitar o seu crescimento;

Altos custos fixos ou de armazenagem, que incentivam a economia de escala,
aumentando a capacidade produtiva;

Ausénciade diferenciaco ou custo de mudanca, que incentiva a guerra de precos
e acirraa competicao;

Elevadas barreiras de saida, que obrigam as empresas a continuarem competindo

mesmo obtendo baixos lucros ou mesmo prejuizos.

Novos entrantes

A entrada de novos concorrentes em uma indlstria traz novas cgpacidades na

competicdo por Market Share (fatia do mercado) e normalmente muitos recursos para
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competir. Empresas que optaram por diversificar o seu ramo de atuacéo a partir de

aquisi¢coes normal mente realizam um leverage causando um impacto sobre o mercado.

A entrada de novos concorrentes depende das barreiras de entrada existentes no
segmento e da reacdo esperada dos concorrentes existentes, quanto maiores as barreiras
e maiores as retaliagOes aplicadas pelas empresas ja constituidas do setor, menor o
numero de empresas que irdo se aventurar N0 Mmesmo. As principais barreiras de entrada

para novos entrantes sao:

Economias de Escaas. referem-se aos declinios nos custos unitarios de um
produto ou servico, a medida que o volume absoluto por periodo aumenta
Empresas ja aicercadas no setor normal mente diluem os seus custos de despesas
producdo, administrativas, de marketing, pesquisas, distribuicéo e outros no ato
volume de produgdo, o que novos entrantes usua mente ndo fazem pelo baixo
volume de vendas inicial;

Diferenciacdo do Produto: as marcas das empresas estabelecidas no setor tém
grande lealdade e preferéncia do consumidor. Esta lealdade pode-se tornar uma
das maiores barreiras de entrada que novos entrantes podem esperar, marcas que
foram pioneiras no segmento ou que investem pesado em marketing usualmente
criam umaligagdo muito forte entre o consumidor e a marca;

Necessidade de Capital: a necessidade de dispéndio um grande montante de
capital para investimento no inicio das operages. Este capita deve cobrir ndo
somente a aquisicdo das instalagbes de producdo, mas também o crédito dos
consumidores, inventério e perdasiniciais do negécio;

Desvantagens de Custos Independentes de Escaa: vantagens ndo disponiveis
para 0s novos entrantes, como a Curva de Aprendizado, tecnologia propria,
acesso as melhores matérias-primas, subsidios governamentais podem se mostrar
grandes barreiras de entrada caso estas desvantagens competitivas néo possam

ser transpassadas de outras formas,
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Acesso aos Canais de Distribuicdo: um novo entrante pode encontrar
dificuldades de adquirir e manter uma malha de distribuicdo eficiente e entrar
nos principais canais de distribuicdo. Pode ser necessario o dispéndio de muito
capita para concorrer com 0s outros competidores e ter acesso aos canais de
distribuicao, através de promoces, esforgos intensos da equipe de vendas, etc;
Politicas Governamentais. 0 governo pode limitar ou restringir a atuacdo em
alguns setores da economia que entender como estratégicos para a nagdo como
um todo. O governo pode ainda criar grandes barreiras para o setor a partir da
criagcdo de regulamentacdes de seguranca para, por exemplo, a poluicdo da dgua
edoar.

Para 0 entendimento completo desta forca competitiva e seu correto diagndstico e
interpretacéo € importante notar dois pontos adicionais referentes as barreiras de entrada.
Um ponto diz respeito a grande dindmica do mercado que pode ocasionar mudancas
profundas no cenario competitivo e conseqlientemente na intensidade das barreiras de
entrada.O segundo refere se a possibilidade da entrada de um competidor de grande

poder de competicéo que pode por si SO gerar uma grande barreira de entrada.

Fornecedores

Os fornecedores podem exercer o poder de negociacdo com os participantes de um
segmento da economia aumentando os precos ou reduzindo a qualidade dos produtos ou
servicos fornecidos, diminuindo a lucratividade caso ndo seja possivel repassar o
aumento nos custos. O poder dos fornecedores depende de uma série de fatores do
mercado e na relacdo de importancia de suas vendas para os participantes do segmento
sobre as vendas totais deste produto ou servico.

Os fatores determinantes do poder dos fornecedores sGo o numero e concentragéo de

fornecedores, a auséncia ou baixa presenca de produtos concorrentes ou substitutos, a
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importancia do volume comprado pelo segmento para o fornecedor e a presenca de

custos de mudanca para 0 comprador.

Clientes

Da mesma forma que os fornecedores, a presenca de compradores poderosos pode
l[imitar e diminuir a rentabilidade de um segmento, forgando a diminuicdo dos pregos, ou

exigindo melhor qualidade nos produtos ou servicos.

Os fatores que aumento o poder de barganha dos clientes sdo: a participagédo do cliente
no total das vendas da industria, a padronizagdo dos produtos ou inexisténcia de
diferenciacdo entre os concorrentes do segmento, a presenca de custos de mudancga, a
lucratividade dos clientes, baixa lucratividade incentiva a reducéo de custos, a grande
participacdo do preco do produto ou servigo fornecido nos custos do produto final, a
importancia do produto ou servico na qualidade do produto final e a ameaga de

integragdo vertical nas empresas com 0S processos anteriores.

A venda de produtos para clientes poderosos pode ser feita de forma rentavel caso segja
um produtor de baixos custos, ou caso 0 produto possua uma caracteristica que o
diferencie dos demais, tornando o Unico.

Produtos substitutos

Os produtos substitutos sdo produtos ou servigos com caracteristicas distintas que podem
desempenhar uma funcéo semelhante a dos produtos do setor em questéo. Produtos ou
servicos substitutos sdo produtos com caracteristicas, quaidade e potenciais diferentes,
porém utilizados para a mesma finaidade, embora pertencam a outro setor industrial.
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Estes limitam o potencia de lucratividade de um segmento, podendo impor um teto aos
precos cobrados por um segmento, até o ponto onde o trade-off se tornafavoravel parao
produto substituto e o consumidor faz atroca

A existéncia de subgtitutos influencia o potencia de crescimento e lucratividade de um
segmento inteiro. Os produtos substitutos exercem maior forca quanto melhor é a
relacdo prego-performance, ou quanto maior a lucratividade do setor do produto
substituto.

Formulacgéo da estratégia

Uma vez que as forgas competitivas existentes num setor foram identificadas, bem como
seus mecanismos de atuacdo sobre o mercado e sua concorréncia, 0 estrategista deve
buscar um posicionamento que possibilite a empresa utilizar suas capacidades para se
proteger das forcas competitivas, modifica-las e/ou antecipar mudancas nos fatores e

responder aelas.

2.1.2. Grupos Estratégicos

A andlise das forgas competitivas possibilita 0 entendimento da dinamica do mercado, os
riscos e a dinamica da indlstria como um todo, porém € necessario também saber como
0s competidores competem e qual a estratégia adotada por eles. Umaforma de visualizar
0 posicionamento estratégico dos concorrentes é classifica-los em Grupos Estratégicos.
Esta metodologia de grupos estratégicos consiste do agrupamento das empresas que
possuem as mesmas dimensdes competitivas e de estrutura. Isto € possivel partindo do
pressuposto que o que difere uma empresa das outras € a estratégia competitiva adotada,
que da direcdo as agdes da mesma e permite atingir as suas metas. Segundo Porter
(1987), as estratégias competitivas das empresas derivam diretamente de seus pontos

fortes e fracos.
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Essas premissas possibilitam agrupar empresas em grupos que possuem caracteristicas
semelhantes. Ao dividir as empresas em Grupos Estratégicos, admite-se que todas as
empresas de um mMesMo grupo possuem estratégias competitivas similares e que
possuem provavel mente gpresentem as mesmas fortalezas e fraquezas. Assim, pode-se
assumir que as empresas de um mesmo grupo reagirdo de forma semelhante as
turbuléncias externas. Dessa forma, a andlise torna-se muito mais simples, uma vez que
serdo estudados grupos de empresas ao invés de uma a uma, diminuindo o nimero de

variaveis a serem observadas.

Existem diversas definicdes de Grupos Estratégicos, para Porter (1987), Grupos
Estratégicos s8o empresas de um setor da economia que seguem uma estratégia igua ou

similar segundo dimensdes estratégicas:

Identificacdo da marca— como a marca € percebida pel os consumidores finais, se
a marca € reconhecida, ou desconhecida (esta dimensdo é desenvolvida
principa mente com iniciativas de marketing);

Selecéo de produtos — os produtos que a empresa comercializa, um produto
“commodity”, ou um produto diferenciado, de maior valor agregado;
Posicionamento de custos — como a empresa se posiciona quanto ao controle dos
custos de produgdo, ou sga, se procura oferecer o produto mais barato possivel,
sempre procurando fazer economia de escala, ou se a empresa dd um maior foco
adiferenciacdo, porém com um custo um pouco mais elevado;

Atendimento — politica de atendimento e servicos complementares da empresa,
grau de personalizacdo destes servigos;

Politica de precos — posicdo relativa dos precos praticados ao do mercado,
relacionado com o valor percebido pelo cliente (custo x beneficio);

Alavancagem — grau de alavancagem financeira e operacional;

Relacionamento com o governo — relacionamento com o governo em relagdo a

regulamentages, incentivos, etc.
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Selecéo de canais — 0s meios pelos quais a empresa decide distribuir seus
produtos, ou sgja, se o produto é principa mente comercializado em grandes lojas

de varejo, lojas especidizadas, pequenos mercadoslocais, etc.;

Devido a importancia dos canais de distribuicdo para a industria em questdo neste
trabalho, esta dimensdo estratégica foi estudada mais profundamente. Os canais de
distribuicdo sfo “um conjunto de organizagOes interdependentes envolvidas no processo
de tornar o produto ou servico disponivel para consumo ou uso” (Stern et al., 1996). Os
canais ndo so satisfazem o consumo com produtos ou servicos oferecidos em locais
acessivels para todos como também sdo instrumentos de fomento do consumo, através
de atividades promocionais. Dessa forma, os canais de distribuicdo possuem um papel
importantissimo, umavez que € ele gue em ultimainstancia coloca o produto em contato
com o0s consumidores e tem uma grande cgpacidade de influéncia sobre a opinido do

mesmo.

Os canais de distribuicdo podem ser divididos em 3 grupos, os supermercados, 0S
tradicionais e os ambulantes. O Anexo | apresenta a classificagcdo dos estabelecimentos
utilizado pelo Insituto ACNielsen.

Os supermercados sdo empreendimentos que gplicam o conceito de auto-servigo, onde o
proprio consumidor tem acesso aos produtos, escolhe, pega e leva-os a0 caixa para
pagar. Os estabel ecimentos tradicionais sdo agueles que possuem balcdo, e o cliente é
atendido pelo vendedor, que o serve. Os ambulantes sdo caracterizados pelo comércio

informal nas ruas dacidade, nos cruzamentos, transito ou barracas de lanches.

Dessa forma, para criar grupos estratégicos dentro de uma indlstria, € necessario
entendé-la e selecionar as dimensdes que mehor caracterizam os competidores e
desenha-las graficamente em uma matriz de forma a poder observar os agrupamentos. A
Figura 2.2 ilustra o caso do estudo da industria de leite e derivados da Unido Européia,

composta por 75 empresas, divididas em 9 grupos estratégicos (de A a I), segundo as
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dimensbes “Escopo geografico/tamanho da empresa’ e “Grau de diversificagdo
desenvolvido por Fekaet al. (1997).

B
2 Produtos
Grande Leite . Lacteos
Evaporado
Produtos
Lacteos |
Escopo c 5
Geografico / -
Tamanho da Queijo | Mantt.e.lga,
Empresa Queijo |
F
Sorvete
G H |
. Manteiga, Produtos
Queijo i ei'ogll Lacteos Il
Pequeno Queij
Baixo Alto

Grau de Diversificacao

Figura 2.2 — Grupos Edtratégicos no M ercado de Produtos L 4cteos na Unido Européia
Fonte: Adaptado de Feka et al. (1997)

Tendo o mercado dividido em grupos edratégicos € possivel analisar 0s
posicionamentos estratégicos adotados por cada uma das empresas que constituem os

grupos, guardadas as peculiaridades de cada um dos componentes.

2.2. Andlise das Estratégias Genéricase Critérios Competitivos

Entender o ambiente competitivo no qual a empresa se encontra, as suas peculiaridades e
dinamicas é de extrema importancia para escolher e implantar uma estratégia, porém ndo
€ o suficiente, “as organizagBes necessitam conhecer a si mesmas, tanto no que tem de
positivo como de negativo, de forma a poderem explorar adequadamente seu potencial,
Seus recursos, enquanto evitam que suas limitagBes possam colocé-las em situagtes de

desvantagem” (Carvaho e Laurindo, 2003).
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2.2.1. Estratégias Genéricas

A formulacdo da estratégia deve procurar um posicionamento Unico que reflita as
capacidades individuais da empresa e sgja cgpaz de lidar com as forgas competitivas
protegendo-se e atacando os competidores. Apesar da necessidade de criar um conjunto
de fatores que compde um posicionamento Unico, em linhas gerais existem estratégias
genéricas consistentes que podem ser utilizadas para criar uma vantagem competitiva

sustentavel, superando os concorrentes de uma indistria

A Figura 2.3 ilustra as 3 estratégias genéricas, que sdo “Lideranca de custo total”,
“Diferenciacén” ou “Enfoque”, que variam de acordo com o alvo estratégico e vantagem
estratégica. As estratégias de lideranca de custo total e de diferenciagdo buscam a
vantagem competitiva sobre todo o segmento de mercado, enquanto o de enfoque
procura acancar uma vantagem de custo ou uma diferenciacdo sobre um segmento

estreito do mercado.

Todaa
o Industria
% Diferenciacdo Lideranca no Custo Total
&
7
L
o
=
<
Enfoque
Segmento
Particular - . .
Unicidade Observada Posicdo de Baixo Custo
pelo Cliente

Vantagem Estratégica

Figura 2.3 —Astrésestratégias genéricas
Fonte: Porter (1985)



CAPITULO2 16

2211. Liderancano Custo Total

A primeira estratégia genérica consiste de atingir a lideranca no custo total em uma
industria através de um conjunto de politicas operacionais e funcionais que em conjunto
trabalham para atingir este objetivo basico. Esta estratégia genérica requer uma série de
esforgos, como a construgdo de instalagtes eficientes para possibilitar economias de
escala, um rigoroso controle de custos e despesas administrativas e de producgéo, a
procura de economias com a curva de aprendizado e a minimizacdo de custos de

pesquisa e desenvol vimento, marketing, servicos adicionais entre outros.

Caso uma empresa possua uma lideranca de custo sustentéavel dentro de uma industria,
esta tera uma vantagem competitiva significativa sobre as demais empresas, a partir do
momento que dessa forma possa precificar na média ou abaixo dos praticados na
industria. Com esta vantagem de preco, a posi¢do de baixo custo de um lider em custos
traduz se em altos retornos. Porém um lider em custo total ndo pode ignorar as bases de
diferenciacéo, caso possua um produto aceitével pelos consumidores, sera forcado a
praticar precos bem abaixo da concorréncia para ganhar vendas, consequentemente,

diminuindo a sualucratividade.

Lideranca em custo isoladamente ndo assegura uma vantagem competitiva sustentavel,
esta a perdera caso a empresa ndo tenha proximidade com seus concorrentes em relagdo
a diferenciagdo. Caso muitas empresas do setor compitam com lideranca de custo e
nenhuma possua uma lideranca efetiva entre elas, a rivalidade sera tdo grande, que a
Unica alternativa existentes € uma guerra de pregos que ira deteriorar toda a lucratividade

do setor, condenando todas a bai xos retornos.

22.1.2. Diferenciacéo

A segunda estratégia genérica é a diferenciacdo. Esta estratégia esta fundamentada na

existéncia de caracteristicas dos produtos que fagcam os consumidores aceitarem a pagar
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umadiferenca no prego consideravel, ou seja, um preco-prémio. Dessa forma, a empresa

tenta ser Unica, e atender essas necessidades de forma singular.

A diferenciacdo pode ser alcancada de diversos modos, a partir do proprio produto, do
sistema de entrega pelo qual é vendido, do método de marketing e de outras

caracteristicas que possam ser valorizadas pelos consumidores.

A vantagem competitiva gerada pela diferenciacdo pode ser sustentével caso seu preco-
prémio segja superior aos custos extras a que ela fica sujeita por ser Unica. Dessa forma
um diferenciador deve sempre procurar possuir caracteristicas que possuem valor
superior ao prego-prémio. Porém, o custo ndo pode ser totalmente ignorado, pois 0s seus

diferencials serdo ignorados no caso de uma posi¢ao de custo acentuadamente inferior.

A estratégia genérica de diferenciacdo exige que as caracteristicas diferenciais dos
produtos de empresas distintas sejam diferentes, para assegurar que a empresa seja Unica
e possa cobrar 0 prego-prémio por ela. Caso contrério a sua posicdo diferencid sera

comprometida.

2.2.1.3. Enfoque

A terceira estratégia genérica é o enfoque, diferentemente das outras duas estratégias
genéricas ela esta baseada na escolha de um determinado segmento do mercado ou um
grupo de segmentos do mercado. A empresa adapta a sua estratégia para melhor atender
0 segmento escolhido, excluindo os outros. Dessa forma, 0 enfoque procura gerar uma
vantagem competitiva em seus segmentos-alvo, embora ndo conseguindo atingir uma

vantagem sobre todo o mercado.

O enfoque possui duas variantes, o enfoque no custo, onde uma empresa tenta alcancar
lideranca em custo em seu segmento-alvo, ou enfoque na diferenciagdo, onde tenta se

diferenciar dentro de um segmento.
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2.2.14. Requisitos Organizacionais

A adocdo de cada estratégia genérica implica qualificacles e exigéncias diferentes para
possibilitar 0 seu sucesso, como arranjos organizacionais, procedimentos de controle e
monitoramento e habilidades. A Tabela 2.1 traz os principais requisitos de cada uma das

estratégias genéricas.
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Tabea2.1—-RequistosdasEstratégias Genéricas

Estrat,e_g|as SEAUELEE H?b' lekzes Requisitos Organizacionais
Genéricas Requeridos

Lideranca no
Custo Total

Diferenciacéo

Enfoque

Fonte: Porter (1985)

- Investimento de capita
sustentado e acesso ao capital;
- Boacapacidade de
engenharia do processo;

- Supervisao intensa da méo-
de-obrg;

- Projeto de produto para
facilitar a fabricagéo;

- Sistema de distribuicdo de
baixo custo.

- Grande habilidade de
marketing;

- Engenharia de Produto;

. Tino criativo;

- Grande capacidade de
pesguisabésica;

- Reputagdo daempresa
como lider em qualidade ou
tecnologia;

- Longatradi¢do naindustria
ou combinagdo impar de
habilidades trazidas de outros
negocios;

- Forte cooperagdo dos
canais.

- Combinago das politicas
acimadescritas dirigidas para
ameta estratégica particular.

- Controle de custos rigidos;

- Relatoérios de controle
freguentes e detalhados;

- Organizagdo e
responsabilidades estruturais;
- Incentivos baseados em
metas estritamente
quantitativas.

- Forte coordenacdo entre
funcbes de pesquisae
desenvol vimento,
desenvolvimento do produto e
marketing;

- AvaliagOes e incentivos
subjetivos ao invés de
medidas quantitativas,

- Ambiente ameno para atrair
mé&o-de-obra atamente
qualificada.

- Combinagdo das politicas
acimadescritas dirigidas para
ameta estratégica particular.
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2.2.2. Critérios Competitivos

As estratégias genéricas devem ser dinhadas e desdobradas para as estratégias de
funcionais. No ambito das estratégias de manufatura, os critérios competitivos devem ser
identificados.

Os meios com 0s quais aempresaira entrar no ambiente competitivo e concorrer com as
demais organizagOes € ditado pelo tripé marketing, manufatura e desenvolvimento de
produto (Slack, 1997). Apesar de ser um trio harmonioso e gque de forma concreta
revelan diferentes prismas de uma organizacdo, 0 papel mas importante é
protagonizado pelos clientes. De nada adianta uma empresa que cria os melhores
produtos, produz da melhor forma possivel e que comunica de forma eficiente, se as
necessidades dos consumidores ndo forem atendidas. Dessa forma, o cliente deveria ser
a prioridade da manufatura, marketing e desenvolvimento de produtos da organizagéo,

funcionando para atender as suas necessidades, vontades e visies.

Os consumidores ponderam sobre diversos fatores ao realizarem as suas compras. A
avaliagd de cada um destes fatores € que direciona a aquisi¢do dos produtos, cada um
deles possuindo uma relevancia diferente na decisdo tomada pelo consumidor. Estes
fatores foram ent@o classificados de forma a dividi-los em critérios ganhadores de

pedidos, critérios qualificadores e critérios menos importantes (Figura 2.4).



CAPITULO2 21

Critérios Ganhador es de Pedido Critérios Qualificadores Critérios M enos | mpor tantes
Beneficio Beneficio Beneficio
Competitivo Competitivo Competitivo

\

Desempenho Desempenho Desempenho

Figura 2.4 — Critérios Competitivos
Fonte: Slack (1993)

Critérios ganhadores de pedido — agueles que influenciam diretamente a
guantidade vendida. Eles sdo os principais indicadores de desempenho utilizados
pel os clientes nas decisdes de compra;

Critérios qualificadores — agueles que necessitam que estejam acima de um certo
vaor para que os consumidores pelo menos considerem a empresa na hora de
decidir no ato da compra. Se o desempenho da empresa neste critério estiver
abaixo do nivel “qualificador” ela ndo estard apta a conseguir nenhuma venda.
Porém, caso esteja claramente acima do desempenho esperado, ndo ird se
beneficiar de uma vantagem competitiva significativa, sendo assm o0 seu
beneficio marginal;

Critérios menos importantes — aqueles que, como o proprio nome indica ndo
influi diretamente o consumidor, sendo estes apenas aditivos caso estejam
presentes. Dessa forma independente do desempenho neste critério, o volume de
vendas ndo ira se modificar de forma significativa. Os consumidores raramente

se baseiam nestes critérios quando realizam sua decisdo de compra.
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Os critérios competitivos de um mesmo grupo podem ndo influenciar o consumidor da
mesma maneira, dessa forma dentro dessas categorias existe uma graduagéo (de 1 a 9)
de forma a entender de forma quantitativa a real importancia do critério para a tomada

de decisio do consumidor conforme segue:

Critérios ganhadores de pedidos
1. Proporcionaumavantagem crucia junto aos clientes;
2. Proporciona umaimportante vantagem junto aos clientes,
3. Proporcionauma vantagem Util junto a maioriados clientes;
Critérios qualificadores
4. Precisaegar pelo menosno nivel do bom padréo do setor indugtrial;
5. Precisaegar em torno damédiado padréo do setor industria;
6. Precisaegar a poucadistanciado restante do setor industrial;
Critérios menos importantes
7. Normamente ndo é considerado pelos clientes, mas poderia tornar-se mais
importante no futuro;
Muito raramente é considerado pelos clientes;,

9. Nunca é considerado pelos clientes e provavel mente nunca sera.

Apds o entendimento dos critérios utilizados pelos consumidores para a tomada de
decisdo no ato da compra € necessario realizar uma avaliagdo dos atuais niveis de
desempenho da organizagdo sobre estes critérios. Para a realizagé@o de tal tarefa, existe
uma escala de 9 pontos que classifica os niveis atuai s de desempenho.

1. Consistente e consideravelmente melhor do que o0 de nosso concorrente mais
proximo;
Consistente e claramente melhor do que o de nosso concorrente mais proximo;

3. Consistente e marginalmente melhor do que o de nosso concorrente mais
proximo;

4. Com freguiéncia marginalmente melhor do que a maioria de novos concorrentes;
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Aproximadamente 0 mesmo da maioria de nossos concorrentes;
Com freqliéncia a umadistancia curta atras de nossos principais concorrentes,
Usual e marginalmente pior do que nossos principais concorrentes;

Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes,

© ©® N o o

Consistentemente pior do que a maioria de nossos concorrentes.

Para redizar esta andlise de desempenho é importante que existam informagtes
concretas, confidveis e suficientes sobre os concorrentes na indastria Uma idéia
grosseira do desempenho dos concorrentes pode ser obtida através de conversas com 0s

clientes e mantendo-se informado sobre 0 mercado.

Uma vez estabelecidos os critérios que influenciam o comportamento do consumidor
frente a escolha no ato da compra, e tendo os seus desempenhos avaliados em
comparagdo com 0S principals concorrentes, inicia-se a etapa de priorizacdo e do plano
de acdo.

As duas dimensbes devem ser avaliadas em conjunto para julgar as verdadeiras
prioridades. Para redizar esta andlise, utiliza-se a matriz de Importéncia-Desempenho
(ver Figura 2.5), que considera ambas as dimensdes a0 mesmo tempo, cada critério deve

ser posicionado namatriz de acordo com as classificaghes anteriormente |evantadas.
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Figura 2.5 —Matriz Importancia-Desempenho
Fonte: Slack (1993)

A posicdo de cada critério dentro da matriz ImportanciaDesempenho, tem um
significado, e cada um exige uma agdo com intensidade variando de acordo com aregido

em gue se encontra. Existem 4 regides:

Zona do excesso — 0s critérios encontrados nessa zona possuem um desempenho
gue é muito melhor do que parece ser necessario para 0s consumidores, pois se
tratam de critérios menos importantes. Pode significar que recursos em
guantidade exagerada estejam sendo despejados para assegurar o ato
desempenho deste critério;

Zona apropriada — € limitada em sua margem inferior por uma “fronteira de

minimo desempenho”, isto é, a empresa deveria manter todos 0s seus critérios
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acima deste nivel para obter uma vantagem competitiva sustentavel. Conseguir
manter todos os critérios acima deste nivel deveria ser o objetivo de desempenho
de qualquer empresa que deseje ser competitiva;

Zona de melhoria — qualquer critério que possua uma importancia-desempenho
gue caia abaixo do limite inferior da zona gpropriada serd um candidato a
melhoramento. Os critérios que se encontram nesta zona certamente deverdo ter
seus desempenhos medidos e melhorados, porém ndo caracterizam primeira
urgéncia nos planos de agéo;

Zona de acdo urgente — caso qualquer critérios se encontre nesta zona, este sera
critico e exigira um plano de acdo imediato para se adequar as necessidades dos
clientes, pois provavelmente negocios estdo sendo perdidos devido ao

desempenho baixo em critérios relevantes.

Uma vez entendido quais sdo os critérios gue influenciam a decisdo do consumidor no
ato da compra, a importancia de cada um dos critérios, 0 desempenho relativo da
empresa frente aos seus concorrentes e comparado a importancia e o desempenho a
patir de uma figura, deve-se desenvolver planos de acdo. A partir da matriz
Importancia-Desempenho, consegue-se entender as prioridades e priorizar as acles a
serem tomadas para sanar as lacunas (gaps) de desempenho (Slack, 1993).

A empresa deve trabahar de forma mover verticamente os critérios que se encontram
nas zonas “de agdo urgente” e “de melhoria’ para a zona “apropriada’ de forma a
minimizar e resolver 0s gaps existentes. Estes planos de agcdes podem contemplar a
organizacdo como um todo, deste o uso de tecnologia, marketing, cadeia de suprimento

e melhoria da produtividade.

Os planos de acéo para melhorar a posi¢do na matriz importancia-desempenho de forma
aeliminar os “gaps’ ndo se limitam apenas a melhoria dentro da organizagéo, esta pode
mover os critérios horizontal mente na matriz, influenciando a percepcdo do consumidor.

Através de agbes de marketing e oferecimento de novos conceitos pode-se criar novas
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necessidades ou agucar ou minimizar a importancia de outras. Dessa forma, pode-se

modificar aimportancia de certos critérios para adireita ou paraa esquerda.

Ao final das andlises deve-se formular o plano de implementac&o que devem contemplar
dimensdes como “Quando comecar?’, “Onde comegar?’, “Quédo rgpido andar?’ e
“Como coordenar o programa de melhoramento?’ para que este sgja viavd, prético e
gue possa ser monitorado.

2.2.3. Andalisede Trade-offs

Como explicitado por Porter (1985) é importante criar um posicionamento estratégico
sustentavel, dessa forma, deve-se escolher as atividades que se deve fazer, mas também
e t&o importante quanto, escolher quais atividades ndo fazer, ou segja, escolher entre os
trade-offs existentes nos mercados. O estudo de Slack (1998) propbe a andlise destes
trade-offs cmoo forma de auxiliar os executivos a escolherem a forma como iréo
competir. Segundo Slack apud Slack, os trade-offs existents sdo de pequeno prazo, pois,
no longo termo pode gparecer alguma tecnologia nova gque possibilite supera-lo. Como
explicitado na Figura a seguir. Com a tecnologia existente atualmente, € possivel apenas
posicionar-se nos pontos sobre a primeira curva como 0s pontos X e Y, porém acredita-
se que com uma inovagdo na industria possibilite modificar a dindmica de performance

podendo mover acurva.
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Medida de Perfomance B

I I I I
Medida de Perfomance A

Figura 2.6 — Ocorréncia de Trade-offs
Fonte: Slack (1998)

Dessa forma ao competir em uma indistria € importante entender os trade-offs

envolvidos para poder se posicionar e criar uma vantagem competitiva sustentavel.

22.4. Andlise SWOT

A formulagdo de uma estratégia competitiva deve possibilitar descobrir e antecipar
SituagOes adversas. Para iss0 deve-se entender o funcionamento da empresa, 0S seus
pontos fortes e fracos e o ambiente no qual ela se encontra. Dessa forma a metodologia
SWOT (Strengths - fortalezas, Weaknesses - fraquezas, Opportunities - oportunidades e
Threats - ameagas) possibilita os tomadores de decisdo ter um prisma critico sobre a

empresa e 0S I Scos associ ados as deci sdes.
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As fortalezas e as fragquezas da companhia sdo 0 seu perfil de ativos e qualificagcbes em
relacéo a concorréncia. Os valores de uma organizagao, representados pelas motivacoes
e necessidades da organizacdo como um todo combinadas com os pontos fortes e fracos
determinam os limites internos a estratégia competitiva que uma empresa pode adotar

com pleno éxito.

Os limites externos sdo determinados pela indlstria e seus concorrentes. As ameagas e
as oportunidades da industria definem o meio competitivo, com seus riscos eminentes e
recompensas potenciais. As expectativas da sociedade espelham estas oportunidades e

ameacas no que tange fatores como politica governamentd, interesses sociais e outros.
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3. METODOLOGIA DE TRABALHO

A abordagem metodol6gica adotada neste trabalho foi a de estudo de caso em uma
empresa de sucos, denominada neste trabalho de SUCOS. Segundo Yin (2001), o estudo
de caso vem sendo uma estratégia comum de pesquisa em varios campos, em especial de

processos organizacionais e administrativos, devido a necessidade de se compreender

fenbmenos complexos.

O trabalho foi desenvolvido durante o ano de 2004, cujo plano de trabaho consiste de

guatro etgpas como agpresentado naFigura 3.1.

A metodologia utilizada para a redizacdo do trabalho foi baseada na revisdo

bibliografica apresentada nos capitul os anteriores.

Entendimento Entendimento Andlise da Recomendags
da Empresa do Mercado Empresa eP anpg
e do Mercado Estratégicos
@Dados Gerais JEntendimentodo @JAvadiacdo da @Recomendacies;
@Historico Mercado de Sucos SUCOSquantoas @Definicdo de
@Estrutura e Refrescos caracteristicasdas  planos estratégicos.
Industrial Prontos paraBeber  estratégias
@Estrutura @Entendimentodo  genéricas
Comercid Mercado de @Andise dos
Bebidas de Fruta critérios
@Andise dos competitivo.
Grupos
Estratégicos

Figura 3.1 — Etapasdo Projeto

Fonte: Andlisedo autor
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Primeiramente foram coletados dados secundéarios sobre 0 mercado de bebidas nédo
alcoolicas, detdhando os dados até a andlise do segmento de mercado onde a SUCOS
atua. As principais fontes de dados foram estudos divulgados pelos institutos ACNielsen,
Datamark e Euromonitor. A analise destes dados possibilitou um enorme entendimento

do mercado e um panoramagera dadinamica destaindustria.

Em seguida, a andlise visou o entendimento da empresa. Esta fase consiste da coleta de
dados e descricdo das principais caracteristicas da empresa, abrangendo dados gerais,
um breve historico das suas operacdes no Brasil, e as estruturas industrial e comercial da
SUCOS. Edta fase tem como objetivo prover dados que possibilitem entender e anaisar

a empresa estrategicamente.

Na segunda fase - entendimento do mercado, foram col etados dados secundérios sobre o
mercado de bebidas ndo alcodlicas, detalhando os dados até a andlise do segmento de
mercado onde a SUCOS atua. As principais fontes de dados foram estudos divulgados
pelos institutos ACNielsen, Datamark e Euromonitor. A partir dos dados coletados, foi
realizada uma andlise visando o entendimento da dindmica do mercado e suas
caracteristicas peculiares de forma a entender o ambiente competitivo por um prisma
estratégico, chegando até a andlise de grupos estratégicos. Dessa forma, visa-se criar um
entendimento do ambiente competitivo externo a empresa que possibilite o

desenvolvimento de estratégias para lidar com tal ambiente e seus competidores.

A fase seguinte tem como finalidade analisar o posicionamento da empresa no mercado
de bebidas de fruta. Esta andlise engloba a estratégia genérica adotada pela SUCOS, a
analise de SWOT e os critérios competitivos presentes no mercado de bebidas de fruta.

Por ultimo, foi realizada uma avaliacéo dos resultados do trabaho e, entéo, acriagdo de
recomendacdes de alinhamento e posicionamento estratégicos, bem como um plano de
acles operacionais que possibilitariam o ainhamento das operacbes da empresa com o

posicionamento estratégico escolhido.
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Além dos estudos bibliogréficos redizados pelo autor, durante o trabalho foram
realizadas pesquisas de campo nos pontos-de-venda clientes da SUCOS e entrevistas
com executivos-chave da empresa e gerentes, supervisores, donos e vendedores das

distribuidoras para levantamento de informagdes para possibilitar as analises.

Doais tipos de entrevistas foram aplicados na coleta de dados, a primeira denominada
entrevista foca de acordo Yin (2001), que corresponde a entrevista espontanea e
informa baseada num roteiro de perguntas que permite ampla abertura para comentarios
do entrevistado. Este tipo de entrevista foi aplicado aos executivos-chave da empresa e

gerentes.

O segundo tipo de entrevista, denominado como levantamento de acordo Yin (2001),
assume um cardter mais formal e é composta por questdes mais estruturadas. Este

modelo de entrevista foi aplicado para os pontos de venda em uma pesquisa de campo.

Foram criadas escalas da importancia dos critérios e do desempenho da SUCOS
comparado aos seus concorrentes no mercado de bebidas de fruta, para a avaliagcéo dos
critérios competitivos segundo o modelo dos gaps (Slack, 1993). Para possibilitar a
interpretacé dos dados foi criada uma grade para confrontar par-a-par 0s critérios
competitivos, parafacilitar aidentificaco dos trade-offs.

Esta metodologia procurou colocar em uma ordem légica a andlise para possibilitar o
andamento do projeto de forma a respeitar os limites temporais do trabalho de formatura

e acancar 0s seus objetivos.
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4. ENTENDIMENTO DA EMPRESA

O Trabalho foi desenvolvido utilizando como estudo de caso a empresa SUCOS (para
manter o voto de sigilo feito pelo aluno a empresa sera denominada SUCOS). A Dextron
Management Consulting prestou servigos de consultoria estratégica para a empresa

durante o0 ano de 2004.

A SUCOS se encontra entre as lideres do segmento de Sucos e Refrescos Prontos para
Beber (SRPB), possuindo market share de 8% (dados do instituto AC Nielsen AM04)

no territorio nacional, conforme ilustraa Figura4.1.

Empresa 2
15%
SUCOS
8%
Empresa 1 Empresa 3
23% 8%
Empresa 4
8%
Empresa 5
5%
Outros

33%

Figura4.1—Market ShareBrasleiro de SRPB (Abril,, Maio 2004)
Fonte: Instituto ACNielsen
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41. Dados Gerais

A SUCOS é uma empresa multinaciona de venda de concentrado de sucos, presente em
4 continentes e continua a expandir as suas operagdes, possuindo 3 marcas fortes e
conceituadas. Sua sede se encontra na América do Norte. A estrutura que coordena as
suas operagOes nos Estados Unidos e no resto do mundo conta com especialistas no
mercado de bens de consumo com uma grande experiéncia no mercado e em gestéo de
negocios. Esta estrutura conta com um time especializado nas mais diversas areas, como
em marketing, desenvol vimento de produtos, etc.

No Brasil, onde SUCOS esta presente h4 mais de 4 anos, possui uma marca e suas
operagoes sdo realizadas segundo o modelo internacional, com producdo e distribuicéo
sob responsabilidade de empresas locais licenciadas. No Brasil ela possui 9 licenciados
distribuidos por todo o territorio naciona. Ela possui um faturamento anua proveniente

das suas operagdes no Brasil acimade R$ 15 milhdes.

Os licenciados da SUCOS sdo responsaveis pela producdo e distribuicdo dos produtos,
eles compram o concentrado de suco e possuem areas delimitadas para a sua atuagao.
Dessa forma a SUCOS possui uma estrutura enxuta nas suas operacoes brasileiras, uma
vez que a sua atuacdo fica restrita a coordenagdo e monitoramento dos seus licenciados

em ambito nacional.

A SUCOS tem o objetivo de se transformar em uma empresa de bebidas, com
reconhecimento da marca e valor da empresa. O negdcio dela é vender o concentrado do
suco para os licenciados, ou sgja, para vender mais e aumentar o seu lucro operacional,

os licenciados necessariamente também deverdo aumentar as suas vendas.

Dessa forma a SUCOS trabalha constantemente ao lado dos licenciados para
aumentarem as suas vendas e conseguientemente a compra de concentrado. Assim, para

medida de simplificagdo da andlise, sera considerado o conjunto SUCOS, incluindo os
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licenciados a0 sistema, como o objeto da andlise, pois o propésito é Unico, o de vender

SRPBs obtendo retorno financeiro e reconhecimento da marca

41.1. Produtos

O portfolio de produtos da SUCOS é bem reduzido, consiste de uma linha de sabores de
bebida de fruta, sendo eles Frutas Citricas, Péssego e Frutas Slvestres. Apesar da
pequena gama de sabores, os produtos SUCOS podem ser encontrados em diversos tipos
de embal agens e tamanhos, totalizando naRMSP 13 SKUs.

O sabor Frutas Citricas na embalagem de 450ml é responsavel pela maior parte das

vendas e € considerado benchmarking (modelo a ser seguido) no setor.

42. Historico

A SUCOS foi a empresa uma das pioneiras na producdo e distribuicdo de Bebidas de
Fruta no Brasil. No inicio das operagdes a empresa gozou de um enorme Sucesso e
grande crescimento das vendas. Este periodo foi marcado pela entrada de novos
licenciados no sistema para traba har com os produtos da SUCOS e uma divulgacéo da
marca principamente através do boca-a-boca. A marca obteve este grande sucesso por
ter introduzido o conceito de SRPB, uma bebida refrescante, que satisfazia aqueles que
procuravam uma alternativa mais saudavel para o refrigerante e mais barata que 0s sucos
comercializados até entdo, possuia 0 seguinte mote : o produto com melhor custo-
beneficio.

Apesar do sucesso inicia durante os Ultimos anos apos ter atingido um &pice de vendas
tém perdido espaco no mercado. Durante este periodo ocorreu uma queda de
aproximadamente 36% no volume de vendas como mostra a Figura 4.2. Esta perda de

mercado se deu por diversos fatores, como a desvalorizacdo do Real frente ao Délar que
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encareceram as matérias-primas e a entrada de novos concorrentes de grande impacto na
industria. A falta de um posicionamento bem definido que permitisse se aproveitar do
crescente mercado e se defender dos concorrentes também contribuiu de forma

determinante para a perda de mercado.

100 100

64

2001 2002 2003

Figura 4.2 —Vendas SUCOS (Escala 2001 = 100)
Fonte: Documentosinternos SUCOS

Neste ultimo ano (2004) o declinio chegou a um patamar e as vendas continuam
constantes com uma discreta tendéncia de crescimento. A SUCOS desgja dar uma
guinada no atual cenario da empresa, voltar e ultrapassar 0 apice anteriormente
alcancgado.

4.3. A SUCOS na Regido Metropolitana de Sao Paulo

As operagdes da SUCOS naRM SP tiveram inicio logo naintroducdo da marca no Brasil
em 1999, sendo uma das primeiras areas a comercializar o produto. Nos primeiros anos
do produto em S&o Paulo, foi utilizado principalmente o canal de distribuicéo atacado, e
era comercializado por ambulantes e em peguenos estabel ecimentos.
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Durante este periodo de mais de quatro anos, outros dois licenciados ja foram
responsaveis pelas operactes paulistanas além do atua. A saida destes ocorreu devido a
ma performance no territério onde a queda do volume vendido foi ainda maior que a
média nacional. Devido aos problemas com os licenciados e a alta concorréncia no
mercado, existem grandes dificuldades para obter sucesso na &rea metropolitana de Sdo
Paulo. Atuamente a regido é uma das prioridades da empresa por se tratar de uma area
com grande potencia de consumo de SRPB e pouco explorada pelamarca.

Em Sdo Paulo a SUCOS possui uma representatividade mais baixa no mercado,
possuindo apenas 2% de Market Share, conforme ilustraa Figura4.3.

Empresa 3
8%

Empresa 4
Empresa 2 7%

9%

Empresa 5
6%

SUCOS
1%

Outros

Empresa 1 31%

38%

Figura4.3—Market Share RM SP (Abril, Maio 2004)
Fonte: Instituto ACNielsen
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43.1. Estruturalndustrial

O licenciado que possui os direitos de venda no estado de S&o Paulo possui uma fabrica
localizeda no interior do estado de Sdo Paulo, mesmo local do escritorio. A fabrica foi
construida recentemente devido ao aumento da producdo e perspectiva de crescimento
futuro. Ela conta com uma &rea de 30.000m? instalacdes de 8.000 m* e uma &rea
reservada para ampliacfes futuras da parte construida. S8 empregados cerca de 80
funcionérios entre proprios e terceirizados. A fabrica conta com modernos equipamentos
de producéo e controle de qualidade muito rigido e eficiente, sendo a alta qualidade um

dos orgulhos do licenciado.

A capacidade produtiva da fabrica € compartilhada pelos produtos da SUCOS com
outras marcas proprias do préprio licenciado, porém os produtos da SUCOS sdo

responsaveis por uma parcela significativa da producéo.

43.2. Estrutura Comercial

A estrutura comercial da SUCOS e do licenciado para a area metropolitana de S&o Paulo
€ composta por uma rede de distribuidores e pela venda direta da fabrica Os
distribuidores sdo administrados por um gerente e supervisores contratados pelo
licenciado. Eles sdo responsaveis por todo o contato realizado entre as duas partes, desde
iniciativas de promog&o nos pontos de venda (PDVs) a cobranga de performance. As
vendas diretas possuem representantes encarregados e atendem as grandes redes de
supermercados e atacados. A cadeia de distribuicdo do licenciado para a area
metropolitana de Sao Paulo esta esquematizada naFigura4.4.
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Figura 4.4 —Cadeia dedistribuicéo para a &rea metropolitana de Sdo Paulo

Fonte: Documentosinternos SUCOS
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Cada um dos canais de distribuicdo possui a sua importancia, a Figura 4.5 mostra a

participacédo de cada canal no volume total vendido durante o periodo de janeiro a agosto

de 2004. Os distribuidores séo responsaveis pela maior parcela das vendas na RM SP,

seguidos pel as grandes redes de supermercado e pel os atacados.

Grandes Redes
14%

Atacado
7%

Distribuidores
79%

Figura 4.5 — Desdobramento dos canais SUCOS

Fonte: Documentosinternos SUCOS
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Os distribuidores possuem é&reas fechadas na RMSP onde sdo encarregados de
realizarem a interface com os pontos de venda (PDV's) existentes. Os PDV's atendidos
por estes distribuidores compreendem principalmente estabelecimentos tradicionais e

pequenos supermercados.

Este cana de distribuico € composto por um sistema de distribuicdo de 22
distribuidores, que variam de tamanho e importancia para a SUCOS. Os distribuidores
sd0 multimarcas, ou sga, trabalham com outros produtos que os produzidos pelo
licenciado de Sdo Paulo, porém ndo podem comercializar produtos que concorrem
diretamente. A variedade de produtos é bastante grande e os produtos da SUCOS
representam cerca de 15% do faturamento total dos distribuidores.

As grandes redes de supermercados que representam 14% do volume comercializado séo
compostas por empresas de grande porte do vargjo brasileiro, como o CBD (Companhia
Brasileira de Distribui¢éo), o Carrefour, o0 Sonae, o0 Wal Mart entre outros. As vendas
para estas grandes redes so ditadas por contratos anuais firmados entre as duas partes

que sdo de dificil negociacdo devido ao grande poder de barganha destes clientes.

As vendas para o atacado visam abastecer principalmente o canal ambulante e pequenos

estabel ecimentos tradicionais, onde arede de distribui¢do n&o consegue alcancar.
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5. ENTENDIMENTO E ANALISE DO AMBIENTE COMPETITIVO

O mercado de bebidas ndo a codlicas refrescantes tem evoluido constantemente durante
os Ultimos anos com uma taxa anua de crescimento composto (TACC) de 5% |,
conformeilustraaFigura5.1.
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Figura 5.1 — Evolugdo dasvendasde bebidasr efr escantes (bilh8es de litros)
Fonte: Euromonitor (Consumer Lifestyle - Brazil, 2004)

O mercado de bebidas refrescantes € composto pelos refrigerantes, agua engarrafada,
SBPBs e café e cha gelados. Os refrigerantes gpresentaram um TACC de 2%, enquanto
a agua engarrafada, os SRPBs e os chas e cafés gelados apresentaram um TACC de
17%, 18% e 12%, respectivamente. O mercado de refrigerantes, que é responsavel pela
maior parte do volume de bebidas ndo alcodlicas vendidas, permaneceu praticamente
constante, enquanto agua engarrafada e as SRPBs apresentaram um grande cresci mento,
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apontando uma tendéncia de crescimento futuro para os dois setores das bebidas néo

alcodlicas.

100%=10,8 100%=11,1 100%=12,0 100%=128 100% =134 100% = 13,8

1% 1% 1% 1% 1% outros
m20%m E2)pEsE EEsE EWE E2%=S [E3%5 SRPB
1570 17% 20% 0 0 Agua
24% 24% 25% engarraf ada
83%
0 80% 78% 74% 73% 72% | Refrigerantes
1998 1999 2000 2001 2002 2003

Figura 5.2 — Evolucdo da participagédo das categorias no mer cado de bebidas ndo alcodlicas (% de
bilhesdelitros)

Fonte: Euromonitor (Consumer Lifestyle - Brazil, 2004)

Apesar do volume continuar a crescer, 0 mercado de refrigerantes tem diminuido a sua
participagdo no mercado de bebidas ndo alcodlicas, isto se deve principalmente a

crescente procura por aimentos mais saudavei s pela populagéo.

Os lideres da industria de bebidas refrescantes competem principalmente no mercado de
refrigerantes e possuem grande horizontalidade, competindo em uma grande gama do
mercado de bebidas ndo alcodlicas, possuindo negécios também nos mercados de

bebidas acodlicas e de outros bens de consumo.
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5.1. O Mercado de Sucos e Refrescos Prontos para Beber

O mercado de SRPB existe faz décadas. Teve seu inicio com a venda de sucos 100%
naturais, que por ser um produto que é facilmente produzido e comercializado sem
dificuldades sempre teve a sua participagdo na vida cotidiana do mundo moderno. Com
0 desenvolvimento de grandes centros urbanos e sua crescente necessidade por produtos
gue dessem maior comodidade a vida nestes grandes centros, 0 mercado de SRPB
cresceu e evoluiu de sucos 100% naturais sem a adi¢do de adogantes ou conservantes e
com validade limitada, para novos produtos com vaidade mais prolongada e
conseglentemente com maior comodidade para 0 consumo. Dessa forma o que se

observa hoje é o surgimento de novas categorias e conceitos de SRPBs.

Conforme dito anteriormente, o mercado de SRPB tem tido uma TACC de 18% nos
ultimos anos decorrente das novas tendéncias da sociedade moderna, a procura por uma
vida mais saudavel e baanceada, o povo urbano tem trocado o predominante
refrigerante por uma aternativa mais saudavel, encontrando nos SRPBs um produto de

alta comodidade e mais saudavel e nutritivo.

As SRPBs compreendem uma grande gama de tipos de sucos com diferentes
caracteristicas organolépticas e funcionais. Pode-se classificar 0 mercado de SRPBs em
guatro diferentes grupos de acordo com a sua concentragdo de suco natural e
funcionalidade:

Sucos Naturais — Possuem 100% de Suco Natural, sem a adi¢éo de conservantes
possuindo validade limitada;

Néctares — Possuem concentragdo de suco acima de 30% e a sua vaidade é
maior que 3 meses;

Bebidas de Fruta — Possuem concentragdo de suco entre 0 e 29,9% e tem

vaidade maior que 3 meses;
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Bebidas Funcionais — Sdo bebidas que tem aditivos de carboidratos, vitaminas e

s80 destinadas a clientes especiais como praticantes de esportes.

Os sucos naturais pioneiros neste tipo de mercado tém visto sua participacéo decrescer
nos ultimos anos, o crescimento auditado pela Euromonitor (Brazil Softdrink Report,
2004) para a categoria entre 2002 e 2003 foi de 7,2% apesar de ser ato, € inferior ao do
mercado como um todo. Apesar da crescente tendéncia de consumo de alimentos mais
saudaveis, a perda de mercado dos sucos 100% naturais acompanha a crescente

necessidade da populagéo de produtos cada vez mais cdmodos.

Esta categoria € extremamente pulverizada devido as baixas barreiras de entrada e as
dificuldades de ganho de economias de escalas devido a comercializagdo de um pequeno

volume.

O mercado de Néctares tem evoluido durante os Ultimos 10 anos, desde a consolidagéo
deste conceito a partir da entrada de um concorrente multinacional, o crescimento entre
2002 e 2003 foi de 28,0%. Durante os Ultimos anos, a competicdo na categoria
apresentou novos entrantes que auxiliaram o crescimento da categoria e que hoje se
encontram atualmente entre os lideres da categoria em market share, logo abaixo do
lider e consolidador da categoria. A competicdo nesta categoria também tem se acirrado,
o lider que antes detinha mais da metade do mercado, atualmente divide 80% do
mercado com outros 3 competidores, possuindo cerca de 40% auamente
(Euromonitor).

O mercado de Bebidas de Fruta foi introduzido por SUCOS em 1999. O novo conceito
de SRPB obteve grande sucesso e experimentou uma ata taxa de crescimento, igualando
0 seu volume ao de néctares em 2003. No item seguinte sera realizada uma analise mais
detalhada desta categoria.
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As bebidas funcionais representadas pelos isotbnicos e bebidas enriquecidas de
vitaminas, proteinas etc também estdo presentes no mercado por diversos anos, porém
apesar de bem estabelecidas e terem crescido a uma taxa de 10,6% (Euromonitor)
possuem um volume de vendas pouco significativo frente as categorias Néctar e Bebidas

de Fruta

A comparacdo do preco médio praticado nestas trés categorias estadna Figura5.3.
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Figura 5.3 — Preco médio de cada segmento (Fevereiro, Mar¢o 2004)
Fonte: Instituto ACNielsen

Em relagdo ao preco praticado em cada uma das categorias, pode-se perceber que o0s

sucos naturais tém um preco bastante elevado se comparado as outras categorias,
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seguido pelos néctares e bebidas funcionais, sendo as bebidas de fruta a categoria mais
barata

5.1.1. O Mercado de Bebidasde Fruta

O mercado de Bebidas de Fruta € relativamente novo, como descrito anteriormente, e,
com 0 novo conceito, atendeu a uma demanda antes ndo atendida, encontrando um
nicho de dta atratividade. Dessa forma, o produto foi aceito de forma bastante
espontanea e obteve grande sucesso, alcangando o volume de 174 milhdes de litros em
2003 como mostraa Figura5.4.

TACC
20%

166 174

120

2001 2002 2003

Figura 5.4 — Evolugdo dasVendasde Bebidasde Fruta
Fonte: Datamark

Segundo andlises da Dextron Management Consulting as vendas da categoria devem
manter a tendéncia de crescimento observada nos anos anteriores (Figura 5.4), porém

com umaintensidade mais moderada (ver Figura5.5).
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Figura 5.5 — Projecdo de crescimento para a Bebidasde Fruta
Fonte: Andlises Dextron

SUCOS como introdutor da categoria e produto de alta qualidade gozou da posi¢éo de
lider durante os anos subsegiientes, porém viu a sua lideranga passar de praticamente
70% do mercado em 2001 para 30% em 2003. Esta queda ocorreu devido a entrada de
novos competidores gue obtiveram crescimentos agressivos e ja detém um market share

significativo.

Como pode se observar pela Figura 5.6, a SUCOS continua sendo lider de mercado

nesta categoria, porém a suas posi¢ao encontra-se ameagado por outros competidores.
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Figura5.6 —Market Share do mercado deBebidasde Fruta—Brasil (2002)

Fonte: Datamark

Atuamente a SUCOS compete com indmeras outras empresas, que possuem
caracteristicas e origens diferentes. Estes concorrentes como citado acima comegaram as
operacOes na categoria de bebidas de fruta nos anos 2001 e 2002, e tém apresentado um
crescimento da fatia do mercado consistente. Dessa forma, a tendéncia aponta a perda de

mercado da SUCQOS para 0s anos seguintes.

Apesar da grande quantidade de marcas, 0 amadurecimento da categoria tem propiciado
uma polarizacdo dos volumes vendidos em volta de alguns competidores que concorrem
neste mercado.

A SUCOS ¢ lider de mercado quando considerado o ambito brasileiro, porém quando

avaliado o mercado da RM SP, a lideranca pertence a uma outra empresa como mostra a

Figura’5.8.
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Figura 5.7 —Market Share no mercado deBebidasde Fruta— RM SP (2004)
Fonte: Instituto ACNielsen, Datamark, Anélisedo Autor

Assim, pode-se perceber que apesar de ser uma empresa com uma participacdo do
mercado brasileiro, a SUCOS apresenta uma pequena participagdo em Sdo Paulo, devido
principa mente a um trabalho deficiente na érea e aintensa competicéo daérea.

5.1.1.1. Asforcascompetitivas no mercado de Bebidasde Fruta

As forgas competitivas que atuam de forma preponderante sobre o setor de Bebidas de
Fruta e definem a lucratividade do setor. A Figura 5.9 ilustra a intensidade de cada uma

dessas forgas sobre 0 mercado de Bebidas de Fruta
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Figura 5.8 — Asforgas competitivasno mercado de Bebidasde Fruta

Fonte: Andlisedo autor
Concorréncia Existente

A concorréncia do setor esta concentrada em aguns competidores e existe um certo
equilibrio entre eles, existe um lider, porém pequenas marcas tém se fortalecido e obtido
crescentes fatias do mercado. A diferenciagdo entre os produtos € baixa, gpesar de uma
diferenca na qualidade perceptivel, os sabores e embalagens ndo possuem muitas

opcoes.

Pelas baixas barreiras de entrada, pode-se perceber neste mercado a existéncia de uma
enorme quantidade de pequenas empresas que competem principalmente com baixos

precos, incentivando a guerra de precos e reprimindo a rentabilidade do setor, ou
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empresas estruturadas que possuem negocios em outros segmentos e utilizam desta

infra-estrutura para se diferenciar dos outros concorrentes.

Empresas grandes e bem estruturadas também competem neste mercado, possuindo uma
estratégia diferenciada destes competidores de baixo prego, competindo assim em

diferentes nichos do mercado.

O mercado de bebidas de fruta € bastante novo e ndo possui nenhuma polaridade em
voltade poucos lideres, o gue se observa € exatamente 0 0posto, a marca pioneira e lider
vem perdendo mercado nos Ultimos anos a favor de marcas novas e menores, 0 que
segundo Porter (1987) aumenta arivalidade no setor.

Dessa forma, a concorréncia existente caracteriza uma forca de grande intensidade, que

apesar de ser bastante descentralizada compromete a rentabilidade daindustria.

Novos Entrantes

As barreiras de entrada do setor sdo muito baixas, 0 que incentiva a entrada de novos
competidores no setor. Os investimentos de maquinas para produzir bebidas de fruta e os
riscos das operacOes logisticas sdo baixos, por poder utilizar servico de empresas
terceiras ou por compartilhdlos com pequenas empresas de distribuicdo. Os
investimentos de pesquisa sdo baixos, apesar de gerar produtos de quaidade de nivel
inferior. Em consequéncia, verifica-se uma pulverizacdo do nimero de empresas de

portes variados, o que, segundo Porter (1987), aumenta arivalidade naindustria.

Esta fdta de identidade em volta de poucas marcas lideres, conforme comentado,
estimula novos entrantes a iniciar operagdes neste mercado. Dessa forma, pode-se

afirmar que a forga dos novos entrantes tem uma grande intensidade.
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Fornecedores

Os fornecedores do segmento nd possuem muita forca. As embaagens, o aglcar e
outros ingredientes alimentares que comp®e as principais matérias-primas da producéo
das Bebidas de Fruta sGo commodities e, dessa forma, existe um grande nimero de

fabricantes, ndo representando uma forga competitiva muito intensa no mercado.

O concentrado é responsavel por uma grande parte do custo de producéo e € ingrediente
indispensavel na producdo da bebida. O concentrado utilizado pelas outras marcas €
produzido por empresas de ingredientes industriai s alimenticios, e pode ser tratado como

um commodity. No caso da SUCOS o concentrado € produzido pela propria SUCOS.

Clientes

Os clientes dos fabricantes de Bebidas de Fruta sdo os canais de distribuicdo, ou seja, 0s
pontos de venda A pressdo exercida pelos PDVs tradicionais tem uma intensidade
limitada, pois mesmo sendo eles o Ultimo elo da cadeia e responsaveis por colocar o
produto em contato com o consumidor fina estes sG0 muito nNuUMerosos, pouco
estruturados e necessitam da comercializacgo de diversos produtos, entre eles as bebidas
de fruta

As grandes redes de supermercado possuem grande poder de barganha, pois sdo
responsaveis por um grande volume de venda e servem também de vitrine para os
produtos, promovendo-os e criando a necessidade de consumo dos clientes finais, mas

n&o representam uma parcela significativa das vendas.

A forca exercida pelos clientes € de intensidade moderada, devido ao fato de a maior
parte do volume de Bebidas de Fruta ser comercializado nos canais tradicionais e néo

nas grandes redes de supermercados, o que intensificaria esta forca.
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Produtos Substitutos

Os produtos substitutos exercem uma forga de grande intensidade no setor, produtos
substitutos como refrigerantes e outras bebidas exercem grande pressdo sobre o

segmento e competem pelo gosto do consumidor.

O mercado de refrigerantes € responsavel pela maior parte do volume de bebidas néo-
alcodlicas vendidas, porém a evolucdo deste segmento ndo tem sido t&o expressiva e
encontra no crescimento da qualidade de vida das pessoas e a sua conseqgiiente procura
por produtos mais saudaveis um empecilho para o crescimento da categoria. Com o
baixo crescimento do setor, as principais empresas do setor mantiveram e aumentaram
0s investimentos em midia a fim de manter a carteira de clientes e procurar capturar

NOVOoS.

Além disto, tem aumentado o nimero de opcdes de achocolatados prontos para beber,
sucos a base de soja, sucos a base de leite e sucos em pd que também competem pela

preferéncia dos consumidores.

Rentabilidade do setor

A partir da analise das cinco forgas competitivas atuantes no mercado de bebidas de
fruta, pode-se perceber a grande intensidade dos produtos substitutos, dos concorrentes e
dos novos entrantes. Apesar da existéncia destas forgas, 0 mercado de bebidas de fruta
tem experimentado uma taxa de crescimento elevada, aumentando as previsdes de
rentabilidade, porém, é necessario ter cuidado e estar sempre atento a estas forgas e
meios de minimiza-las, pois estas poderdo comprometer a rentabilidade da industria no
futuro.
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5.1.1.2. Grupos Estratégicos

Na regido metropolitana existem de 22 marcas de Bebida de Fruta. A partir de
entrevistas com executivos-chave e funcionarios das distribuidoras da SUCOS e
pesquisa de campo foi feito um mapeamento e um levantamento das principais
caracteristicas dos concorrentes de SUCOS, encontraram-se aguns fatores que estavam
intimamente conectados a forma de atuacdo e operacéo dos produtores.

As informacdes estimadas e coletadas sobre as empresas foram a tempo de existéncia, o
preco, a escolha dos canais de distribuicdo, volume de producéo e area de atuacéo
(marcaregional, inter-regional ou nacional), posicionamento de promogao nos pontos de

venda e imagem damarcajunto ao consumidor final.

O prego € uma das dimensdes mais influentes para qualquer bem de consumo,
muitas vezes o consumidor aceita um produto de qualidade nitidamente inferior
caso a diferenca de prego seja substancial. Existem concorrentes que trabalham
com prego baixissmo e geram resultado a partir do volume e agueles que
possuem um preco mais elevado em contrapartida com a quaidade e outras
caracteristicas percebidas;

A escolha dos canais de distribuicdo € uma atividade que determina de forma
preponderante 0 modo de operagdo, a precificacdo, os beneficios dados aos
consumidores. Alguns competidores sdo focados principalmente em
supermercados que sdo super estruturados e onde a distribuicdo acanga uma
grande camada da populagéo, de todas as classes sociais. Outras trabalham muito
com os canais tradicionais que possuem uma estrutura menor, estes s&o mais
pulverizados necessitando de um sistema de distribuicéo eficiente e com grande
cobertura. Existem ainda agueles que trabalham muito com ambulantes, que
possuem uma estrutura minima e atende principalmente camadas mais humildes
dasociedade;
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O volume de produgéo das diversas empresas avaiadas varia de centanas de
milhares de litros até dezenas de milhGes de litros. Esta dimensdo influencia
principa mente as economias de escalas al cangadas devido aos atos volumes,

A &ea de atuacdo das empresas de Bebidas de Fruta variam de cobertura
naciona para o caso da SUCOS e outras até regionalizado gpenas no estado de
S&o Paulo paraoutras,

O posicionamento de promogdo nos pontos de venda € importantissimo para
formar a opinido do consumidor final, pois é nestes lugares que o publico tem
contato com o produto. Algumas empresas possuem posicdo agressiva de
promocao, abastecendo sempre os PDV's com material promocional. Porém ndo
sd0 todas que entendem a importancia dessas agdes e investem pouco em
promocgoes no PDV;

As imagens das marcas perante o consumidor final divergem de forma
acentuada, existem aguelas que gozam de maior reconhecimento da qualidade e
outras que sdo conhecidas como produtos de baixa qualidade e baixo preco.

A partir da relacdo de informagbes sobre os concorrentes do setor, foi realizada uma
avaliagdo das mesmas para apontar quais dimensdes melhor caracterizasse 0s grupos
estratégicos. O preco e a escolha do canal de distribuicdo sdo as dimensdes que
diferenciavam e caracterizavam claramente 0s grupos estratégicos. A partir da
classificaggo das empresas concorrentes no mercado de Bebidas de Fruta, os seguintes
grupos foram destacados.

Grupo Estratégico“ A”

Este grupo é formado por 2 competidores, compreendendo cerca de 21% do mercado.
Estas empresas que foram enquadradas neste grupo sdo empresas bastante estruturadas
provenientes de outros segmentos do mercado de bebidas. Estas marcas possuem um
enfoque em alguns seguimentos do mercado, praticando entdo um prego premium

(prémio), como mostra os estudos do Instituto ACNielsen e a pesquisas de campo
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realizadas. Devido a derivacdo do sistema de distribuicdo das outras unidades de

negocio, o principa canal utilizado sdo as grandes redes de supermercado.

Grupo Estratégico “B”

O grupo estratégico “B” da mesma forma que o grupo “A”, sd0 empresas que
competiam em outros mercados e decidiram ampliar as suas operagdes. Este grupo é
responsavel por 7% do Market Share das Bebidas de Fruta. Semelhantemente, as 2
empresas atuam principalmente em canais estruturados como as grandes redes de
supermercado, porém seus produtos ndo tém um enfoque em um Unico segmento,

visando o mercado como um todo.

Grupo Estratégico“ C”

Este grupo compreende empresas que estédo presentes em todos 0s canals, como a
SUCOS. Estas empresas tém um Market Share em conjunto de gproximadamente 10%.
Elas somam 3 empresas que trabalham bem mercados tradicionais e com uma cobertura
mediana as grandes redes de supermercados e 0 mercado de ambulantes. Os pregos se

eguiparam com os praticados pel as empresas do grupo “B”.

Grupo Estratégico “ D"

Este € um grupo bastante populoso, sendo composto por cerca de 15 marcas, a maioria
regional, que representam 62% do Market Share de Bebidas de Fruta. Estas empresas
sé0 usualmente de pequeno porte e dispde de uma estrutura industrial e comercia

bastante limitada. Estas empresas possuem uma historia curta de vida.

Devido a infra-estrutura limitada em Pesquisa & Desenvolvimento e nas areas

industriais os seus produtos s&o usualmente de qualidade inferior. Os precos praticados,
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como uma prépria caracteristica do grupo, sdo baixos. Dessa forma, para reduzir o custo

total do produto, utiliza-se como principa canal de distribuic&o as lojas de atacado.
Analise dos grupos estratégicos

Uma vez identificados os grupos, foi feito o mapa de grupos estratégico utilizando no
eixo “x” a dimensdo “Escolha dos Canais de Distribuicdo” e no “y” a dimensio
“Posicionamento de Prego”, ambos variando de “baixo a dto”. O tamanho da bolha que
representa 0s grupos é proporcional & somado Market Share das empresas inseridas nos

mMesmos.

Alto QGrupo A

Grupo B Grupo C

Posicionamento
de Pregco

Grupo D

Baixo

Bem Estruturados Pouco Estruturados

Escolha dos Canais de Distribuicéo

Figura 5.9 — Grupos Estratégicos para Sucos e Refrescos Prontospara Beber (RM SP)
Fonte: Andlisedo autor
Obs: Tamanho da bolha representa o Market Sharedo grupo (Grupo D =62%)

Os grupos que competem no mercado de bebidas de fruta possuem caracteristicas
bastante singulares. Dessa forma, muitas vezes a competicdo entre 0s grupos estratégicos

€ minimizada, ocorrendo apenas em aguns canais de distribuicdo. Porém, pelo fato de o
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mercado ser pequeno comparado aos outros mercados de bebidas ndo acodlicas (Figura

5.2), acompeticéo dentro do nicho do mercado é bastante intensa.

A mobilidade entre grupos pequena, devido ao tipo de imagem gerada ao trabahar em
certos tipos de canais, agqueles que trabaham muito bem canais estruturados como 0s
grandes supermercados desfrutam de uma imagem de produto premium, podendo assim
praticar um preco mais ato, enquanto aqueles que estéo presentes principalmente em
canais pouco estruturados como os ambulantes, possuem uma imagem associada de

produto barato e de consumo popular nas ruas.

Grupo A
21%
Grupo B
7%
Grupo D
62% Grupo C

10%

Figura 5.10 — Market Sharedosgrupos estratégicosna RM SP
Fonte: Andlisedo autor

O grupo estratégico que possui maior participacéo € o grupo “D”, onde o grupo também
€ mais populoso, enquanto 0S Outros grupos que possuem pregos mais eevados
representam apenas os 38% do mercado restantes, sofrendo grande pressdo do grupo
“D".
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6. ANALISE DOSCRITERIOSCOMPETITIVOSE ESTRATEGIAS

Tendo conhecimento das forcas competitivas que agem na indUstria e a dinamica
competitiva de cada grupo de concorrentes, faz-se necessario uma andlise do
posicionamento atual da SUCOS dentro da industria como um todo e como ela se

relaciona com os outros competidores.

Dessa forma, nesta etapa pretende-se entender o posicionamento da SUCOS no
ambiente competitivo no qual compete, Sua estratégia genérica e a sua avaliacéo frente
aos critérios competitivos atuantes neste mercado, e a andise de seus pontos forte,

fracos, oportunidades e ameacas.

6.1. Estratégia Genérica

A partir do entendimento do histérico da empresa no Brasil e as suas dinamicas
industriais e comerciais, pode-se ter uma idéia do posicionamento da SUCOS. Como
descrito no histérico da empresa, inicidmente ela se posicionou com a estratégia de
lideranca em custo, possuindo o melhor custo-beneficio do mercado. Durante este
periodo o mercado ainda era novo e mal explorado, a SUCOS competia principa mente
com néctares, Cujos precos eram extremamente elevados e sua distribuicdo pouco
eficiente. Dessa forma, a estratégia genérica de lideranca no custo condizia

perfeitamente com o ambiente competitivo existente.

Porém, com o passar dos anos e com a entrada de outras empresas de baixo custo, a
competicdo se acirrou e a lucratividade foi diminuindo. Na tentativa de defender a sua
rentabilidade a SUCOS mudou o posicionamento aumentando 0S pregos e se
aproveitando do fato de ser a marca lider e dispor de uma posicdo de destague na
industria.
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A estrutura mundia da SUCOS também é um fator muito importante ao andisar a sua
estratégia genérica, o desenvolvimento de produtos conta com um time de profissionais
altamente especializado existe ainda uma area voltada para a imagem do produto e os
desenvolvimentos de marketing. A SUCOS conta também com todo um time
competente e experiente na industria de bens de consumo para a tomada de decisdes
estratégicas. Esta estrutura existente possibilita uma administragdo profissiona da
marca, porém conseqlientemente, aumenta 0s custos e despesas fixas.

Apesar de entender a sua posicdo privilegiada e da possibilidade de praticar precos
acimadamédia, continuou competindo com o “grupo estratégico C” por uma posi¢éo de

baixo custo sacrificando a sua rentabilidade e imagem diferenciada.

Ao andisar as habilidades e a estrutura que a SUCOS possui atua mente, nota-se um
fata de direcionamento entre as estratégias genéricas, ela possui habilidades e atende a
requisitos requeridos tanto para uma estratégia genérica de custo total quanto de

diferenciacéo, sendo que muitas delas deveriam ser excludentes.

Habilidades e requisitos para alideranga de custo total:
Sistema de distribui¢do de baixo custo;

Baixo custo de producéo.

Habilidades e requisitos para a diferenciacdo:
Longa tradicdo na industria ou combinacdo impar de habilidades trazidas de
outros negécios;
Reputacdo da empresacomo lider em qualidade ou tecnologia;
Grande capacidade de pesquisabésica;

Engenharia de Produto.

Pode-se observar claramente que a SUCOS se encontra no meio-termo da matriz Alvo
Estratégico x Vantagem Estratégica (Figura 6.1). “Uma empresa que se engaja em cada
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estratégia genérica, mas ndo acanca nenhuma delas estéd no meio-termo. Ela ndo possui

gualquer vantagem competitiva.” (Porter, 1986).

Todaa ”
3 IndUstria _ _ (
5 DiferenciaceN anca no Custo Total
©
7
w
o
=
<
Enfoque
Segmento
Particular . . .
Unicidade Observada Posicéo de Baixo Custo
pelo Cliente
Vantagem Estratégica

Figura 6.1 — Posicionamento da Estratégica Genérica SUCOS

Fonte: Andlisedo autor

Ao possuir este posicionamento como Estratégia Genérica a SUCOS dificilmente seréa
eficaz ap perseguir um baixo custo, para competir com baixos pregos e ao gerar um
maior valor agregado ao produto tentando se diferenciar do grupo estratégico “C”. Dessa
forma, a SUCOS deveriarever a sua posi¢do estratégica e procurar melhor adequar suas

habilidades e estrutura ao ambiente competitivo.

Possuindo uma estratégia genérica que se encontra no “meio-termo” ndo possibilita a
criacdo de fatores que gerem um posicionamento Unico, que cria sinergias entre as
diversas atividades da empresa, a SUCOS ndo consegue capturar os beneficios de
nenhuma das estratégias genéricas, tornando-se vulneravel ao atague de ambos os |ados,

das empresas de baixo custo e das empresas que primam por diferenciagdo. Dessa forma,
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a SUCOS deve trabdhar no sentido de criar um posicionamento Unico, onde seja capaz

de dinhar toda a empresa em volta desta estratégia

6.2. Analise dos Critérios Competitivos

A andlise dos critérios competitivos no mercado de Bebidas de Fruta evidencia a
existéncia de uma intensa competicdo, onde, como visto na identificacéo e andlise dos
grupos estratégicos, diversas empresas com estruturas muito diferentes competem por
um mercado novo e gque ainda esta criando uma identidade prépria. Como em qualquer
mercado, o desempenho da empresa em relacdo a importanciados critérios competitivos
presentes no “campo de batalha’ no mercado de Bebidas de Fruta séo diferentes para

cada um dos canais de distribui¢&o ou segmentos do mercado.

Dessa forma, a andlise dos critérios competitivos teve como foco os clientes dos
distribuidores devido a duas razdes principais. Primeiramente os distribuidores séo de
extrema importancia para a SUCOS, pois sdo responsaveis pela maior parcela das
vendas (79% - Figura 4.5) da SUCOS na RMSP. Outra razdo fundamenta € a
dificuldade de tomada de dados junto aos atacadistas e grandes redes de supermercados,
pois estes possuem compras centralizadas e a negociacéo € realizada através da centra
em linha direta com a fabrica.

Os critérios competitivos que influenciam os clientes (PDV's) no momento da compra,
referentes aos canais de distribuicdo atendidos pelos distribuidores e que foram avo da
de pesquisas de campo.

Fora redlizadas entrevistas abertas com executivos-chave da empresa, com o objetivo de
identificaros critérios competitivos chave para a elaboracdo do modelo dos gaps e estéo
apresentados a seguir:
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Marca — o0 poder que a marca possui. A avaliagcdo é subjetiva, varia de acordo
com a percepcao do dono do PDV em relacdo a aceitagdo e conhecimento da
marca pelo consumidor final;

Variedade — o portfolio de produtos oferecidos pelas empresas. A avaliagéo da
SUCOS levou em conta a satisfagcéo do PDV em relacdo a variedade de produtos
oferecida;

Condicdo de Pagamento — as condicdes de pagamento oferecidas pelas
distribuidoras. Foi avaliada a satisfagdo do PDV frente as condigdes oferecidas;
Qualidade — uma medida qualitativa da qualidade referente ao sabor,
consisténcia, refrescancia e outras caracteristicas organolépticas dos produtos
SUCOS e concorrentes, percebida pelos donos dos PDVs e pelo consumidor
final;

Preco — o preco do produto praticado parao PDV;

Atendimento — o relacionamento vendedor-dono do PDV. A avdiagdo

considerou o cordialismo entre as duas partes, a freqiiéncia de visitas e a entrega.

Utilizando-se a relagéo de critérios competitivos a serem analisados, foi realizada uma
pesquisa de campo com os donos dos pontos de vendas atendidos pelamaha logisticada
SUCOS com o intuito de classifica-los de acordo com a suaimportanciae a avaliagdo da

SUCOS frente aos concorrentes.

O universo de PDVs na regido metropolitana atendida pelos distribuidores € muito
grande de acordo com os cadastros dos mesmos exissem mais de 100.000 PDVs na
grande S&o Paulo. Dessa forma, a escolha dos PDV's para a redizagdo da pesquisa de
campo foi realizada a partir de uma priorizacd. Com o auxilio da curva ABC dos
distribuidores, foram escolhidos os distribuidores responsaveis pela maior parte das
vendas da regido (Figura 6.2). Tomou-se entdo como base as regides atendidas por cada
um dos 4 maiores distribuidores que totalizavam cerca de 60% das vendas e foram
entrevistadas 10 PDV's em cada regido, sendo 2 bares, 2 padarias, 2 pequenos mercados,

2 doceiros (especialista em doces) e 2 lojas de conveniéncia (principais PDVs atendidos
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pelos distribuidores). A composicdo dos tipos de estabelecimentos que foram
entrevistados foi realizado com o auxilio dos donos das distribuidoras, que apontaram os
principais tipos PDV's que eram clientes dos produtos da SUCOS.

120 - r 100%

- 90%
100 A
- 80%
- 70%
80 -
- - - - - - -r 60%

60 - - 50%

- 40%

40
0 - 30%

- 20%
20 -

- 10%

0 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 0%

Figura 6.2 —Curva ABC dosdistribuidores - 2004 (Volumede Vendasdo Distribuidor 1 = 100)
Fonte: Documentosinternos SUCOS

6.2.1. Importancia dos Critérios Competitivos

A importéncia dos critérios competitivos e a sua relevancia para o consumidor no ato da
compra varia de acordo com o tipo de estabelecimento onde a bebida de fruta é
comercializada. Foi utilizada uma escala de 1 a 9, conforme sugerido por Slack (1993),
no instrumento de pesquisa de campo realizada pelo autor (o formulario de pesguisa se

encontrano Anexo I1).
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Para melhor interpretacdo dos dados obtidos em campo, foram elaborados graficos do
tipo box plot, estratificados por tipo de estabelecimento para cada um dos critérios
competitivos analisados.

As figuras 6.3 a 6.8 apresentam a distribuicéo dos dados obtidos na pesguisa de campo

para os critérios marca, qualidade, condicdo de pagamento, atendimento, preco e
variedade, respectivamente.
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Figura 6.3 — Importanciado critério Marca por tipo de estabeecimento
Fonte: Andlisedo autor

Na Figura 6.3 observase o comportamento semelhante para os pontos de venda
Padarias, Lojas de Conveniéncia e Mini-mercados, que se agrupou como segmento 1. Ja
os Bares e Doceiros, denominou-se segmento 2.
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Figura 6.4 — Importanciado critério Qualidade por tipo de estabeecimento
Fonte: Andlisedo autor
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Figura 6.5—Importénciado critério Condi¢des de Pagamento por tipo de estabdecimento

Fonte: Andlisedo autor
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Figura 6.6 — Importénciado critério Preco por tipo de estabelecimento

Fonte: Andlisedo autor
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Figura 6.7 — Importanciado critério Atendimento por tipo de estabdecimento

Fonte: Andlisedo autor
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Importancia da Variedade

Estabelecimento

Padaria— *

Bares—|
Doceiros—

Pequenos Mercados—

Lojas de Conveniéncia—

Figura 6.8 — Importanciado critério Variedade por tipo de estabeecimento

Fonte: Andlisedo autor

De todos os critérios andisados, verifica-se que atendimento e variedade sdo agqueles
gue menos gpresentam distingdo entre os segmentos 1 e 2. Este fato pode ser melhor

interpretado na analise de trade-offs feitano item 6.2.2.

A Tabela 6.1 apresenta os valores meédios da importancia de cada um dos critérios

competitivos em cada um dos tipos de estabel ecimentos visitados.
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Tabela6.1 - Importancia dos Critérios Competitivosparaa SUCOS

. Cond. de . )
Marca | Variedade Pagamento Qualidade | Preco |Atendimento

Bares 7 4 2 7 1 4
Padarias 2 3 4 2 4 3
Doceiros 7 4 2 5 2 5
Lojasde 3 4 5 2 5 4
Conveniéncia
Peguenos
M ercados S > > & S S

Fonte: Andlisedo autor

A partir da analise da importancia dos critérios competitivos, percebe-se que existem
dois grupos distintos, onde a importancia de cada um dos critérios avaliados varia de
forma preponderante. Dessa forma, para a analise foram separados os estabelecimentos

em dois segmentos distintos.

Segmento 1 — Padarias, Lojas de Conveniéncia e Mini-mercados. Para este
grupo, os critérios ganhadores de pedidos sdo a marca, a quaidade e o
atendimento. Os critérios qualificadores foram entendidos como a variedade, a
condicdo de pagamento e 0 prego;

Segmento 2 — Bares e Doceiros. Neste grupo os critérios ganhadores de pedido
referem-se a questbes financeiras, ou sgja, 0 prego e a condicdo de pagamento
dirigem a compra desse tipo de PDV. A variedade e o atendimento foram
considerados critérios qualificadores, enquanto a marca foi considerada critério

menos importante.
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A seguir é apresentado um resumo da importancia dos critérios competitivos para cada
um dos segmentos destacados:

Tabela 6.2 —Importancia dos Critérios Competitivos paraa SUCOS

. Cond. de . .

Marca | Variedade Pagamento Qualidade | Preco |Atendimento
Segmento 1 3 4 5 3 4 3
Segmento 2 7 4 2 6 1 4

Fonte: Andlisedo autor

A afirmacéo da existéncia de dois grupos distintos ndo pode ser feita com embasamento
estatistico, uma vez que a quantidade de dados coletas na pesquisa de campo néo serem
representativas estatisticamente e ser necessaria uma coleta de uma amostra maior de
dados.

Para a finalidade do trabalho de formatura os dados coletados sdo suficientes, pois
possibilitam uma andlise do mercado e dos seus critérios competitivos preponderantes,
criando uma massa critica de dados que mostram um indicio desta premissa. Porém, para
uma futura implementacdo dos planos estratégicos que serdo propostos faz-se necessario
uma pesguisa com maior nimero de PDVs para melhor avaliagdo da importancia
percebida pelos clientes da SUCOS.

6.2.2. Avaliacdo dos Trade-offs

As analises dos critérios competitivos par-a-par foram realizadas devido a possibilidade
de uma tomada de dados onde todos os critérios fossem consderados importantes pelos
donos dos PDVs, podendo assm servir de pardmetro para detectar e minimizar
possiveis distor¢des da redidade pela parte dos entrevistados. O dono do PDV era

guestionado sobre os critérios que mais valorizava, e gpontava quais critérios ele
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abandonaria caso outro fosse oferecido. Dessa forma, a analise possibilitou também a

deteccdo de inimeros trade-offs presentes naindistria de Bebidas de Fruta.

Aqueles estabelecimentos onde a qualidade do produto era extremamente importante, o
preco era sempre um critério qualificador, porém quando o preco era considerado
ganhador de pedidos, a qualidade do produto ficava em segundo plano, sendo sempre

um critério menos importante.

Qualidade

Preco

Figura 6.9 — Trade-off Qualidade vs. Preco
Fonte: Andlisedo autor, vistasde campo

Dessa forma, pode-se observar um trade-off bastante claro, apesar de o numero de

estabelecimentos ndo ser suficiente paracomprovar estati sticamente este fato.

Pode ser observado também um trade-off envolvendo a marca e a condicdo de
pagamento, este pode ser percebido entre os dois critérios asssim como 0 prego e a
gualidade, variando inversamente. Aqueles estabelecimentos onde a marca é
extremamente valorizada, a condicdo de pagamento é gpenas critério qualificador,
enquanto onde a condicdo de pagamento é valorizada, a marca € considerada critério

menos importante.
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Marca

Cond. Pgmto

Figura 6.10 — Trade-off Marca vs. Condicao de Pagamento
Fonte: Andlisedo autor, vista de campo

Os trade-offs observados na industria de bebidas de fruta sdo bastante claros, gpesar de
ndo serem estatisticamente comprovados, mostram uma tendéncia de escolha entre
critérios financeiros, como o prego e a condi¢éo de pagamento que influem diretamente
no fluxo de caixa dos estabelecimentos ou critérios relacionados com atributos do

produto/marca (ver Figura 6.11).

Atributos
dos
Produtos

Critérios
Financeiros K\‘

Figura 6.11 — Trade-off no mercado de Bebidasde Fruta

Fonte: Andlisedo autor, vista de campo
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Os critérios variedade e atendimento ndo apresentaram trade-offs representativos, sendo
sempre critérios qualificadores, tendo de estar sempre presente, independente do tipo de
PDV, como mostraafigura6.12

Atendimento Variedade

Figura 6.12 - Trade-offsAtendimento vs. Variedade
Fonte: Andlisedo autor

6.2.3. Avaliacdo dos Critérios Competitivos

A avadiacdo da SUCOS em relagéo aos critérios competitivos identificados também foi
realizada a partir dos dados obtidos com a pesquisa de campo. Para a avaliagcdo dos
critérios também foi utilizada uma escala de 1 a 9 (vide Anexo I1). As avaliacbes sdo

apresentadas naTabela 6.3.
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Tabela 6.3 — Avaliagdo do desempenho dos Critérios Competitivos da SUCOS

. Cond. de . .
Marca | Variedade Pagamento Qualidade | Preco |Atendimento

Bares 2 8 5 2 8 5
Padarias 1 8 4 1 7 5
Doceiros 2 7 6 2 8 4
Lojasde 1 7 4 2 6 4
Conveniéncia

Peguenos

Mercados 2 € € 2 e 2

Fonte: Andlisedo autor

As avaliagdes dos critérios competitivos realizadas pelos pontos de venda foram bastante
concisas, e apresentaram pequenas variagtes dentro da segmentagdo realizada a partir
dos dados sobre a importancia percebida dos critérios competitivos. Dessa forma, cada
um dos segmentos também apresentaram um viés, ndo provado estatisticamente, porém
gue da mesma forma contemplava os objetivos do trabalho. A Tabela 6.4 apresenta o

resumo das avaiagdes do desempenho da SUCOS em rel ac&o aos critérios competitivos.

Tabela 6.4 — Resumo da avaliagde do desempenho dos critérios competitivosda SUCOS

. Cond. de . .

Marca | Variedade Pagamento Qualidade| Preco |Atendimento
Segmento 1 1 8 5 2 7 5
Segmento 2 2 8 5 2 8 5

Fomte: Autor

Claramente pode-se perceber que a SUCOS possui uma marca forte e qualidade muito

atas, se sobressaindo quando comparada com 0s Seus concorrentes, o atendimento
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oferecido e as condigdes de pagamento sdo condizentes com o mercado, porém o preco
praticado e a variedade de produtos existentes foram avaliados como inferiores aos

concorrentes.

6.2.4. ldentificacdo dos Gaps (lacunas)

A partir da importancia e da avaliacdo da SUCOS quanto aos critérios competitivos
foram elaborados as matrizes Importancia-Desempenho para cada um dos dois

segmentos identificados anteriormente.
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Para o segmento 1, foi elaborado aFigura 6.13 de lacunas.
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Figura 6.13—Matriz Importancia-Desempenho (Segmento 1)
Fonte: Andlisedo autor

Pode-se perceber que a SUCOS tem um bom desempenho em alguns dos mais
importantes critérios para este segmento, os critérios marca e quaidade se encontram na
Zona Apropriada. Porém existem outros critérios que se encontram na Zona de
Melhoramento, como o Atendimento e a Condicdo de Pagamento e outros que estéo na

Zonade Acao Urgente, o Prego e aVariedade.

O segmento 2 proporcionou uma visdo muito diferente da observada no primeiro
segmento, existem diversos gaps que mostram um cen&rio mais desfavoravel para a
SUCOS. Nenhum dos critérios se encontram na Zona Apropriada, porém, dois estédo na

Zona de Excesso, ou sgja, tem um bom desempenho em um critério menos importante.



CAPITULO®6

76

Na Zona de Melhoria encontram-se dois critérios e outros dois se encontram na Zona de

Acdo Urgente (ver Figura 6.14)
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Figura 6.14 —Matriz Importancia-Desempenho (Segmento 2)

Fonte: Andlisedo autor

6.3. Analise SWOT

@ Marca

@ Qualidade

@ Condico de Pagamento
@ Atendimento

@ Preco

@ Variedade

Uma vez anaisado a estratégia genérica da SUCOS é importante entender os fatores da

formulacdo de uma estratégia competitiva.

A andlise SWOT da SUCOS foi redizado com o auxilio de entrevistas com executivos-

chaves e a percepcdo do autor da andlises redizadas anteriormente. A seguir s30

apresentados os pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas detectadas.
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Pontos Fortes:

Poder da marca — todos os PDV s visitados comentaram a grande forga da marca,
gue por ter sido a primeira e pioneira neste seguimento, detém uma grande
aceitacdo e reconhecimento;

Estrutura mundia de geréncia e P&D — como citado anteriormente a SUCOS
possui uma estrutura mundial que auxilia na administracdo e € responsavel pela
pesquisa e desenvol vimento dos produtos e da marca;

Grande penetragdo no mercado — a SUCOS tem uma grande distribuicdo na
RMSP, ele € o produto Unico em muitos estabel ecimentos;

Pontos Fracos:

Baixo Investimento em Marketing — o pequeno orcamento destinado ao
marketing ndo possibilitaa sustentaco que umamarcalider deve possuir;

Pouca competitividade em alguns canais (PDVs) — como percebido na andlise
dos critérios competitivos, a SUCOS é pouco competitiva em alguns tipos de
estabel ecimentos.

Grande dependéncia dos distribuidores — a maior parte do volume vendido é
através dos distribuidores, dessa forma, a SUCOS fica muito dependente dos

MesMOos,

Oportunidades:

Lancamento de novos sabores — como indicado na pesquisa de campo a
variedade de sabores é o0 responsavel por um dos maiores gaps de Importancia-
Desempenho que a SUCOS possui;

Enfoque em tipos de canais (PDV's) com perfil SUCOS — como conseqliéncia de
uma das suas fraquezas, a SUCOS poderia priorizar aqueles estabelecimentos

onde possui uma boa posi¢éo de Importancia-Desempenho;
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Investimento na marca— a SUCOS poderia fortal ecer a sua posicéo de lideranca
a partir de investimentos na marca através do marketing, tanto em midia como
com promocoes,

Treinamento e monitoramento dos distribuidores — como citado anteriormente, a
partir do treinamento e monitoramento dos vendedores dos distribuidores com a
finalidade de ter uma frente de ataque mais especializada e capaz de transmitir o

posicionamento da SUCOS;

Ameagas:

Agressividade dos concorrentes — as préticas comerciais dos concorrentes que
competem por baixos precos compde uma ameaca a rentabilidade da SUCOS que
pode ter de baixar os precos para poder competir;

Perda da vantagem da marca — a marca € um dos principais ativos e um
diferencial competitivo dgnificativo da SUCOS, porém caso ndo hga um
programa gue possibilite a manutencéo da vantagem da marca, a SUCOS pode

perdé-la;
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A seguir é apresentadaa Tabela 6.5 com o resumo daandlise de SWOT.

Tabda6.5— Andlise SWOT da SUCOS

Fortalezas Fraguezas

%) Poder damarca; (%] Baixo investimento em marketing;

7] Estruturamundia de gerénciae | @ Pouca competitividade em alguns
P&D; canais (PDVs);

] Grande penetragéo no mercado. |9 Grande dependénciados

distribuidores.

] L ancamento de novos sabores, 0] Agressividade dos concorrentes;

] Enfoque em tipos de canais ] Perdada vantagem damarca.
(PDV's) com perfil SUCOS;

] Investimento na marca;

(%] Treinamento e monitoramento dos

distribuidores.

Fonte: Andlisedo autor, entrevistas com executivos-chave

6.4. Plano de acdes

A partir das andlises realizadas foram levantadas agumas recomendacbes para a
avaliagdo da alta geréncia da SUCOS, para poder ainhar a empresa de forma a criar um

posicionamento Unico dentro daindistria

Anaisando as habilidades que a SUCOS possui e os requisitos atendidos, a SUCOS

poderia partir em direcdo a diferenciacdo, criando realmente uma marca forte, produtos
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com atributos que os consumidores priorizam, campanhas de marketing e promogéo,
formando um conjunto de atributos para os produtos e a marca SUCOS para competir e
criar um diferencia competitivo sustentavel.

Na andlise dos critérios competitivos (segdo 6.2) foram encontrados indicios da
exigéncia de diferentes tipos de segmentos de PDVs no mercado atendido pelos
distribuidores e a maior adequacdo dos produtos da SUCOS a um destes segmentos,
onde o plano de acles seria de facil implantacdo. Assim, a SUCOS deveria optar
também por focar este segmento oferecendo-lhe o produto diferenciado o que facilitaria

seu alinhamento quanto aos critérios competitivos.

A escolha por um dos segmentos também é fundamentada na escolha entre os trade-offs
(Slack, 1998) detectados no mercado de bebidas de fruta (secdo 6.2.2), a adocéo de
critérios financeiros (prego, condi¢do de pagamento) ou critérios voltados aos atributos
dos produtos/marca, pois uma empresa “ndo deve tentar ser boa em tudo, ou acabara
sendo mediocre em tudo” (Slack gpud Skinner, 1998), ou segja, a escolha por o que fazer
€ tdo importante quanto a decisdo do que “nao fazer”.

Dessa forma, a SUCOS deveria modificar a estratégia genérica adotada do “meio-
termo”, onde ocorre uma indefini¢cdo para um enfoque com diferenciagdo como mostra a
Figura 6.15 a seguir.
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Figura 6.15—Modificacio da Estratégia Genérica da SUCOS

Fonte: Andlisedo autor

Modificando a sua estratégia genérica possibilitaria a SUCOS criar um posicionamento
unico, onde a utilizagdo de suas capacidades se alinha aos critérios competitivos atuantes
em um segmento do mercado. Dessa forma, a SUCOS seria cgpaz de manter uma

vantagem competitiva sustentavel e garantir a sua rentabilidade dentro de um setor téo

competido.

A escolha pela estratégia genérica de enfoque sugerida acima deve passar pelo crivo da
alta geréncia da SUCOS, ndo existindo certeza da preferéncia por um segmento ou

outro. Dessaforma, foram elaborados planos de agbes para ambos 0s segmentos.

Avdiando as matrizes de ImportanciaDesempenho para ambos os segmentos, foi
detectada a presenca de inumeros gaps (lacunas) que podem estar prejudicando a
performance da SUCOS nos canais analisados na RM SP. Dessa forma, seréo propostas

algumas alternativas para sana-los e reposicionar a SUCOS neste ambiente.
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O segmento 1 se encontra em uma melhor situagéo, sendo que pequenos movimentos na

matriz Importancia-Desempenho seréo capazes de sanar a maior parte dos gaps

deslocando aqueles que estédo naZona de Melhoria para a Zona apropriada, e deslocar os

critérios que se encontram na Zona de Acdo Urgente para a Zona de Melhoria,

procurando sana-los no longo prazo.
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Figura 6.16 — Plano de Acdes (Segmento 1)

Fonte: Andlisedo autor
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Algumas dessas melhorias podem vir de pequenos g ustes como no caso da Condicdo de

Pagamento, onde um estudo sobre a necessidade de fluxo de caixa e capacidade de

pagamento dos estabelecimentos com base nos concorrentes pode dar indicages das

melhorias necessarias para as préticas da SUCOS se tornarem melhores que a maioria

dos concorrentes.
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O atendimento reaizado pelos distribuidores pode ser movido para uma area apropriada
a partir da melhoria do servico desempenhado, com 0 maior monitoramento e
treinamento dos vendedores, adinhando as necessidades da SUCOS, as dos PDVs e

capacidades dos vendedores.

O preco apesar de ser um dos maiores problemas enfrentados pelas SUCOS, onde é
espremido pela necessidade do aumento dos precos, atrelados ao dolar, e a inflacéo dos
outros insumos e a competicdo das outras empresas, que oferecem um produto com
precos muito inferiores. Neste caso, poderia se melhorar o prego ao consumidor atraves
de um estudo de precificacdo, podendo identificar o melhor poscionamento de preco,

mas isto deveria ser suportado por ages de melhoria em custos.

A variedade apesar de muito deficiente pode ser melhorada com facilidade, pela grande
competéncia e estrutura da SUCOS mundial de P&D, que poderia criar novos sabores,

aumentando a variedade dos produtos da SUCOS.

No segmento 2 a SUCOS possui uma posicdo mais delicada, os gaps a serem sanados
tem uma amplitude maior, e talvez segja necessario mover os critérios horizontalmente na
matriz Importancia-Desempenho, ou seja, mudar a percepcdo dos PDVs quanto aos

critérios competitivos o que nem sempre € possivel.
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Figura 6.17 — Plano de Agdes (Segmento 2)
Fonte: Andlisedo autor

A marca e a quaidade gpesar de terem um bom desempenho, sdo critérios menos
importantes para os PDV's, dessa forma, deve-se mover os recursos voltados para esses
aspectos e favorecer outros que sgjam mais importantes para os clientes, ou tentar mover
horizontalmente na percepgdo dos PDVs. Uma vez que este critério € de suma
importancia para o primeiro segmento, e esta ainhado com a estratégia genérica
proposta para o futuro, o idea seria mové-los para a direita. Este movimento pode ser
realizado a partir de campanhas de marketing mais agressivas, com midia e promogdes,
gue segundo Kotler (1993) pode persuadir o consumidor de forma a criar a preferéncia

pelamarca e mudar a percepcao do cliente com relagdo aos atributos do produto.

A variedade como explicado para 0 segmento 1 podera facilmente ser translada para um

nivel de mesmo desempenho que os concorrentes.
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A Condicdo de Pagamento da mesma forma que para o segmento 1, um estudo sobre a
necessidade de fluxo de caixa e capacidade de pagamento dos estabelecimentos com
base nos concorrentes poderia mostrar as condigdes de pagamento real mente valorizadas
pel os estabel ecimentos, para que se torne consistente e marginalmente melhor que o dos

concorrentes mais proximos.

O aendimento reaizado pelos distribuidores também como o segmento 1 pode ser

melhorado a partir de um maior monitoramento e treinamento dos vendedores.

O preco novamente, um fator de extrema complexidade para a SUCOS, devera ser
movida tanto verticamente, diminuindo a diséncia com os concorrentes como
horizontalmente, diminuindo a sua importancia para os PDVs. Como no segmento 1 um
estudo de precificagdo teria a capacidade de posicionar o preco de forma adequada. A
movimentac&o horizontal pode ser realizada a partir do deslocamento da importancia de
outros critérios como sugerido para a marca e quaidade, de forma gque estes tornem t&o

importantes que poderdo retirar uma parcela daimportanciado prego.
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7. CONCLUSOESE RECOMENDACOES

A metodologia adotada teve um papel importante no que tange a linha légica de
raciocinio e a clareza na conducdo do trabalho, o que permitiu alcancar os objetivos

propostos no inicio do trabalho.

O auno encontrou algumas dificuldades ao longo do trabalho que foram contornadas
como a falta de tempo e recursos para uma pesguisa de campo mais profunda, o viés de
alguns distribuidores e supervisores da propria SUCOS, que tiveram receio de se expor e

adificuldade de interpretar dados diferentes provenientes de diferentes fontes.

Durante o trabaho foi realizada uma andlise botton-up (de baixo para cima), entendendo
como funciona o nivel das operacfes das distribuidoras, através de visitas de campo,
subindo para 0s niveis gerencias, até a proposicdo da adogdo de uma nova estratégia

genéricae aredizacdo daanélise SWOT.

As andlises redizadas puderam mostrar a falta de posicionamento da SUCOS e a red
necessidade da empresa assumir os trade-offs, uma vez que se encontra na regiéo de
estratégia genéricade maior risco. Uma mudanga na postura da empresa seria importante

para poder obter sucesso no mercado competitivo em que atua.

Como recomendac&o para a continuidade do trabaho, pode-se redizar um estudo mais
profundo da segmentagdo do mercado apontado na avaliagdo dos critérios competitivos,
e 0 estudo de viabilidade e retorno financeiro das propostas de posicionamento

sugeridas.

O trabaho teve papel importante para a formagdo do aluno no que tange o entendimento
da necessidade de formulagdo de uma estratégia com boa percepcdo do ambiente

competitivo e de sua dindmica que possibilite um posicionamento que sustente uma
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vantagem competitiva sustentavel. .O alinhamento de toda a empresa em torno da
estratégia formulada até o nivel de critérios competitivos da manufatura € outra aspecto
gue foi evidenciado ao longo deste trabalho, uma vez que, sem este alinhamento, a

estratégia ndo se concretiza.

Pelo fato do auno trabalhar com consultoria estratégica o entendimento do
funcionamento de algumas ferramentas de analise estratégica foi de extrema importancia

para o aprofundamento no assunto.

As dificuldades enfrentadas pelo auno também contribuiram néo s para a suaformagdo
de Engenheiro de Producéo, mas também na vida pessoal e profissiona, mostrando as
dificuldades que serdo enfrentadas na vida profissiona, e a crescente dificuldade de

contorna-las.
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9. ANEXOS

Anexo | — Classificagdo Nielsen dos pontos de venda

APRESENTA PELO ME

NOS

N(*) DOS PRODUTOS:

BEBIDAS ACHOC. PO
CAFE SOLUVEL
CALDOS

ENLATADOS
GORDURAS
IOGURTES

LEITE EM PO
MARGARINAS
MASSAS

OLEOS

PUDINS, GELATINAS
SOPAS

CARNES CONGELADAS

LOJAS ACNIELSEN
ALIMENTAR

SIM

HA PRESENCA DE:

BEBIDAS ALCOOLICAS
BALAS / GOMAS
CHOCOLATES
CANETAS ESFEROGR.
PILHAS SECAS
SALGADINHOS
CERVEJAS/REFRIG.
SORVETES

CIGARROS

Em

oOx»®»Zz

LOJA ACNIELSEN
NAO ALIMENTAR

LOJA
EXCLUIDA

FARMACIAS, PERFUMARIAS E DROGARIAS

ALIMENTAR/

LOJA

\

AUTO-SERVICOS

TRADICIONAL . ARMAZENS
. MERCEARIAS

. PADARIAS

BAR .BARES

. LANCHONETES

. SUPERMERCADOS
. COOPERATIVAS
. CONVENIENCIA

. BARES RESTAURANTE

NAO ALIMENTAR

HOTEIS, RESTAUR., C.NOTURNAS

EXCLUIDA

MARGINAL . BOMBONIERES

. PADARIAS PURAS

.LOJAS DEPARTAMENTO
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Anexo Il — Roteiro de entrevistas

Importancia Avaliacdo

1123456789 1234567 89
M arca
Variedade
Cond. Pagamento
Qualidade
Preco
Atendimento

Marca X Variedade Variedade x  Cond. Pagamento

Marca X Cond. Pagamento Variedade y  Quaidade

Marca X Quaidade Variedade x  Prego

Marca X Prego Variedade x  Atendimento

Marca X Atendimento Cond. Pagamento  y  Qualidade
Quaidade x Preco Cond. Pagamento  y  Prego
Qudidade y Atendimento Cond. Pagamento  x  Atendimento

Preco x  Atendimento
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