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RESUMO

Este trabalho visa ao estudo do posicionamento estratégico e gestao de portfélio de uma
empresa de médio porte do setor alimenticio que tem como principal produto o panetone. Para
tal, foram realizadas analise setorial e definicdo dos principais grupos estratégicos,
desenvolvidos estudo de posicionamento da empresa e investigacdo dos principais critérios
competitivos, além do aprofundamento na gestdo de seu portfélio. Foram realizados
levantamentos de dados baseados em relatorios de mercado, pesquisas de campo, fontes
secundarias, entrevistas com especialistas, concorrentes e diversas reunides com a diretoria da
empresa para subsidiar essas analises. Dessa forma, foi possivel identificar concorrentes diretos
e seus posicionamentos estratégicos, avaliar os canais de distribuicdo mais favoraveis as

competéncias atuais, assim como propor um novo mix de ofertas para o varejo.

Palavras-chave: Andlise estratégica. Critérios competitivos. Gestdo de portfolio. Setor

alimenticio.






ABSTRACT

This paper aims to study the strategic positioning and portfolio management of a
medium-sized company in the food sector that has panettone as its main product. For this,
sectoral analysis and definition of the main strategic groups were carried out, a study of
positioning of the company and research of the main competitive criteria, in addition to the
deepening in the management of its portfolio. Data research based on market reports, field
surveys, secondary sources, interviews with experts, competitors and several meetings with the
company's board of directors were conducted in order to serve as inputs for the analyses. Thus,
it was possible to identify direct competitors and their strategic positions, to evaluate
distribution channels more favorable to current competencies, as well as propose as a new mix

of offers for the retail segment.

Keywords: Strategic analysis. Competitive criteria. Portfolio management. Food

industry.
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1. Introducao

1.1 Contextualizagdo do trabalho

Este trabalho trata da industria alimenticia no Brasil, com foco em um produto especifico
no segmento de “pées, bolos, biscoitos e massas industrializadas”, de acordo com a definicéo
do relatério da “Nielsen Retail Index 2.0 (Enhacement)” (2018) — divulgada pela ABIMAPI
(Associacdo Brasileira das Industrias de Biscoitos, Massas Alimenticias e Pdes & Bolos

Industrializados).

De acordo com esse relatério, 0 mercado de “pées, bolos e biscoitos” acumulou em 2018
um total de R$26,52 bilhdes, que cresce a 0,5%a. a, sendo apresentada a distribuicdo por

produtos no Grafico 1.

Gréfico 1 - Parcela de mercado por produto no segmento da ABIMAPI em 2018

Biscoito
Massas alimenticias
Il Pzes e Bolos

54%

23%

Fonte: Nielsen Retail Index 2.0 (2018)
Dando maior enfoque para o segmento de bolos doces e tortas, tema do presente trabalho,
é possivel notar um subsegmento altamente sazonal: 0 mercado de panetones, que tem picos de
vendas no final do ano - outubro a dezembro. Tal mercado tem demonstrado um crescimento
significativo de 12% a.a. desde 2016 e é responsavel por um faturamento anual de R$700
milhdes, de acordo com informagdes da ABIMAPI — que foram adquiridas da consultoria
Kantar Worldpanel (2019).
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Nesse mercado, atuam diversas marcas, principalmente no nicho do sabor de frutas e
chocotones, e entre elas estd a ChocolateCo (nome ficticio exigido por questdo de

confidencialidade?).

A ChocolateCo esta ha muitos anos no mercado, atendendo grande parte dos municipios
no estado de S3o Paulo. E uma empresa de médio porte que atua em quatro principais categorias
de produtos: chocolates, panetones, colombas e ovos de pascoa. Sua linha de chocolates e de
colombas é bastante reduzida, de forma que os produtos chaves para o resultado da empresa

s80 0s sazonais (0vos e panetones).

A empresa é responsavel por todas as etapas de fabricacdo de seus produtos, vendendo
tanto para o segmento B2B (Business to Business - fabricacdo para empresas concorrentes)
quanto para B2C (Business to Consumer), utilizando de supermercados como o principal canal
de distribuigéo.

Dessa forma, o trabalho tem como intuito auxiliar o direcionamento estratégico da empresa

nesse mercado e gerar uma recomendagdo para a gestao de seu portfolio.

1.2 Motivagoes

O estagio desenvolvido pelo autor foi realizado em uma consultoria estratégica, a
ADVISIA OC&C Strategy Consultants. Nesse contexto, a tematica de estratégia € central para
0 estagio e permite a aplicacdo de conhecimentos obtidos no curso de Engenharia de Producdo,
na Escola Politécnica da USP. Além disso, no estagio foram desenvolvidos trabalhos no setor

alimenticio, o que trouxe maior familiaridade em relacdo ao setor estudado.

A ChocolateCo tem uma grande importancia para o desenvolvimento e geracdo de
empregos na regido em que esta instalada. Os donos séo conhecidos da familia do autor, o que
motivou e propiciou a elaboragdo da pesquisa nesta empresa. Dessa forma, o projeto tem foco
em questdes estratégicas da empresa, tema relacionado ao interesse do aluno, do estagio e da

empresa objeto desse estudo.

L Além do nome ficticio, os valores relacionados a empresa foram alterados para a manutengdo da
confidencialidade.
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1.3 Problema

Atualmente, a ChocolateCo ndo tem clareza sobre seu posicionamento estratégico no
mercado de panetones frente a seus competidores. Como resultado dessa caréncia, a empresa
tem dificuldade na negociagcdo com grandes canais de distribuicdo e comumente se vé obrigada
a praticar contratos com baixas margens de lucro.

Por outro lado, a ChocolateCo, por ter um baixo uso de informacgdes gerenciais e
operacionais, possui pouca visibilidade de quais SKUs estdo tendo um bom desempenho e sdo
0s mais desejados nas negociagdes. Tal fato dificulta a definicdo de ofertas mais competitivas
e aderentes as necessidades de cada segmento e canal.

De maneira geral, a falta de interpretacdo das necessidades do varejista, dos indicadores
por SKU e a baixa expansdo de novos canais geram negocia¢cBes com margens baixas, altas

taxas de devolugéo e faturamento inferior ao potencial da organizagéo.

1.4 Objetivos

Como resultado do presente trabalho é esperado que sejam realizadas analises do setor
e de potenciais posicionamentos estratégicos, papel e performance da ChocolateCo,
considerando diferentes canais e clientes, e avaliagdo do seu portfélio.
Para isso 0 projeto sera segmentado em trés principais fases:
1. Andlise do setor;
2. Analise da empresa.

3. Anadlise de portfélio.
Na Figura 1 pode ser verificado o fluxo da analise e objetivos do trabalho.

Figura 1 - Objetivos do trabalho de formatura

. Estudo da Analise de
Estudo Setorial > Empresa portfélio

Fonte: Elaborado pelo autor
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1.5 Metodologia

O presente trabalho se pautou em revisao da literatura, relatérios de dados secundarios do
setor, entrevistas com stakeholders internos e externos da ChocolateCo, visitas a empresa e
aos principais varejistas e distribuidores, além de entrevistas com o consumidor final, cujas
analises foram agrupadas em trés niveis como ilustrado na Figura 2. A revisdo da literatura
envolveu temas como estratégia corporativa, grupos estratégicos, estratégias genericas,
critérios competitivos, analise de concorréncia e gestdo de portfélio de produtos. Assim,
baseando-se nesses temas e conteldo, serdo abordados os cenarios do setor, empresa e seu

portfolio.

Figura 2- Estrutura do Trabalho de Formatura

Analise geral

do setor
Estratégia Performance

genérica por canal

Revisdo
Analise Analise

da do
Empresa Portfélio

Bibliografica Anilise Anilise da
do Setor concorréncia

Gestio de
portfolio
(analise por
canal)

Performance e
Critérios
Grupos Competitivos
estratégicos

Fonte: Elaborado pelo autor

Dessa maneira, o trabalho pode ser subdividido nestes principais passos:

1. Revisdo bibliografica: foram realizadas leituras de livros e artigos referentes as
estratégias corporativas e elaboracdo de analise da indUstria, grupos estratégicos,
critérios competitivos e gestdo de portfélio. As maiores referéncias bibliogréaficas
podem ser levantadas como Laurindo e Carvalho (2010) e Porter (1996) para estratégia
corporativa e estratégias genéricas; Feka (1997) e Roldao e Ribeiro (2002) para grupos
estratégicos, Slack (1993) para critérios competitivos e, Kotler (2006) e Cooper (1997)
para gestdo de portfolio. Os modelos selecionados para a aplicagdo foram apresentados
e validados com a diretoria e a geréncia da ChocolateCo.

2. Analise do setor: para a melhor compreensdo da industria foram utilizados dados

oriundos de relatorios de mercado como o Kantar WorldPanel, Marketline, e
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informagdes pontuais vindas da Nielsen, ABIMAPI, PROCON e COMEX. Além disso,
foram conduzidas entrevistas com consumidores, consultores de expertise no setor
alimenticio e profissionais de empresas concorrentes da ChocolateCo, de forma que foi
possivel compreender as principais movimentacoes, e tendéncias do mercado. Para tal
fim, também foi realizada uma ampla pesquisa em noticias do setor (fontes secundarias),
para melhor entender potenciais movimentagdes e sinais de mercado. Tendo como base
todos esses insumos, sdo desenvolvidos os principais grupos estratégicos, bem como
suas analises aprofundadas, seguindo para a analise da concorréncia no grupo em que

se enquadra a ChocolateCo.

3. Analise da empresa: baseado nos insumos citados, principalmente na pesquisa de
campo e nas entrevistas realizadas, € possivel avaliar o posicionamento estratégico da
ChocolateCo, além de delinear os principais critérios competitivos do setor e como a
empresa estudada se situa em relacdo as demais organizacdes presentes dentro de seu
grupo estratégico. Nessa etapa, a participacdo de encontros na ChocolateCo e
alinhamentos dos resultados obtidos foram essenciais para o desenvolvimento do
projeto. No total, foram realizados oito encontros — em que o desempenho nos critérios
competitivos e o posicionamento estratégico foram alinhados com o diretor de

operacdes.

4. Analise de portfolio: considerando o grupo estratégico em que se encontra, € possivel
comparar os portfélios dos principais competidores. Para isso, foram utilizados dados
internos da empresa, e aplicadas ferramentas de gestdo de portfélio, levando em conta
uma visdo de canais de distribuicdo - para que assim, sejam apontados 0s principais
produtos e canais que devem ser pontos de atencdo, tanto negativa quanto
positivamente. Neste topico também foram realizadas reuniées na ChocolateCo, de
forma a garantir alinhamento com a empresa e aprofundar o entendimento dos SKU’s

produzidos.

No total, para a realizacdo do trabalho de formatura, foram entrevistados cento e quarenta e
oito stakeholders e especialistas do setor como visto na Tabela 1.
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Tabela 1 - Entrevistas conduzidas

Entrevistas conduzidas

Quantidade Posicéo

130 Consumidores

11 Representantes comerciais
1 Gerente comercial
1 Gerente de operacdes
1 Diretor de operacdes
2 Concorrentes
2 Especialistas do setor

Fonte: Elaborado pelo autor

1.6 Estrutura do trabalho

O presente trabalho € dividido em seis principais capitulos que contemplam as analises

realizadas e alternativas propostas para a ChocolateCo.

No capitulo 1, o objetivo foi a apresentacdo da empresa, problema e objetivos do
trabalho, bem como a introducédo de qual estrutura metodoldgica sera seguida na resolucdo de

problemas.

No capitulo 2, a revisdo bibliografica é desenvolvida, que esta segmentada em trés
etapas: (i) Analise do ambiente competitivo; (ii) Analise estratégica e critérios competitivos;

(iii) gestdo de portfdlio.

O capitulo 3 conta com a apresentacdo do setor e seus principais nimeros, bem como
devidas segmentacOes baseadas nas pesquisas realizadas e apresentagdo dos principais

competidores, cenario competitivo, cadeia de negdcios e grupos estratégicos.

No capitulo 4, foram abordados tdpicos relativos a ChocolateCo, bem como a analise
de sua estratégia competitiva no mercado de panetones e seu posicionamento em relagcdo aos

principais critérios competitivos da inddstria.

Em sequéncia, no capitulo 5, o portfolio da ChocolateCo foi abordado de forma a cobrir
a analise de SKU vs canal de distribuicdo, além de identificar os pontos fortes e fracos da

empresa, bem como a evolucdo dos produtos e suas perspectivas.
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Por fim o capitulo 6 apresenta as consideracfes finais do trabalho de formatura,
destacando as principais alternativas propostas a ChocolateCo
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2. Revisao bibliografica

Em um mercado globalizado e competitivo, o posicionamento estratégico adequado de
uma empresa pode definir seu sucesso ou fracasso. Varios tedricos versam sobre esse tema: Sun
Tzu, em seu livro “A Arte da Guerra” (1983) defendia a necessidade de o estrategista conhecer
Seus recursos e seus inimigos durante confrontos militares, de forma que pudesse prever

potenciais movimentacdes e resultados, de forma a sempre ser o vencedor.

N&o limitada ao ambiente militar, a visdo de Sun Tzu foi estendida para a realidade
corporativa, na qual empresas estdo em constantes embates e devem considerar as decisoes e

preferéncias de todos os stakeholders para a tomada de posicionamentos acertados.

Assim, nesse capitulo sdo levantadas as referéncias para a anélise no nivel da industria,
com técnicas para se entender o ambiente competitivo vivido pelas corporagdes. Em seguida é
apresentado o quadro tedrico para analise no nivel da empresa, explorando os conceitos de
estratégias genéricas e critérios competitivos. Por fim, é apresentado o quadro teérico para o

nivel de analise do portfolio de produtos.

2.1 Anélise do ambiente competitivo

De acordo com Laurindo e Carvalho (2010), o ambiente corporativo tem se tornado
mais dindmico e um atento mapeamento e monitoramento do cenario é necessario na elaboracéo
de vantagens competitivas. Tal afirmacdo é reforcada em um contexto em que ha abundancia
de dados do mercado e o levantamento de informac6es confidveis é muito facilitado quando

comparado as décadas passadas.

Assim, baseando-se na analise de ambiente, é esperado que a empresa consiga
compreender 0 contexto competitivo e consequentemente neutralizar ou mitigar tendéncias
negativas e ataques de concorrente, bem como identificar gaps no mercado e potenciais

oportunidades de alavancagem de resultados.

Para uma adequada analise do ambiente competitivo, é necessario entender a industria
como um todo e os principais grupos que atuam dentro dela. Essa dindmica € ilustrada na Figura
3.
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Figura 3 - Anélise Ambiental

Analise Estrutural
dentro da Industria

(—- Analise Estrutural da Indastria

Macroambiente

Turbuléncia

T1 ~ Nova economia

Inovagées
Etica

o Cadeia de Valor

- phhw
. W A W _o

Fonte: Adaptado de Laurindo e Carvalho (2010)

Tendo em vista este modelo de estruturacdo, entre as analises consideradas interessantes
para o caso e analise do ambiente competitivo em questdo, foram eleitos a analise de tendéncias
gerais da cadeia, especificando o papel dos compradores e fornecedores nessa indudstria, a
analise da concorréncia a partir de movimentos e sinais competitivos, e 0 mapeamento de

grupos estratégicos, bem como sua caracterizagao.

2.1.1 Analise da cadeia de negocios

Nesta etapa, o foco é a metodologia utilizada para que haja uma clara compreensao do
funcionamento da inddstria (em nivel de compradores e fornecedores), quais sdo as principais

movimentacGes e sinais emitidos pelos competidores na atualidade.

2.1.1.1 Analise relacionamento fornecedor-comprador
Nesta analise, o principal resultado desejado € a definicdo de uma metodologia que
auxilie na compreensdo do relacionamento que a empresa exerce com Seus principais

fornecedores e compradores.
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Para esta finalidade, o0 modelo proposto por Cox e Chicksand (2005) — Quadro 1- pode

auxiliar na compreenséo da dindmica entre estes stakeholders.

ALTA

Autoridade do Comprador

BAIXA

Quadro 1 — Matriz de poder de comprador-fornecedor

Dominacdo exercida pelo Comprador

» Poucos compradores/muitos fornecedores
* Dependéncia do fornecedor
* Produtos comercializados sdo commodities

+ Relagbes com comprador representam alta
porcentagem das transagdes do fornecedor

» Custos de troca do fornecedor sdo baixos

Interdependéncia

* Poucos compradores/poucos fornecedores
* Dependéncia do fornecedor

* Produtos comercializados ndo sdo commodities,
tendo poucas opcoes de fornecimento

* Relactes com comprador representam alta
porcentagem das transacdes do fornecedor

» Custos de troca do fornecedor séo altos

Independéncia

» Muitos compradores/muitos fornecedores
* Produtos comercializados séo commodities

* Relacbes com comprador ndo representam alta
porcentagem das transacgdes do fornecedor

* Custos de troca de fornecedor sdo baixos

Dominacéo exercida pelo Fornecedor

* Muitos compradores/poucos fornecedores
* Né&o ha dependéncia do fornecedor

* Produtos comercializados ndo sdo commodities,
tendo poucas opcoes de fornecimento

* Relacbes com comprador representam baixa

porcentagem das transacdes do fornecedor
* Custos de troca do fornecedor sdo altos

BAIXA ALTA

Autoridade do Fornecedor
Fonte: Adaptado de Cox e Chicksand (2005)
A partir dessa analise é possivel situar uma empresa em relacdo seus principais
fornecedores e compradores, apontando potenciais riscos e fraquezas na cadeia. Desta maneira,

em um momento a indUstria a ser analisada atua como fornecedor e em outro como comprador.

No modelo é possivel a classificacdo do relacionamento entre comprador e fornecedores
em quatro niveis:

1. Independéncia (baixa autoridade do fornecedor e baixa autoridade do comprador):

Neste caso, ha um baixo grau de lealdade a um Unico comprador ou fornecedor. Tal fato
pode ser motivado pelo excesso de players, diminuindo a importancia relativa de uma unica

empresa como compradora ou fornecedora.

2. Dominancia do fornecedor (alta autoridade do fornecedor e baixa autoridade do

comprador):

Em situacdes como essa, 0 fornecedor consegue exercer grande pressao de precos em seus
clientes, visto que ha escassez do produto oferecido, enquanto o fornecedor ndao mostra

dependéncia direta de grandes grupos de compradores.
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3. Dominancia do comprador (baixa autoridade do fornecedor e alta autoridade do
comprador):

Este relacionamento geralmente é marcado pela presenca de grandes players compradores
em um mercado com varios fornecedores e produtos pouco diferenciados. Assim, enquanto 0s
clientes conseguem a diminuicdo de precos baseada na compra em grandes volumes, 0s
fornecedores ainda devem potencialmente se preocupar com uma possivel guerra de precos (a

depender da industria) contra seus concorrentes.
4. Interdependéncia (alta autoridade do fornecedor e alta autoridade do comprador):

Por fim, estes casos costumam tratar de relacionamentos que tém um alto grau de co-
dependéncia. E comum que nessas situagcdes passem a existir maiores niveis de integragao entre

as empresas, de forma a diminuir os riscos comerciais de disponibilidade e de contratos.

2.1.1.2 Anélise de concorrentes

Uma vez levantada a natureza do relacionamento entre os fornecedores e compradores
da cadeia, € necessario compreender as principais tendéncias e movimentag6es da concorréncia

e como ela tem influenciado o mercado como um todo.

Assim, apos uma analise da estrutura geral da industria e compreensao de quem Sao 0s
principais concorrentes, € necessario levantar aquilo que serd denominado como movimentos

competitivos e os sinais de mercado.

2.1.1.2.1 Movimentos competitivos

Muitas das industrias de servico e produtos que sdo observadas globalmente sdo
estruturadas em oligopdlios, de forma que a movimentacdo de grandes players afeta
diretamente todos os concorrentes do mercado. Contudo, o que define um evento como um
movimento competitivo é quando ha um acontecimento concreto em que a empresa toma uma
deciséo que afeta as demais empresas, sem que haja uma grande interpretacdo do evento para

compreender 0 impacto esperado.

Porter (1996) segmenta tais movimentos competitivos em quatro principais categorias:
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1. Ataques competitivos:

Essa classe de movimentos caracteriza guerras competitivas, nas quais os players
tomam inciativas para atacar diretamente seus competidores. Como exemplo deste
movimento, pode-se citar a entrada de uma marca em um canal previamente dominado por

sua concorrente.
2. Movimentos cooperativos:

Neste tipo de movimento competitivo, a empresa pode realizar uma atividade que néo
simbolize uma ameaca para 0os competidores, sendo que por vezes, estes podem se ver
beneficiados pela acdo da concorréncia. Um exemplo pode ser visto quando uma empresa
realiza uma campanha de marketing que divulga toda a categoria, de forma que seus

concorrentes também sao beneficiados.
3. Movimentos ameacadores:

Este segmento é marcado pela possibilidade de retaliacdo dos concorrentes como
consequéncia das acdes tomadas pela empresa, fazendo que a situacdo final da categoria

seja pior que a inicial.
4. Movimentos defensivos

Por fim, movimentos defensivos tém a funcdo clara de blindar uma empresa de ataques
de suas demais concorrentes. Uma maneira dessa movimentacao é evitar o confronto direto,

e se possivel impedir que a empresa execute a acao que seria entendida como prejudicial

para a empresa.

2.1.1.2.2 Sinais competitivos

Além de analises em torno das a¢des realizadas por uma empresa, uma segunda fonte

frequentemente analisada sdo 0s sinais competitivos, que podem ser entendidos como

mensagens subjetivas captadas pelo mercado, geralmente tendo como base afirmacdes de uma

empresa ou a interpretacdo de um conjunto de acontecimentos. Tais sinais sdo de grande

importancia para compreensdo das tendéncias dos competidores diretos e auxiliam nas

definigdes estratégicas dos players da industria.

Porter (1996) categoriza 0s sinais estratégicos em quatro principais grupos:
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1. Auvisos prévios:

Para a caracterizacdo dos avisos prévios, a empresa realiza comunicados formais em
que define a execucdo de uma acdo ou ndo. Tais avisos auxiliam na protecdo de mercados

ao afastar a concorréncia, e evitar sua possivel retaliagao.
2. Avisos de resultados:

Os avisos de resultado sdo mensagens comunicadas da maneira mais interessante na
Otica de uma empresa. Neste caso, tais sinais auxiliam na construcdo da imagem do negocio
perante seus competidores, tanto em uma perspectiva de tentativa de reconciliacao, quanto

em uma mais ofensiva e estrategicamente agressiva.
3. Discussoes publicas:

Esta categoria € normalmente utilizada para mostrar os sentimentos que a gestdo da
empresa apresenta em relacdo aos seus principais competidores, como contentamento ou

insatisfacdo com as atuais dindmicas que o mercado se encontra.

4. ExplicacOes acerca das proprias movimentagoes:
Por fim, as explicaces explicam os racionais empregados nas acdes tomadas, de forma
gue sejam evitadas mas interpretacdes da movimentacdo. Esse sinal é especialmente (til

para evitar potenciais conflitos ou retaliacdo por parte da concorréncia.

2.1.2 Grupos Estratégicos

2.1.2.1 Defini¢éo e motivagéo

Uma vez definidas as principais caracteristicas da cadeia que atuam na formulacédo de
estratégias, bem como realizado o levantamento de quem sdo os principais players e a
compreensdo de como competem entre si, € possivel seu agrupamento. Para isso, uma

ferramenta frequentemente utilizada sdo os grupos estratégicos.

De acordo com Hunt (1965), os grupos estratégicos podem ser definidos como “grupo
de empresas, dentro de uma indudstria, altamente simétricas no que diz respeito a estrutura de
custos, grau de diversificacdo do produto, recompensas e punicdes & gestdo, pontos de vista e

preferéncias pessoais sobre resultados possiveis”. J& Mascarenhas e Aaker (1989) definem
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como “um grupo de empresas dentro de uma industria que se encontra separado de outros
grupos de empresas pelas barreiras de mobilidade (conceito a frente desenvolvido), barreiras

de entrada e de saida”.

Baseado nesse conceito e nessas visGes de grupos estratégicos é possivel segmentar um
mercado considerando algumas variaveis. Isso é realizado na tentativa de prever
comportamento e desempenhos semelhantes dentro de um grupo em uma determinada
industria. Por fim, outra motivacdo para a utilizacdo dessa ferramenta é a possibilidade de
graficamente apontar potenciais dindmica dentro e entre 0s grupos. Assim, torna-se visual o
efeito de movimentagGes de mercado, facilitando a percepcdo para potenciais ameagas e

oportunidades do negdcio.

2.1.2.2 As variaveis estratégicas

Para a definicéo e delimitacdo dos grupos estratégicos é necessario o levantamento de
quais séo as dimensdes que mais afetam o negdcio e a industria. Assim, variaveis chaves podem
ser selecionadas para a cria¢do de grupos estratégicos. De maneira geral, a metodologia sugere
que poucas varidveis (duas a quatro) sejam eleitas para que assim, as empresas do mercado
sejam categorizadas e unidas, de forma a aproximar aquelas que apresentam posicionamentos

similares.

Para Galbraith e Schendel (1983) apud Rolddo e Ribeiro (2002), as variaveis
estratégicas podem ser diversas, mas de maneira geral, dividem as controlaveis pela empresa

em trés principais grupos — Marketing, Producéo e Investimento, como visto no Quadro 2:
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Quadro 2 -Variaveis estratégicas de Galbraith e Schendel

Variiveis estratégicas para definigdo de grupos estratégicos

Varifiveis Controlaveis Postura estratégica’variiveis de mudanca estratégica

Marketing Prego, publicidade e custos de venda, gama de produtos,
posigdo compettiva, L&D de produto

Producdo Mivel de integracio, utithzacio da capacidade, estrutwa de
custos, &Y de processo

Investimento Capital investido

Vartaveis incontrokiveis
Envalvente
Tecnologia
Macroeconomia
Estrutura legal e regulamentar

Fonte: Rolddo e Ribeiro (2002)

A partir de defini¢cGes nas posturas estratégicas em cada uma das varidveis, as empresas
contidas na indudstria passam a apresentar comportamentos Unicos ou se aproximam das demais,

assim caracterizando grupos estratégicos.

Outro tedrico que levantou as principais variaveis foi Porter (1987), que definiu o
seguinte conjunto de dimensdes, sendo elas mais ou menos relevantes dependendo da industria

de estudo.

1. Marca — Reconhecimento e imagem da marca pelo publico consumidor.

2. Qualidade do produto — Nivel de atendimento a especificacdes, utilizacdo de matéria
prima e mao de obra adequadas e entrega consistentemente conforme pedido.

3. Portfdlio de produtos — Definicdo do perfil dos mix de ofertas de uma empresa,
baseando-se no valor agregado de seus produtos / servigos (commodity x diferenciacao).

4. Preco — Posicao de preco final para o consumidor final e custo/beneficio.

5. Atendimento — Grau de personalizacdo, cordialidade e nivel de servicos para o
consumidor final.

6. Estrutura de custos — Desenho dos principais custos e despesas da empresa (exemplo de
empresa de producéo de larga e escala x pequenos produtores).

7. Alavancagem — Metodologia de utilizacdo de recursos financeiros e operacionais de
maneira que os resultados da empresa sejam potencializados.

8. Relagdo governamental — Questdes regulatorias, legais e vinculadas a

incentivos/vantagens estatais ao negocio.
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9. Canais de distribuicdo — Definicdo de pontos de venda, localizacdo, método de
comercializagdo e principais vias que o produto chegara ao cliente final.

10. Especializacdo — Foco da linha de produtos e de clientes da empresa.

2.1.2.3 Barreiras de mobilidade

N&o apenas relevante para a defini¢cdo de dinamicas intragrupos, a existéncia de grupos
estratégicos delimita muito da flexibilidade e mobilidade entre diversos posicionamentos

estratégicos, Porter (1987).

Tal limitacdo ocorre por um aumento de barreiras criadas para proteger o mercado de
novos entrantes, contudo também engessa e consolida muitas empresas no grupo em que se

encontram.

Entre os principais fatores para a criacdo de barreiras, pode-se citar as estruturas de
custo, necessidade de altos investimentos iniciais, altas despesas iniciais com overhead, marca,
investimentos em marketing, questfes regulatdrias, entre outras definidas por Megge e Thomas
(1986) apud Roldao e Ribeiro (2002) no Quadro 3.

Quadro 3- Fonte de barreiras de mobilidade

Fontes de barreiras de mobilidade

Estratégias relacionadas com o

Caracteristicas da oferta da

Caracteristicas das empresas

Canais de distribuigio
Marcas

Cobertura geografica
Sistemas de venda

. administragio
Processos de produgio
Capacidade de 1&D
Sistemnas de marketing ¢
distrbugio

mercado indistria
Linha de produtos Economias de escala Estrutura sccionisia
Tecnologias uilzadas . produg do Estrutura organizacional
Segmentacio do mercado . marketing Sisternas de controlo

Esnlos de gestdo
Limites aos nives de
. Diversificacio
. Integracdo vertical
Dimemnsde
Relacionamento com grupos de
influéncia

Fonte: Rold&o e Ribeiro (2002)

Assim, de maneira geral a conclusdo de que a defini¢cdo de um posicionamento limita a
participacdo de certos grupos estratégicos € interessante e deve ser levada em consideracao

quando em processo de formag&o da estratégia corporativa e analise dos grupos.
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2.1.2.4 Mapas de grupos estratégicos

Como comentado, grande parte da usabilidade da ferramenta de grupos estratégicos é
dada a partir do uso de mapas que apresentam visualmente as dimensdes e segmentacao das

empresas das industrias.

E importante que independentemente da indlstria em questio o mapa seja

recorrentemente atualizado, visto que novas interagdes de mercado podem alterar sua estrutura.

Na Figura 4 pode ser analisado um exemplo de mapa de grupos estratégicos, segmentado

por qualidade e canais, na inddstria de serras de fita, desenvolvido por Porter (1992).

Figura 4- Mapa de grupos estratégicos

=
g

Grupo
Profissional
Stihl
Jonsereds
Husgvarna
Solo

Grupo
com Marcas
Populares

Homelite
MecCulloch

Grupo
com Marcas
Privadas

Imagem de Qualidade da Marca

Beaird-Poulan
Roper

Média

Revendedores Vendedores de Marca
Artigos Populares Privada

Combinagdo de Canais

Fonte: Porter (1992)

2.1.2.5 Analise SWOT de grupos estratégicos

Uma vez definidos os grupos estratégicos, € importante o estudo de suas principais
vantagens e debilidades. Para isso, pode ser utilizada a analise SWOT, ou em portugués, FOFA.
Nela, sdo levantadas as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas que 0 grupo vivencia, de
forma a pontuar quais sdo os principais pontos de alavancagem de resultados e quais sdo 0s

principais pontos de atengéo que o grupo deve considerar.
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As forcgas da andlise consistem em ativos e fatores benéficos que a empresa ja possui e
pode contar em suas operacdes. As fraquezas séo aquelas que debilitam as operagdes da
empresa e limitam seu potencial. Por outro lado, as oportunidades e ameacas tratam 0s riscos
positivos e negativos de tendéncias de mercado e expectativas que podem ou nao vir a se

realizar e afetar os resultados operacionais.

Dessa forma, tendo em vista 0s grupos estratégicos, Laurindo e Carvalho (2010)
desenvolveram uma analise SWOT com 0s principais pontos que devem ser considerados na

andlise, como pode ser visto na Quadro 4.

Quadro 4- Analise SWOT para grupos estratégicos

Pontos fortes [W] Pontos fracos

Fatores que constroem barreiras de Fatores que debilitam barreiras de

mobilidade. mobilidade.

Fatores que reforgam o poder de negociagdo | Fatores que enfraquecem o poder de

de seu grupe com compradores e negocagdo de seu grupo com compradores e

fornecedores. fornecedores.

Fatores que isolam seu grupo da nivalidade Fatores que expoem seu grupo da rivalidade

de gutras empresas. de outras empresas.

Escala maicr em relagdo a seu grupo Escala menor em relacdo a seu grupo

estratégico. estratégico.

Fatores que permitem custos menores de Fatores que causam custos maiores de

entrada em seu grupo estratégico. entrada em seu grupo estratégico.

Forte capacidade de implementagdo de sua | Capacidade menor de implementagao de sua

estratégia em relagdo a seus concorrentes. estratégia em relagdo a seus concorrentes.

Recursos e habilidades que permitem superar | Falta de recursos e habilidades que pudessem

barreiras de mobilidade e penetrar em permitir superar barreiras de mobilidade

grupos estratégicos mais interessantes. e penetrar em grupos estratégicos mais
interessantes.

[0l oportunidades Ameacas

Criagdo de um nove grupo estratégico. Outras empresas entrarem em seu grupo

Mudanga para um grupo estratégico em estrategico.

posigdo mais favoravel. Fatores que reduzam as barreiras de

Fortalecimento da posigao estrutural do mobilidade do grupo estratégico, diminuam
grupo existente ou da posicao da empresa no | © poder em relagio a compradores ou
grupa. fornecedores, piorem a posigao em relagao
a produtos substitutos ou exponham a uma

Mudanga para um nove grupo e maior rivalidade.

fortalecimento da posigao estrutural deste i ) .
grupo estratégico. Investimentos que visam melhorar a posigao

da empresa aumentando as barreiras de
mobilidade.

Tentativas de superar barreiras de mobilidade
para entrar em grupos estratégicos mais
interessantes ou inteiramente novos.

Fonte: Laurindo e Carvalho (2010)
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2.2 Analise estratégica e critérios competitivos

Uma vez definidas as principais caracteristicas de mercado e players, € importante a
caracterizagdo de posturas internas da empresas e decisdes de como ela se posicionara tanto de
maneira mais geral, passando por sua estratégia genérica, até quais sdo 0s principais critérios
competitivos que a sua producdo e oferta de servigos estara sujeita quando apresentada ao

consumidor final.

2.2.1 Critérios competitivos

Para se desenvolver de forma mais completa a estratégia, € de extrema importancia
identificar os critérios competitivos da empresa. Para que a empresa consiga atingir seu objetivo
estratégico, deve-se focar no desejo do cliente, de modo a compreender melhor os varios fatores
distintos que os levam a adquirir determinado produto frente aos seus concorrentes e similares
— além das capacidades internas da empresa. Essa relacdo é melhor desenvolvida pelo tripé

marketing, manufatura e desenvolvimento de produto (Slack, 1993).

Para uma melhor avaliacdo dos produtos, os clientes se utilizam de forma subjetiva de
alguns critérios divididos em trés categorias: critérios ganhadores de pedidos, qualificadores e
menos importantes. Os ganhadores de pedido sdo os principais critérios que levam os clientes
a decisdo de compra. Os qualificadores sdo critérios em que o cliente deseja que a empresa
atinja um determinado valor, mas a partir deste, ele ndo se torna mais relevante para a compra,
mas sua auséncia determina a perda do cliente. Os menos importantes sdo agqueles em que
agregam a escolha caso estejam presentes, mas ndo afetam caso estejam ausentes. Essa

dindmica é ilustrada na Figura 5.
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Figura 5-Critérios competitivos

Critérios ganhadores Critérios Critérios menos
de pedido qualificadores importantes
Beneficio Beneficio Beneficio

competitivo competitivo competitivo

« Nivel de
' qualificacao

-

Desempenho Desempenho Desempenho

Fonte: Slack (1993)

Os critérios possuem ainda uma subdivisdo em 9 modos que eles podem acabar
influenciando ou ndo o comportamento do consumidor, cada critério com 3 divisdes indo desde
ndo considerado pelos clientes nos critérios menos importante até vantagem crucial junto aos

clientes nos critérios ganhadores de pedidos.

Com essa andlise sobre os consumidores devidamente construida, deve-se entender qual
0 desempenho da propria empresa segundo esses critérios. Essa avaliagdo também ¢é dividida
em 9 pontos, desde a empresa consistentemente pior do que seus concorrentes até consistente e

consideravelmente melhor que a concorréncia.

Terminada a analise dos critérios e o desempenho da organizacdo em relacédo a eles, o
proximo passo é a implementacdo da matriz de Importancia-Desempenho que avalia quais
fatores devem ser priorizados para serem melhorados ou mantidos, de acordo com a avaliagédo
resultante do processo de definicdo dos critérios e desempenho da empresa, como diagramado

na Figura 6.
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Figura 6- Matriz importancia- Desempenho

Matriz de Importancia-Desempenho

Excesso
Adequado

Melhoramento

Acéo Urgente

4+——— Nivel de Controle ——»

A J

«4—————— Nivel de Importancia —————»
Fonte: Slack (1993)

A zona do excesso representa critérios com desempenhos bem superiores aqueles
esperados pelos consumidores, mesmo sendo critérios menos importantes. A zona adequada
possui critérios nos quais uma empresa adquiriu uma vantagem competitiva importante, sendo
a zona pela qual a performance dos critérios deve visar, idealmente. A zona de melhoramento,
como evidenciado no préprio nome, representa critérios que devem ser melhorados para
adequar a empresa, mas que ndo sdo a primeira urgéncia no plano de acdo. A zona de agéo
urgente, por outro lado, demonstra os critérios cuja melhora é critica e exigirem da empresa

uma imediata acdo para fazé-los se adequarem ao nivel necessario.

Com os critérios devidamente classificados na matriz, deve-se entdo construir um plano
de acdo para adequé-los ao desempenho necessario. Para isso, a companhia deve focar em
mover os critérios nas areas de melhoramento e acdo urgente para a zona adequada, de modo a

resolver esses gaps, como definido por Slack (1993).

Esse processo pode envolver diferentes esferas empresariais, a partir de uma
restruturacdo interna ou mesmo serem desenhados de forma a alterar a percepgdo do
consumidor perante aquele critério por meio de a¢Ges de marketing e outras ferramentas de
relacionamento, alterando em vez do desempenho, por exemplo, a importancia do critério para

o consumidor e desse modo alterando a zona em que ele se encontra na matriz.
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Com isso em mente deve-se entdo decidir os principais pontos para implementacao
desse plano para garantir um cronograma, indicadores e as areas envolvidas. Permite-se assim

melhor acompanhar e avaliar seu desempenho.

2.2.2 Estratégia genérica

A estratégia genérica definida por uma empresa ¢ a maneira que ela escolhe por e
competir no mercado. De acordo com Porter (1996), podem ser levantas trés formas de

competicdo: a lideranca por custo, a diferenciacédo e o enfoque, como evidenciado na Figura 7.

Figura 7- Estratégias genéricas

Baixo custo Diferenciagdo
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Diferencial Competitivo

/

Fonte: Porter (1996)

2.2.2.1 Estratégia por diferenciacéo

Nesta opcdo de estratégia, o cliente percebe o produto/servico oferecido com mais
qualidade ou com alguma vantagem em sua especificacdo, caracterizando acréscimo de valor
percebido, motivando o cliente a pagar maiores pregos. De maneira geral, existem diversas

potenciais fontes para a diferenciacédo, entre elas marca, qualidade e atendimento.

Para esse segmento é importante que o produto seja percebido como diferente das
demais opcbes do mercado, de forma que evite competicdes diretas por preco, visto que

normalmente essas estratégia implica maiores margens no produto.
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Embora o principal driver de lucratividade nesta estratégia genérica seja o preco, ndo é
esperado que a varidvel custo seja negligenciada, uma vez que ela € essencial na defini¢do dos
resultados da empresa, assim o controle operacional e otimizacdo de processos também é

relevante (embora ndo seja o diferencial) para o sucesso de uma empresa nesse segmento.

Assim, como requisitos para 0 sucesso dessa abordagem, a empresa deve apresentar
boas habilidades em marketing, engenharia de produtos, cooperacéo dos canais e alta qualidade

percebida de seus produtos.

Essa estratégia geneérica, portanto, é uma opg&o interessante para empresas que possuem
um conhecimento e novos conceitos de produto, mas ndo atingiram a exceléncia operacional

ou grandes volumes.

2.2.2.2 Estratégia por custo

Nesta estratégia, a empresa tenta conquistar seus clientes com base em baixos precos e
produtos ndo necessariamente diferenciados, sendo muitas vezes commodities para o mercado.
Mas mais importante que precos baixos, a empresa deve se atentar para ter custos unitarios
abaixo da concorréncia, enquanto o preco é pouco menor que a média de mercado,

possibilitando maior lucratividade em suas operagdes.

Para muitos produtos e industrias essa € a op¢do mais viavel, mas exige exceléncia
operacional para alcancar baixos custos e garantir sustentabilidade no longo prazo. Comumente,
as empresas que produzem em grandes volumes tém vantagens nessa estratégia, visto que
conseguem diluir suas despesas e custos fixos em uma grande quantidade produzida. Contudo,
nessas situacdes geralmente sacrificam a variedade e flexibilidade de produtos na tentativa de

manter um menor custo unitario.

Como principais caracteristicas dessa estratégia podem-se citar processos bem definidos
e controlados, baixos custos operacionais unitarios, grandes volumes produzidos e um projeto

claro para manufatura.
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2.2.2.3 Estratégia por enfoque

Esta estratégia apresenta uma mescla das duas anteriores e foca em um determinado
segmento de mercado. Desta forma, é possivel que haja a competigdo de custos entre produtos

que ja apresentam diversificagcdo e tém substitutos com menores custos no mercado.

Na maioria dos mercados, a estratégia por enfoque apresenta um importante papel, pois
gera maior competitividade entre produtos diversificados e exige que eles visem a exceléncia
operacional e diminuicdo de custos, ao mesmo tempo em que fomentam a inovagao no processo

produtivo.

2.3 Gestdo de portfolio de produtos

Na etapa final da revisdo bibliografica, sdo levantadas as principais ferramentas que
auxiliam na gestdo de portfélio de produtos. Tal conceito é relevante e foi abordado por Cooper
et al. (1999), que entende que a gestdo de portfdlio tem trés principais intuitos: a viabilizacéo e
alinhamento de estratégias corporativas definidas; o equilibrio do portfélio, de forma a melhor
controlar a diversificacao, riscos associados, publicos e segmentos atendidos com cada uma das
escolhas; e por fim, a maximizacdo do valor do portfélio, favorecendo majoritariamente os

indicadores financeiros da empresa.

Para Cooper et al. (1997), ha diversas ferramentas que podem ser utilizadas na gestéo

do portfdlio, sendo as principais:

1. Métodos financeiros - Avaliacdo a partir de indicadores como o valor comercial
esperado (ECV), o VPL, ROI, payback, entre outros.

2. Modelos de pontuacdo - Analise que leva em consideracdo um conjunto de
critérios e quantifica em pontos cada alternativa de produto (exemplo de
metodologia — AHP).

3. Graficos de bolhas — Utilizacdo de eixos, cores e tamanhos de bolhas, para a
apresentacao do posicionamento de forma gréafica e de facil interpretacéo.

4. Matriz de crescimento/parcela — Desenvolvimento de uma matriz que categoriza
cada produto analisado em um arquétipo, definindo o papel exercido dentro do

portfolio.
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5. Tela de atratividade — Criacdo de uma matriz que relaciona diferentes variaveis
de interesse para a anlise, e categoriza cada produto em quadrantes que sugerem

as acOes que devem ser tomadas.

2.3.1 Familias de produtos

Com o intuito de simplificar analises por SKU, pode-se recorrer ao agrupamento em
familias. Elmaraghy et al. (2013) entende que o agrupamento pode ser dado por um conjunto

de caracteristicas, baseando-se principalmente em trés critérios:

1. Visdo do consumidor — Neste critério, as questdes mercadoldgicas e atributos
percebidos pelo cliente final sdo vistos como os que dividirdo o portfélio entre as
familias.

2. Visdo da manufatura — Neste critério, pontos como a bill of materials e defini¢bes
técnicas do produto sdo as mais relevantes, tendo a matéria-prima alta importancia.

3. Visdo da montagem — Por fim, neste ponto as familias sdo definidas com base nos
processos de montagem das pecas produzidas e como 0 agrupamento auxiliaria na
eficiéncia de processos e da fabrica — assim havendo grande foco dos processos
utilizados.

Uma vez realizado o agrupamento em familias, elas devem ser estudadas para que haja
a maximizagdo da geragdo de valor em cada uma delas. Nesse sentido, variaveis que
devem ser citadas como foco de otimizacao sdo: receitas e margens; custos de producgéo;

participacdo do mercado; satisfacdo do cliente, entre outras.

2.3.2 Ciclo de vida de produtos

De acordo com Kaotler (2006), todos os produtos seguem sequéncias bem definidas,

desde seu langamento até a saida do mercado. Tal ciclo pode ser observado na Figura 8.
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Figura 8- Ciclo de vida de produto

Volume de vendas

) Tempo
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Fases do ciclo de vida do produto

Fonte: Kotler (2006)
A primeira etapa é a introducdo do produto no mercado, caracterizada por baixos
volumes vendidos e definicdo das estratégias de marketing. Nessa fase, os produtos ainda
costumam trazer prejuizos para a empresa e € um momento critico para a aceitagdo e sucesso

da empreitada.

A segunda etapa é o crescimento, no qual o grande publico passa a consumir o produto
e ha grande preocupacdo com a escalabilidade da producdo e investimentos. Neste momento

também ha uma grande preocupacdo das empresas em conseguir a lideranga do segmento.

A terceira etapa é a maturidade, em que o produto ja encontrou seu potencial de volume
e as taxas de crescimento diminuem. Essa fase costuma ser a mais longa e oferecer as maiores
margens de lucro para as empresas. De maneira geral, é a fase de maior estabilidade durante o
ciclo de vida. Por tais caracteristicas, ha diversas tentativas de estender essa fase, que incluem:
estratégias de revitalizacdo do produto em sinais de queda do mercado e desenvolvimento de

inovacOes incrementais.

Por fim, a Gltima fase é o declinio que diz respeito a diminuicdo do volume de vendas

até a saida do mercado.

E importante ressaltar que as caracteristicas de cada ciclo sdo variaveis para cada
produto e industria e sdo altamente dependentes da interacdo dos principais players do setor e

de suas estratégias de marketing.
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2.3.3 Matriz de crescimento/parcela

Uma ferramenta comumente utilizada e relevante para a gestao de portfélio é a matriz
de crescimento / parcela, ou a Matriz BCG. Com seu uso € possivel categorizar produtos e
projetos em quatro diferentes quadrantes baseados em participacdo relativa no mercado e

crescimento do mercado, como visto na Figura 9.

Figura 9 - Matriz BCG
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Fonte: Laurindo e Carvalho (2010)

O primeiro quadrante, da vaca leiteira, representa 0s produtos que sao mais competitivos
da empresa, uma vez que ha grande geracdo de caixa, participacdo da empresa, e baixas taxas
de crescimento. Esse quadrante € interessante pois oferece um baixo risco e exige baixos
investimentos, possibilitando o financiamento de outros projetos que ainda estdo em fase de

crescimento.

O segundo quadrante é a estrela — em que ha grande geracdo de caixa e altos niveis de
crescimento da industria. Tal segmento tem o potencial de geracdo de lucros no futuro, mas

também exige investimentos que subsidiem o desenvolvimento.

Ja os pontos de interrogacédo e o cachorro sdo segmentos de baixa geracdo de caixa.
Enquanto o cachorro é de baixo interesse, o ponto de interrogacdo pode se transformar em

estrela, caso sejam realizados investimentos na categoria.
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De maneira geral, a gestdo de portfélio segundo essa ferramenta tem a logica de
equilibrar os riscos, ao reverter os lucros obtidos pelas vacas leiteiras em investimentos para o0s

pontos de interrogacao e estrelas, de forma a ampliar receitas no longo prazo.

Por fim, vale ressaltar que a matriz BCG tem carater dindmico e os produtos tendem a

alterar suas classificagcfes com o tempo e de acordo com a fase no ciclo de vida.

2.3.4 Tela de atratividade

Também conhecida como matriz GE, Mckinsey, ou Shell, a tela de atratividade
possibilita a analise de produtos em relacdo a duas variaveis. No Quadro 5 é possivel visualizar
as principais dimensdes que sdo sugeridas para essa ferramenta, por Laurindo e Carvalho
(2010).

Quadro 5- Variaveis da tela de atratividade

Posiciao Competitiva da Empresa Atratividade da Industria

Tamanho Tamanho

Crescimento Crescimento/Precos

Parcela

Posicao
Rentabilidade
Margens

Posicao Tecnolégica
Pontos Fortes/Fracos
Imagem

Poluicao

Pessoal

Diversidade do Mercado
Estrutura Competitiva
Funcao Técnica
Rentabilidade da Inddstria
Social

Ambiental

Legal

Humana

Fonte: Laurindo e Carvalho (2010)

Uma vez definidas as variaveis a serem analisadas, pode-se caracterizar cada produto
do portfdlio, e com isso, determinar o posicionamento em uma das subdivisdes da matriz vistas
na Figura 10.
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Figura 10- Tela de atratividade
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Fonte: Laurindo e Carvalho

Uma vez identificado o posicionamento do produto dentro do portfélio, é possivel

sugerir qual acdo deve ser realizada com cada um dos projetos em analise.
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3. Analise setorial

3.1 Panorama geral do mercado

Atualmente, de acordo com a ABIMAPI (2019), o mercado de panetones se mostra
otimista, tendo crescido consideravelmente nos Gltimos anos, aproximadamente 12% ao ano
desde 2016. O mercado movimentou em torno de R$700? milhdes em 2018 e é composto por
trés principais linhas de produtos, panetones de frutas e de chocolates (78% do mercado),
sabores especiais (17%) e panetones sem fruta (5%) — de acordo com dados do relatorio setorial

da Kantar Worldpanel (2019). Tais dados podem ser vistos no Grafico 2.

Grafico 2 - Evolucéo da receita de Panetones em milhdes (R$)

Evolugido do Mercado brasileiro
BRL MM

2016 2017 2018 2019*

I Panetones sem frutas [l Panetones e chocotones
I Recheios Especiais

Fonte: Kantar Worldpanel (2019)
Adicionalmente, o mercado conta com muitos players, tanto formais quanto informais.
Como grande destaque do setor, tem-se 0 Grupo Pandurata, que controla 62% do mercado por
meio de trés diferentes marcas: a Bauducco (a maior e mais tradicional), a Visconti e a Tommy-

dados do Sindicato da indUstria de massas alimenticias e biscoitos no Estado de Sdo Paulo

2 Vale ressaltar que ha possibilidade de os valores divulgados no relatério estarem subestimados, dado
que em noticia veiculada pela Infomoney (2019) é apontado que o Grupo Pandurata tem faturamento de
R$1 bi a.a. em sua linha sazonal — pascoa e natal. Tal fato sugeriria um Market share de
aproximadamente 80% - que é pouco provavel quando considerados os estudos realizados e opinido de
especialistas.
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(SIMABESP), em 2014. Em seguida, a Nestlé (13%) desponta como o segundo maior player
do setor, enquanto a ChocolateCo apresenta um participacdo de aproximadamente 4% do
mercado em receita. Os 21% restantes sdo divididos entre outras marcas, como a Casa Suica, a
Arcor, 0 segmento de panetones premium (como é o caso da Kopenhagen e Lindt), e o0 segmento
informal, no qual profissionais independentes utilizam da época para gerar rendas adicionais.
Dessa forma, os principais competidores do mercado podem ser vistos no Gréfico 3.

Gréfico 3 — Participagdo do mercado de panetones

Cutros
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Elaborado pelo autor, tendo como base entrevistas com especialistas do setor, representantes das
empresas e noticias veiculadas nacionalmente

De maneira geral, tendéncias de crescimento mais acelerado no setor premium e informal
tém sido observadas no mercado, enquanto os competidores com maior volume de vendas tém
apresentado um crescimento mais conservador. Em entrevista com especialista do setor, foi
pontuado que o mercado premium e informal cresceu em torno de 20% em 2018, enquanto o
mercado como um todo apresentou crescimento de 16,7% de 2017 a 2018 — de acordo com a
Kantar WorldPanel (2019).

Tendéncia que também tem sido observada, de acordo com o relatério citado, é a crescente
participacdo de recheios especiais, 0s quais ttm se tornado mais frequentes nos pontos de
vendas e tém representado grande parte do portfélio do setor premium e informal, enquanto o
grande varejo e marcas como a Bauducco, Tommy e Visconti focam em panetones tradicionais

frutas e chocotones.
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Outro segmento que tem observado um consideravel crescimento no mercado de panetones
foi o de exportacdes — sendo que o Brasil é 0 segundo pais que mais exporta o produto no
mundo (COMEX, 2018). No Gréafico 4 pode ser vista a evolucdo em receita e 0s principais

paises compradores em 2018.

Gréfico 4 - Evolugdo das exportacdes de Panetones em receita
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Fonte: Elaborado pelo autor, tendo como base dados da COMEX (2018)

O valor exportado se mostra relativamente baixo quando comparado com mercado nacional
(aproximadamente 8%), mas € entendido pelos especialistas entrevistados como um crescente

canal de venda e uma tendéncia que assume cada vez mais importancia no mercado.

Além dos dados gerais do setor apresentados até 0 momento, para expandir o entendimento
da industria e das marcas que nela atuam, serdo aprofundados os topicos: Produto e qualidade;

Precificacdo; e Disponibilidade e pontos de venda.

3.1.1 Produto e qualidade

Na industria alimenticia, como em muitas outras, o conceito de qualidade para o
consumidor final pode ser um pouco relativo por ndo existirem atributos definitivos que
caracterizam o que é adequado ou ndo. Para panetones isso nao é diferente, mas na tentativa de
mensurar, ou ao menos comparar, a qualidade dos produtos e marcas, foram conduzidos testes

cegos pela VEJA SP, nos quais foi possivel ranquear as marcas na ordem descrita na Figura 11.
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Vale ressaltar que para este teste foram considerados apenas panetones e chocotones mais
baratos que R$20,00, sem levar em consideragdo, portanto, produtos premium.

Figura 11 - Ranqueamento de qualidade

Panetones Chocotones

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em teste cego conduzido pela VEJA SP

E intrigante perceber que de acordo com o teste cego conduzido, a lider Bauducco néo foi
posicionada no ranking. Tal resultado é interessante pois sugere que a “qualidade” ndo ¢é
necessariamente o critério mais crucial nessa industria, e que investimentos nesta caracteristica

talvez fossem mais bem aproveitados em outras areas de desenvolvimento do negacio.

Contudo, vale a ressalva que o teste realizado pela VEJA-SP néo teve grande abrangéncia
estatistica, contando com apenas trés criticos de gastronomia para a analise. Dessa forma, o
ranqueamento ndo deve ser levado como definitivo no setor de panetones, mas pode ser
utilizado para o levantamento qualitativo da questdo da qualidade do produto e como opinides
de especialistas.

3.1.2 Precificacao

Um efeito que é decisivo e deve ser considerado na anélise de precificacdo é o competitivo.
Atualmente, a presenca de um concorrente tdo forte e top-of-mind, como a Bauducco dita varios
aspectos do comportamento do mercado. De maneira geral, as concorrentes evitam a todo custo
uma competicdo direta com a lider, visto que ela é bastante consolidada e é muito reconhecida
pelo consumidor final em um cenario comparativo. Assim, a estratégia de precificagéo € afetada

por essa condi¢cdo mercadoldgica.
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A Pesquisa Comparativa de Precos de Produtos para a Ceia de Natal 2018 do PROCON-
SP (na qual supermercados em SP s&o visitados em sistema amostral) permitiu o levantamento
dos principais panetone e precos praticados pelas marcas em 2018. O Grafico 5 detalha os

precos cobrados no varejo por marca e tipo de produto.

Gréfico 5 — Precos de prateleira no varejo
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Fonte: Elaborado pelo autor, tendo como base dados da PROCON-SP (2018)

Em uma primeira analise, € possivel notar que existe uma diferenca clara entre 0s precos
praticados pelos players da indUstria. Enquanto a lider de mercado apresenta a maior média de
precos, 0s concorrentes competem em um nivel de precos mais baixos, uma vez que a
competicdo direta com a Bauducco é entendida como um esfor¢o pouco produtivo e prejudicial
para os resultados. Por outro lado, os panetones mais baratos em preco de prateleira do setor
sdo os da Village, por conta de sua linha de minipanetones que é mais barata unitariamente, e a

Tommy — que é voltada a atender classes menos abastadas.

Embora essa visdo seja relevante, uma vez que apresenta 0s precos acessados pelo
consumidor e esteja intimamente relacionada ao share of wallet (participagdo que um
determinado custo representa nas despesas mensais) da categoria, a analise de preco por
quilograma também € necesséria, uma vez que existe uma forte distor¢do dos pregos por conta
da variagdo em tamanho de panetones. Hoje os principais produtos da Bauducco sdo vendidos
em embalagens de 500g, enquanto os concorrentes — para aumentar o0 gap de precos- atuam
com panetones de 400g. No Gréafico 6, pode ser observado o comportamento do setor na

variavel preco/massa.



59

Gréfico 6 — Precos por quilograma no varejo
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Fonte: Elaborado pelo autor, tendo como base dados da PROCON-SP (2018)

Assim, ao comparar o Grafico 5 e o Grafico 6, torna-se claro que muitas empresas bem
posicionadas no preco de prateleira, na realidade, tém precos por quilograma préximos da lider
de mercado. Um exemplo claro dessa situacao é a Nestlé, que é mais barata na prateleira que a
Bauducco, mas é mais cara quando considerado o preco massico. No caso da Village, por
exemplo, isso é traduzido em uma situacdo semelhante, na qual o preco médio de prateleira é
30% menor do que o da lider, mas o preco por kg é apenas 10% menor.

Essa estratégia tem dois intuitos: (i) criar um efeito de grande variacdo para o consumidor
final, de forma que este seja abordado por precos mais baixos e; (ii) a manutencdo da qualidade
do produto, para que assim ndo sejam necessarios 0 uso de mao de obra e matérias primas
inferiores, enquanto se mantém a competitividade. Assim, a diminuicéo de custo e manutenc¢éo
de margens pode ser baseada na diminuicdo do volume unitario do panetone vendido e ndo na

diminuigéo da qualidade.

A seguir, outro elemento importante a ser discutido na anélise, sdo os principais pontos de

venda e a disponibilidade durante o altimo periodo comercial de panetones.

3.1.3 Disponibilidade e pontos de venda

Atualmente a industria conta com diversos tipos de pontos de venda. A grande maioria

da receita é proveniente do grande varejo, que é composto por hipermercados, supermercados,
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mercados regionais e o0 atacarejo. Contudo, outra fonte interessante que tem se tornado mais
comum ¢€ a utilizacdo de canais préprios da venda deste item. Como exemplos de S&o Paulo, aa
lojas no metré de Sdo Paulo e a Casa Bauducco, que tem oferecido uma proposta diferenciada
de uma cafeteria que vende panetones o ano inteiro (ver Figura 12). Adicionalmente, alinhada
a essa tendéncia, a loja de fabrica e padaria associada da ChocolateCo vendem seus proprios

produtos por precos mais competitivos e com maiores margens de lucro.

Figura 12- Casa Bauducco

PANINI . GRISSINI

Fonte: Fotografia retirada da NewTrade

Embora essa tendéncia seja interessante e tenha mostrado alto crescimento, ela ainda
representa um porcentagem muito reduzida do mercado total de panetones. Assim, é necessaria
a atencdo ao varejo tradicional para a compreensdo do desempenho de cada marca nos canais

mais relevantes.

Para isso, foi considerada a Pesquisa Comparativa de Precos de Produtos para a Ceia de
Natal do PROCON-SP (2018), em que se verificou a presenca ou auséncia de um determinado

produto. O Gréfico 7 apresenta as médias de cada empresa por produto.
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Gréfico 7 — Presenca da marca nos mercados avaliados
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Fonte: Elaborado pelo autor, tendo como base dados da PROCON-SP (2018)
A partir de pesquisas dos supermercados selecionados na amostra, e que sao localizados
em diversas regifes de Sdo Paulo, o PROCON-SP verifica que a presenca de players como a
Arcor, Village e Panco em canais de distribuicdo comparados a concorréncia é muito reduzida.
Tal situacdo € prejudicial, pois diminui a exposi¢do da marca ao consumidor e dificulta o acesso
ao produto. Ao mesmo tempo, as demais marcas parecem ndo enfrentar grandes dificuldades

com relacdo a disponibilidade em prateleira.

Uma vez definidos os principais nimeros, tendéncias, dindmicas de canal e precificacéo, é

interessante entender melhor como funciona o relacionamento com o varejo e 0s competidores.

3.2 Analise da cadeia de negdcios

Para a analise da cadeia serd utilizada a Matriz de Poder Comprador-Fornecedor
desenvolvida por Cox e Chicksand (2005) Contudo é importante a atencdo que nem todos 0s
players da industria apresentam o mesmo relacionamento com seus compradores, uma vez que
fatores como volume, histérico de parcerias e diversificacdo de produtos negociados alteram a
forca do fornecedor e, consequentemente, o0 comportamento do varejo em relacdo a ele. Essa
analise foi desdobrada em dois niveis posicionando os produtores de panetone ora como

fornecedores e ora como compradores, como discutido na sequéncia.
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3.2.1 Relacionamento entre fornecedores (produtores de panetones) e os compradores
(grandes varejistas)

Uma vez levantada a importancia da presenca da marca dentro dos pontos de venda e
principais canais de distribuicdo, € necessario entender como se da o relacionamento entre

fornecedores (produtores de panetones) e os compradores (grandes varejistas).

Na Figura 13 pode ser visto como o0s principais players da industria estdo classificados,
considerando o poder dos fornecedores (produtores de panetones) e dos compradores (varejo).
Para essa andlise, foram considerados dados e opinides vindas de entrevistas com especialistas

do setor, de funcionarios de empresas concorrentes e da ChocolateCo.

Figura 13 - Matriz de Poder Comprador Fornecedor do setor de panetones

48 Domindncia do comprador Interdependéncia
k=
s ChocolateCo Grandes marcas
E
[=]
L}
a
g Independéncia Dominancia do fornecedor
=
s
3 Marcas Premium

Autoridade do fornecedor

Fonte: Elaborado pelo autor com base em entrevistas

Para melhor anéalise da matriz, € necessaria a avaliacdo de cada um dos quadrantes, de

forma que seja possivel a compreenséo e interpretacdo adequada da cadeia.
1. Independéncia:

Neste quadrante os players levantados se mostram indiferentes ao varejo, uma vez que
a maioria de suas receitas sao realizadas em canais proprios e ndo dependem da distribuicéo via
varejo tradicional. Por outro lado, os grandes mercados também ndo buscam a presenca dessas
marcas, dado que elas ndo indicam que conseguiriam alavancar um numero relevante de clientes

para 0 ponto de venda. Assim, na visdo do varejo, a busca por essas marcas premium apenas
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ocuparia espaco de outras marcas na prateleira, enquanto para estas empresas, 0 varejo
convencional teria dificuldades em atrair o publico desejado. Assim, como h& desinteresse de

ambas partes, o relacionamento mantido € pouco relevante e caracterizado como independente.
2. Dominancia do comprador:

No quadrante de dominancia do comprador pode-se identificar marcas menores, como
a ChocolateCo. Esta categoria € motivada por uma grande dominéncia do varejo sobre as
empresas produtoras de panetone, dado que os compradores néo precisam do fornecedor para
a manutencdo de sua operacao e resultados. O caso das marcas citadas € caracterizado por
pequenos volumes vendidos ao longo do ano e a baixa participacdo no total de panetones
vendidos pelo grande varejo. Por outro lado, esses pontos de venda ainda representam as
maiores fontes de receita para estes produtores, de forma que grandes supermercados

conseguem pressionar a negociagao e diminuir 0s precos.
3. Interdependéncia:

Por fim, as empresas que mantém um relacionamento de interdependéncia com o varejo,
seu principal comprador, conseguem negociacdes mais atrativas pois o resultado operacional
dos mercados tem maior dependéncia desses fornecedores. O principal fator que auxilia na
construcdo desse relacionamento é que o0 negdcio de panetones consegue se alavancar em
estruturas e contratos ja construidos por produtos ndo sazonais. Por exemplo empresas, que ndo
negociam apenas panetones, mas ja possuem contratos estabelecidos dentro dos setores de
chocolates, agua etc., com o0s principais canais de distribuicdo. Assim, a entrada de panetones
no varejo é facilitada sob condi¢fes também atrativas ao produtor.

Assim, € possivel desenhar as dindmicas do setor, no qual existem duas principais
movimentacOes: a criacdo e utilizacdo de canais préprios, ou a alavancagem de operacdes de
outros produtos na facilitagdo de negociacdo com os principais varejistas. A Unica excecao
destes movimentos identificada foi o grupo da ChocolateCo, que hoje enfrenta a dominancia

do comprador.
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3.2.2 Relacionamento entre fornecedores (matéria-prima) e compradores (produtores de
panetones)

Por outro lado, enquanto o relacionamento com os compradores é de extrema
complexidade e um grande diferencial competitivo, a relacdo com os fornecedores é muito
menos problematica (do ponto de vista das marcas), uma vez que existem diversos fornecedores

de matéria prima e o custo para a troca de empresa provedora é baixo.

Contudo, entre as marcas produtoras de panetones ainda existe uma diferenca entre 0s
relacionamentos com fornecedores, de acordo com especialistas do setor, como ¢ ilustrado na

Figura 14 (produtores de panetones como compradores).

Figura 14 - Matriz Poder Comprador Fornecedor para panetones
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Autoridade do fornecedor

Fonte: Elaborado pelo autor

1. Independéncia:

O caso observado de independéncia entre compradores e fornecedores ¢ marcado pela
presenca de muitos provedores de insumos, enquanto as empresas produtoras de panetones
fazem contratos de pequenos volumes — quando comparados com as competidoras que também

utilizam dos insumos para a fabricagéo de outros produtos como chocolates, bolos e pées.
2. Dominancia do comprador:

Por fim, as demais empresas atuam no modelo de relacionamento de dominéncia do

comprador, uma vez que existem grandes volumes contratados e abundancia de fornecedores
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no mercado. Dessa forma, os compradores conseguem pressionar os fornecedores por precos
mais baixos e, consequentemente, tornar-se mais competitivos, angariando margens mais

atrativas.

Assim, empresas produtoras de panetones de grande porte e que conseguem se alavancar
em seu portfélio de outros produtos, além de conseguirem condi¢fes de negociagdo mais
atrativas com os canais de venda, tém o potencial de adquirir a matéria prima por precos

menores, possibilitando maior lucratividade.

3.3 Analise da concorréncia

Para melhor compreender a concorréncia, um primeiro dado relevante que deve ser
analisado esta no Gréafico 3, no qual a participacdo do mercado é apresentada, dando grande

destaques para marcas como a Bauducco, Visconti e Nestlé.

Contudo, outra analise necessaria é a compreensao de como o consumidor final entende

cada marca e quais sao as principais caracteristicas que podem ser avaliadas a partir disso.

3.3.1 Analise de forca da marca

Assim, para a melhor compreensdo da dimensao de percepcdo de marca, foi conduzida
uma pesquisa de campo, na qual 130 consumidores de panetones foram entrevistados, em
relagdo as suas percepcdes de cada competidora — vide APENDICE A. A pesquisa foi realizada
por meios virtuais e englobou moradores de diferentes regides de Sao Paulo, diferentes géneros,
faixas etarias e classes sociais. Contudo, vale pontuar que a amostra (ndo probabilistica) é por
conveniéncia, de forma que possui alguns vieses como o privilégio de grupos préximos do autor

e a exclusdo de populac¢des sem acesso a internet.

Na pesquisa, foi solicitado que uma nota de 1 a 5 fosse atribuida- sendo 1, muito ruim,
e 5 muito bom- de acordo com a percepcao da marca dentro do mercado de panetones — assim,
aproximando-se de uma escala Linkert. Vale notar que o entrevistado poderia se ausentar de

qualquer resposta caso ndo tivesse conhecimento acerca de uma marca especifica.

A partir dos resultados foi possivel notar a preferéncia por algumas marcas e a clara

concentracdo de mercado em alguns competidores, como visto no Grafico 8 —em que se veem
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0s principais resultados da pesquisa, ao serem apresentadas as medianas e 0s quartis. Os nomes

dos concorrentes foram substituidos pelo cédigo CX para a manutencdo da confidencialidade.

Gréfico 8 - Desempenho de marca pela pesquisa de campo
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa de campo

Além disso, o Gréfico 9 aponta as frequéncias de cada uma das respostas por
concorrente na pesquisa.

Grafico 9- Frequéncia de respostas na pesquisa de campo
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Fonte: Elaborado pelo autor

Para a analise da pesquisa, que contou com avaliagdes de variaveis discretas, foi
considerado principalmente o valor da mediana de cada grupo.
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Desta forma, ao utilizar o Grafico 8 e Grafico 9 foi possivel o agrupamento das empresas
em trés principais categorias: (i) marcas fortes (mediana igual a 5); (ii) marcas médias
(medianas igual a 4) e (iii) marcas fracas (mediana igual a 3 ou menor). Tal caracterizacao
reuniu as marcas com mediana 2 e 3, visto que no Grafico 8 os quartis das marcas se apresentam
bastante sobrepostos, havendo pouca diferenciacdo estatistica dos grupos. Os resultados da
pesquisa podem ser conferidos na Tabela 2.

Tabela 2 - Resultados da pesquisa de campo com publico consumidor

Marcas Média N Mediana Marca
C1 4,3 130 5 Forte
ChocolateCo 2,8 73 3 Fraca
C2 3,2 113 3 Fraca
C3 2,9 88 3 Fraca
C4 2,6 93 3 Fraca
C5 4,7 70 5 Forte
C6 3,8 117 4 Média
Cc7 3,8 103 4 Média
C8 2,5 66 2 Fraca
C9 2,7 38 2 Fraca

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em pesquisa de campo
Sendo assim, o primeiro grupo encontrado contaa C1 e a C5 tém marcas bem percebidas
no mercado. Em seguida, a C6 e C7- que seguem como marcas médias e, por fim, todas as

demais estdo na categoria de marcas fracas.

Por fim, também foi possivel uma andlise acerca do brand awareness de cada
competidora, baseando-se no numero de respondentes que afirmaram conhecer ou ndo a

empresa dentro do ramo de panetones. 1sso pode ser observado no Gréfico 10.
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Gréfico 10 - Brand Awareness por marca
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Fonte: Elaborado pelo autor baseado em pesquisa de campo
Como pode ser observado, o brand awareness também esta muito em linha com os
resultados do Gréfico 9, de forma que os mais bem avaliados, também s&o os mais conhecidos
pela populacdo com excecdo do C5, que atua no mercado premium, e o C2, que mantém alto

reconhecimento da marca por se alavancar na atividade de sua marca irma C1.

3.3.2 Movimentagdes e sinais de mercado

Uma vez definidos os principais concorrentes e suas respectivas percepcdes aos olhos
do consumidor final, é relevante que levantemos as principais movimentagdes e sinais que eles
atualmente tém emitido ao mercado. A seguir seguem as marcas que tém realizado
movimentacdes e sinais relevantes que puderam ser observados pelo autor, bem como uma
sintese de suas operagOes. Para essa andlise, foram consideradas fontes secundarias, como
VEJA-SP, Terra, EXAME, entre outros.

1. Bauducco

A Bauducco ¢ a lider de mercado e top-of-mind no segmento de panetones. Dentro das
opcOes presentes no grande varejo, ela é vista como a marca mais forte pelo consumidor final.
Ela possui um prego por quilo préximo a média do mercado e foca em panetones de frutas e
chocotones.
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Como principal movimentagdo de mercado, pode ser pontuada a expansao recente da
Casa Bauducco, focando no mercado on-trade de panetones. Nesse sentido, ja foram abertas 65
lojas, com a perspectiva de chegar a 80 até o final de 2019. Ha ainda o sinal de mercado de
expansdo para novas regides, principalmente fortalecendo a exportacdo do segmento na

América Latina, vide fontes secundarias.

Por fim, deu inicio as operacdes de um tuk-tuk que visam a explorar uma nova forma de
atingir o cliente, podendo aumentar a interface com o consumidor, fomentando o consumo em

outros momentos do dia a dia — 0 que pode favorecer todo o segmento, segundo especialistas.
2. Nestlé

A empresa em questdo € um dos competidores mais relevantes no mercado, atuando
principalmente no grande varejo e alavancando grande parte de suas vendas em sua linha de

chocolate — por exemplo, com o chocotones sabor Alpino.

Como principal sinal de mercado transmitido pela empresa pode ser citado a afirmagao
de que nédo entrariam no negocio infantil, mas que tentariam atrair com mais forca o publico
jovem para a categoria por meio das redes sociais e pelo investimento em minipanetones e

produtos com apelo artesanal.
3. ChocolateCo

A ChocolateCo, em 2019 aposta em panetones menores, aumentando a diversidade de
sabores dentro da categoria. Além disso, é esperado haja maiores investimentos em sua linha

infantil e sabores especiais.
4. Santa Edwiges

A Santa Edwiges é uma competidora menor dentro do mercado de panetones, também
oferecendo bolos e biscoitos. Sua principal relevancia pode ser compreendida pela alta
diversidade de sabores que oferece a seus cliente e sua entrada no mercado de panetones
infantis, o qual antes era dominado pela ChocolateCo. A entrada esta sendo realizada com o
uso de panetones que se vinculam a desenhos animados populares, como Barbie, Hello Kitty e

Peppa Pig.
5. Lindt

A Lindt é uma marca sui¢a premium e no Brasil atua com grande foco em lojas em

grandes shoppings. Em 2018 apresentou uma nova linha de sabores especiais, mas é focada no
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sabor chocolate. A marca tem aumentado sua presenca geografica no pais e se tornado mais

reconhecida entre os brasileiros.

As demais empresas tiveram poucas movimentagdes ou sinais de mercado consideraveis
recentemente, mantendo seu posicionamento e portfélio com poucas mudangas. Dessa maneira,

as movimentagdes e sinais podem ser destacadas da seguinte maneira. Os movimentos foram

sumarizados na Tabela 3, e os sinais na Tabela 4.

Tabela 3 - Movimentos de mercado em 2018

fonte secundaria

Ataques Movimentos Movimentos Movimentos
Marcas . . -
competitivos cooperativos | Ameacadores defensivos
x Novo modelo de
Expanséo da - .
negacio de tuk-
Casa Bauducco,
concorrendo com tuk que traz‘
Bauducco a Lindt - publicidade a - -
. categoria —
divulgado em divuloado em
fonte secundaria g L.
fonte secundaria
Aumentou sua
linha de sabores
. especiais - sabor i ) i
Nestle cranberry,
divulgado em

Investimento na

atendidas — em
fonte secundaria

linha infantil e
sabores
ChocolateCo - - - especiais, em
entrevista com o
autor
Entrada no
Santa mercado infantil
Edwiges —em fonte ) ) )
secundaria
Expansdo de
mercado em
Lindt regides nao - - -

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 4 - Sinais de mercado em 2018

Avisos de Discussoes

Marcas AvVisos prévios A
P resultados publicas

Explicacgdes

Sinalizou
expanséo de
exportacdes nos
Bauducco | pyae LATAM - - - -
em fonte
seundaria
Sinalizou a néo
entrada no
Nestlé mercado infantil, - - -
em entrevista com
0 autor

Demonstrou
otimismo com
0 mercado para
ChocolateCo - - 2019 no saldo

do panetone,
em entrevista

com o autor
Acredita que o
mercado é
maior do que é
- - explorado -
atualmente, em
entrevista para
0 autor

Santa
Edwiges

< . Pontuou em
Expansdo da linha X
entrevistas que

de panetones e X

Lindt lojas no Brasil tem tido sucesso ] ]
’ no mercado, em

em fontes

. fontes
secundarias -,
secundarias

Fonte: Elaborado pelo autor

3.4 Grupos estratégicos

3.4.1 Definicdo dos grupos estratégicos

Uma vez compreendidas as principais caracteristicas do mercado e as dindmicas que
podem ser esperadas, é possivel o agrupamento das empresas em grupos estratégicos dada a

definicdo das principais variaveis estratégicas.
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A partir da andlise do mercado, entrevistas com especialistas e concorrentes e
alinhamento com a gestdo da ChocolateCo, foi possivel definir quais sdo as variaveis propostas

por Porter (1987) sdo mais relevantes:

e Preco dos produtos — Praticados no grande varejo, chegando ao consumidor final;
e Forca da marca — Percepcdo do branding aos olhos do cliente;
e Canais de distribuicdo — Meio utilizado para atingir os consumidores finais;

e Portfolio de produtos — Diferentes sabores e produtos de panetones.
Assim, a partir dessas variaveis é possivel desenvolver de mapa de grupos estratégicos.

No Grafico 11 podem ser vistos 0s principais grupos estratégicos, com base nos eixos
“forca de marca” — levantado a partir da pesquisa de campo- e 0 “preco unitario de
panetones de frutas e chocotones médios”- os dados utilizados podem ser verificados no
Gréfico 5 e no Gréfico 8. O tamanho da bolha representa a parcela de mercado preenchida
pelos grupos. Nesta anélise foram desconsiderados 0s panetones artesanais fabricados por
pessoas fisicas.

Gréfico 11 - Grupos estratégicos

Preco unitario

@ Outros
@ Grupo da ChocolateCo

Forga da marca
Marcas fracas Marcas médias Marcas fortes

Fonte: Elaborado pelo autor
No mercado de panetones foi possivel identificar cinco grupos estratégicos, que tém
caracteristicas bem definidas internamente. Contudo, vale ressaltar que é possivel a percepcao
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do ruidos vindo de outras dimensdes, tornando o modelo proposto uma simplificacdo da

complexa dindmica do mercado de panetones.

O primeiro grupo é composto por marcas fracas aos olhos do consumidor final e que
competem por custos. Constantemente, as empresas do grupo oferecem produtos com baixa
diversidade de tamanhos e sabores e com baixa qualidade percebida pelo cliente. Os principais
canais de distribuicdo estdo no grande varejo e com exce¢do de poucas empresas, este grupo
estd geralmente presente em poucos pontos de venda. Como principais competidoras deste

grupo podem ser citadas as marcas como o C8.

O segundo grupo, que sera estudado com mais profundidade, é principalmente composto
por precos médios e marcas percebidas como fracas pelo consumidor final. Neste mercado é
comum que haja maior diversidade de sabores e tamanhos no portfolio de produtos. A qualidade
do produto percebida varia conforme a marca, contudo pode ser entendida como média. Os
principais canais de distribuicdo estdo no grande varejo, e ja é percebida maior presenga no
ponto de venda do grupo quando comparado com o anterior. Entre as empresas presentes neste
grupos, podem ser levantas a ChocolateCo, C2, 0 C4 e o C9. Neste grupo estratégico foi
percebido um ruido consideravel da dimenséo de variedade do portfélio, uma vez que parte do
grupo tem o panetone como Unico produto consideravel, enquanto outros contam com outras
linhas que auxiliam na negociacdo com os pontos de venda. Contudo, em ambas situacdes, foi
entendido que competem de maneira similar e sdo concorrentes diretos, caracterizando a

presenca N0 Mesmao grupo.

O terceiro grupo conta com marcas médias na percep¢do do consumidor e precos
médios. Este grupo tem como caracteristica interessante a maior qualidade percebida entre o0s
precos médios. De maneira geral, os competidores deste grupo também utilizam do grande
varejo como principal canal de venda e estdo presentes na maioria dos mercados. Por fim, o
portfélio de sabores e tamanhos é menor que o Grupo 2, trabalhando principalmente com
panetones de frutas e chocotones — contudo existem excecbes. Marcas deste grupo podem ser
exemplificadas pela C6 e C7.

O quarto grupo é composto por uma Unica marca — o C1. Desta forma, as caracteristicas
do grupo sdo baseadas em uma marca altamente reconhecida e bem percebida pelo cliente e
precos meédios, mas ainda mais altos que os grupos 2 e 3. Os produtos do grupo sao

principalmente vendidos no grande varejo e tém uma qualidade de produto média.
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Por fim, o Gltimo grupo é composto por marcas premium, de forma que suas marcas séo

muito bem percebidas pelos consumidores, enquanto apresentam precos mais altos. Nesta

categoria, o principal ponto de venda é o canal préprio, com alto grau de diversificagdo do

portfolio, no que se refere a variedade de sabores. Como competidoras deste grupo estratégico,

podem ser levantadas empresas como o C5.

3.4.2 Barreiras de mobilidade do grupo

Quando considerado o Grupo 2, que é foco da anélise, dado que é onde se encontra a

ChocolateCo, existe um conjunto de barreiras que impede a entrada de novos entrantes e

competicdo direta com demais grupos estratégicos. Por outro lado, essas barreiras também

limitam as marcas inseridas no grupo.

Como principais barreiras entre 0s grupos, podem ser citadas as seguinte variaveis:

Linha de produtos — Uma vez que os Grupos 1, 3 e 4 contam com uma baixa variedade
de sabores e tamanhos, o Grupo 2 cria uma barreira consideravel ao desenvolver
competéncias para a diversificacdo de seu portfolio. Assim, para sobrepor essa barreira,
0s grupos citados teriam de realizar investimentos em suas linhas de producéo, para a
adequacdo da manufatura & maior diversificacdo de produto.

Segmentacdo do mercado — Enquanto o Grupo 1 atua com a classe D e E, o Grupo 5
foca na classe B-alta e A. Nesse contexto, 0 Grupo 2 ndo possui custos baixos o
suficiente para competir no segmento D e E, nem um posicionamento premium para
competir com o Grupo 5, tendo um segmento de classes B e C bem definidos.

Canais de distribuicdo — O Grupo 5, ao ser 0 Unico que atua majoritariamente em pontos
de vendas proprios, cria uma barreira de mobilidade, de modo que os demais grupos
tenham dificuldade em competir igualmente e nesse mesmo modelo, enquanto se blinda
das dificuldades na negociacdo com o varejo.

Marca — Embora os segmentos de mercado dos grupos 2, 3 e 4 sejam semelhantes, a
forca de marca cria uma grande disparidade entre eles. Para superar essa barreira de
mobilidade, investimentos em marketing deveriam ser realizados principalmente pelo

Grupo 2.
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3.4.3 Anélise SWOT do Grupo 2

Considerando as caracteristicas levantadas do Grupo 2, ao qual a ChocolateCo pertence,

é necessario o desenvolvimento de sua analise SWOT, de forma que as principais forcas,

fraquezas, oportunidades e ameacas sejam sumarizadas.

Forcas: A primeira forga deste grupo pode ser considerada como o volume total — que
compde o segundo maior grupo estratégico em receita. Outra vantagem consideravel
que o distancia dos demais competidores é o know-how e infraestrutura relacionados a
diversificacdo de sabores, e a consequente maior flexibilidade na producéo.

Além disso, as empresas do grupo ja sdo consolidadas no mercado de panetones e
chocotones, que sdo responsaveis por altas receitas.

Fraguezas: Este grupo estratégico conta atualmente com diversas fraquezas. A
primeira delas é a percepc¢do pelo cliente final, que entende as componentes do grupo
como marcas fracas — o que é problemético em industria na qual a marca é um critério
essencial na competicdo entre os grupos. Além disso, 0s investimentos para superar
esta fraqueza sdo significantemente altos e o sucesso de iniciativas de marketing
incerto. Isso € agravado, pelo porte das empresas do grupo, normalmente médias e com
limitacd@o de recursos para se engajar em grandes investimentos de médio/longo prazo.
Outra fraqueza do grupo também recorrente da forca da marca é que a negociagao com
os canais de distribuicdo pode ser dificultada - principalmente para empresas que nao
apresentam um portfélio anual consideravel e focam as vendas nos panetones e em
produtos sazonais- levando a exercer clausulas contratuais desvantajosas e margens
menos atrativas.

Oportunidades: O mercado como um todo tem mostrado um crescimento substancial
em diversos canais e em produtos diferenciados, como o segmento de sabores especiais
— fato que favorece o aumento da participacdo do grupo em mercados futuros, caso as
tendéncias permanegam como as atuais.

Ameacas: Embora a barreira de estrutura e know-how relacionada a diversificagéo de
sabores seja alta e exija investimentos de outros grupos estratégicos para uma entrada
com grande forga, caso ela seja superada, grande parte do crescimento do Grupo 2 sera
prejudicado.

Outra ameaca aos players do setor € o aumento de competitividade interna por precos,

diminuindo as margens do grupo.
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Dessa maneira, a andlise SWOT — que pode ser vista na Figura 15- levanta os
principais pontos de atencdo em relacdo ao Grupo 2, trazendo a tona a grande
importancia do segmento de sabores especiais ao posicionamento do grupo no longo
prazo. Por outro lado, também leva em consideracdo a j& existente operacdo em
mercados mais tradicionais e estabilizados, como o de panetones e chocotones.

Figura 15 - Anélise SWOT do Grupo 2

Forgas
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mercado total
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Ameacgas

Entrada de empresas com
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Aumento da competicdo e
guerra de precgos /
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Fonte: Elaborado pelo autor
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4. Analise estratégica e critérios competitivos

Neste capitulo, é aprofundada a analise da empresa da ChocolateCo e seu
posicionamento no mercado. Como visto no Grafico 12, a empresa atua em quatro categorias

distintas, sendo o panetone a mais relevante.

No ano de 2018, as receitas da ChocolateCo foram de R$35,7 milhdes, sendo o panetone o

principal segmento, com 70% das vendas, seguido pelos ovos de pascoa com 18%.

Gréfico 12- Composicao do faturamento da ChocolateCo

B 21
BTN
Faturamentoe 2013 FPanstones Cwios de pascoa Calomba Linha chocolate
% =obre faluramento TO% {185 &% A%

total (2018)

Gréfico Elaborado pelo autor — valores alterados por confidencialidade
Vale notar que as vendas séo realizadas majoritariamente em SP, sendo o panetone o
Unico produto presente em outros estados. Contudo, mesmo para esta categoria as vendas sdo
em maioria realizadas dentro de Sao Paulo, de forma que 90%?2 das vendas totais s&o dentro do
estado. Assim, para as proximas analises apresentadas, o foco definido é o desempenho da

ChocolateCo no setor de panetones.

% Informacéo fornecida pela ChocolateCo.
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4.1 A ChocolateCo e sua atuacdo comercial

Para sua atuagéo, a ChocolateCo conta com uma planta em Sdo Paulo e hoje atende
clientes B2B — como empresas, detentores de marcas brancas* e clientes corporativos que visam
a construcdo de cestas de natal- além de manter sua marca propria que é distribuida em
mercados do Brasil. Este Ultimo segmento € tratado como B2C (embora as vendas sejam

realizadas de fato para canais de distribuicdo, como mercados).

Nos ultimos anos, a ChocolateCo apresentou receitas de panetones com baixo
crescimento (comparada ao resto do mercado), principalmente focado no mercado B2C,

enquanto o segmento B2B diminuiu como visto no Gréafico 13.

Gréfico 13 - Evolucdo de receitas da ChocolateCo
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25,136
23,918 24194 -
, - N ] 2,639 BZB
22,547 - 2,768 B -4%

21,435 T ] 3,317

2014 2015 2016 2017 2018

Gréfico elaborado pelo autor — valores alterados por confidencialidade
A diminuicdo do B2B se deve a perda de alguns contratos para a fabricacdo de panetones
para marcas concorrentes, enquanto o crescimento do B2C é devido majoritariamente ao
aumento no nimero de unidades vendidas, mantendo-se o preco médio unitario. Vale notar que
0 aumento no B2C foi resultado de iniciativas que focavam esfor¢os comerciais por parte do

equipe de vendas da ChocolateCo.

Além disso, é possivel a quebra de 2018 dos segmentos nos principais canais de

distribuicdo em que a ChocolateCo atua, como visto no Gréfico 14.

* Marcas préprias de supermercados e outros canais de venda
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Gréfico 14 - Quebra de receita da ChocolateCo em milhares de R$

Receita total B2C KEY REGIONAIS ATACAREJO EXPORTACAO  CANAL B2B MARCAS  EMPRESAS
ACCOUNTS PROPRIO BRANCAS
89,5% 65,5% 11,7% 11,0% 0,9% 0,4% 10,5% 7,5% 3,0%

Gréfico elaborado pelo autor — valores alterados por confidencialidade
Em 2018, as vendas da ChocolateCo foram focadas no B2C, sendo a categoria de “Key
accounts ” a mais relevante para a composicdo da receita. O grupo em questdo € constituido por
mercados que contratam grandes volumes, como hiper e supermercados. J& a categoria
“Regionais” ¢ composta por mercados de bairro de menor porte, lojas de conveniéncia e outros
canais. O segmento de “Atacarejo” cobre mercados de grandes quantidades que mesclam os
conceitos de compras isoladas do varejo e a possibilidade do grande volume do atacado para o

consumidor. Por fim, h4 também o canal prdprio e a produgdo exportada.

Jano B2B, a maior parte da receita ¢ composta para clientes de “Marca branca”, ou seja,
demais empresas que compram os produtos para serem vendidos como uma marca prépria. Por
fim, o Gltimo e menor segmento diz respeito as vendas realizadas para empresas que pretendem
distribuir panetones a seus clientes e funcionarios, vendedores de cestas basicas e restaurantes

— (ue usam os panetones como parte do cardapio.

Contudo, a ChocolateCo atua com diferentes margens para cada segmento. Atualmente, a maior
parte do lucro vem do B2C, embora esse apresente margens substancialmente menores que o
B2B. No Grafico 15 é possivel visualizar o lucro em milhdes de R$ e as margens brutas por

canal de distribuicdo de 2018.
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Gréfico 15 — Lucro em milhdes e margem de lucro brutos da ChocolateCo em 2018

Margem
M Lucro
56.0% 55.7%
6.0 580
40.1%
36.2%
33.8%
1.06
064
0.42
0.08 0.05
TOTAL B2C KEY REGIONAIS  ATACAREJO EXPORTAGAD CANAL B2B MARCAS EMPRESAS
ACCOUNTS PROPRIO BRANCAS
82% 54% 14% 12% 1% 1% 18% 1% T%

Fonte: Elaborado pelo autor — valores alterados por confidencialidade
O lucro operacional e as margens consideradas ndo levam em consideragéo os panetones
que foram devolvidos e as promocdes realizadas nos mercados key accounts. Vale ressaltar que
0s contratos com o key accounts, em geral, possuem uma clausula que obriga a ChocolateCo a

recompra dos panetones ndo vendidos, ou a realizacdo de promo¢6es no mercado.

Assim, ao analisar os Graficos 13 e 15 conjuntamente, é possivel notar que a
ChocolateCo tem perdido receitas em segmentos de maior margem. Além disso canais como a
exportacdo e a loja de fabrica/ padaria associada (canais proprios), sdo pouco significativos para

a composicdo dos lucros, embora também apresentem altas margens de lucro bruto.

Assim, para conseguir reverter o declinio do B2B e aumentar as margens do B2C ¢
necessario compreender 0s principais critérios competitivos para o sucesso nos dois segmentos,

e qual estratégia competitiva esta sendo escolhida e alavancada.

Atualmente os responsaveis pela compreensdo de tais critérios e priorizacdo dos
esforcos sdo a equipe comercial, composta por um unico gerente comercial (encarregado pela
prospeccédo de todos os contratos, menos dos “Regionais™) e representantes de vendas externos,
que sdo encarregados pelas vendas para todos os canais terceiros do B2C, com auxilio do

gerente em caso de contrato “Key Account”.
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4.2 Critérios competitivos

Assim, para entender o momento atual da ChocolateCo e quais sdo suas principais forgas e
pontos de melhorias para alcancar melhores margens e lucros, o primeiro passo foi a definicéo
dos critérios competitivos chaves para empresa, seguido pela analise de sua importancia e

desempenho da ChocolateCo em cada um deles.

4.2.1 Definicéo de critérios

Para a definicdo dos critérios e do modelo de gaps (matriz importancia x desempenho), foi
realizada uma entrevista com o diretor de operagdes da ChocolateCo, na qual foram levantados
o0s principais fatores a serem levados em consideracdo no momento de negociag¢do e compra

com 0s canais vistos no Grafico 14.

Como principais resultados do alinhamento, foram identificados oito critérios relevantes

para a decisdo do cliente no grupo estratégico 2. Eles séo:

1. Qualidade do produto — Nesta categoria 0 ponto a ser analisado € a adequagdo do
produto as expectativas do consumidor final, no que se refere a matéria prima, sabor,
textura e preparo técnico.

2. Forca da marca — Este critério trata da percep¢do da marca aos olhos do consumidor
final e do brand awareness.

3. Design das embalagens — Consideracdo do fator estético da embalagem e o apelo que
ela pode ter com o cliente.

4. Preco— Adequacdo dos precos praticados frente aos competidores do grupo estratégico.

5. Variedade de sabores — Diversidade de sabores no portfélio de produtos, considerando
namero total e aderéncia ao gosto do publico alvo.

6. Variedade de tamanhos — Diversidade de tamanhos no portfélio de produtos,
considerando nimero total de opgdes.

7. Entregarapida— Consideragdo do tempo médio de entrega e de pedido até o recebimento
dos panetones do ponto de venda.

8. Relacionamento com o cliente — Este fator diz respeito a personalizagdo do atendimento

e disponibilidade de funcionérios para enderegarem questfes operacionais e contratuais.
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Dessa forma, foi levantada a importancia relativa de cada critério nos mercados B2C e no

B2B, assim como o desempenho da ChocolateCo nessas dimensoes.

4.2.2 Andlise critérios competitivos B2C

Para a avaliagdo do mercado B2C foram entrevistados o gerente comercial e onze

representantes de vendas (responsaveis pelo estado de SP), que além de dividirem comentarios

e suas percepcdes, preencheram um formuléario (APENDICE B), possibilitando a quantificacéo

dos critérios e o desenvolvimento da Figura 16.
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Figura 16 - Matriz Importancia x Desempenho no B2C
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Como principais resultados, é possivel entender que o critério mais relevante e ganhador

de pedidos no mercado B2C é a forca da marca (2), no qual a ChocolateCo tem uma

performance insatisfatdria, aquem dos demais competidores do grupo estratégico, demandando

uma acdo urgente é necessaria. O segundo mais relevante € o preco (4), que também esta em

area de potencial melhoria, bem como a qualidade do produto (1). Como principais forcas da

ChocolateCo, tem-se a variedade de sabores (5) e tamanhos (6), contudo estes sdo critérios

qualificadores e tém menor importancia quando comparados aos critérios ganhadores de

pedidos, que atualmente estdo mal posicionados. No mercado B2C, cinco dos oito critérios
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estudados estdo nas zonas de aprimoramento ou de a¢do urgente, 0 que demonstra um cenario

adverso.

4.2.3 Analise critérios competitivos B2B

Em relacdo ao mercado B2B, os resultados foram originarios das percepc¢des do Unico
gerente comercial. Vale a critica a metodologia de pesquisa dessa etapa, uma vez que os dados
vém em totalidade deste um Unico gerente que pode ter vieses em suas respostas. Como
tentativa de mitigar este efeito, as respostas foram validadas com o diretor de operacdes, que
n&o autorizou a entrevista de atuais ou potenciais clientes no B2B — dificultando o contorno do
problema. Os resultados gerados pelo gerente e validados pelo diretor podem ser analisados na

Figura 17.

Figura 17-Matriz importancia x Desempenho no B2B
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Fonte: Elaborado pelo autor
Diferentemente do B2C, os critérios para o segmento do B2B apontam para um melhor
posicionamento da ChocolateCo, com seis critérios na zona de adequacdo ou excesso (ver
Figura 17). O critério mais relevante nesse segmento é o preco (4), no qual a ChocolateCo
consegue ser competitiva, uma vez que ndo sofre com o mesmo problema da clausula de

devolucdo de itens ndo vendidos dos contrato key accounts. Além disso, a ChocolateCo, por ter
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grande variedade de sabores (5), tem uma linha de producéo flexivel, de forma que a alteracdo
de receitas (exigida constantemente no B2B) néo acarreta o acréscimo de grandes custos, assim
possibilitando precos mais baixos do que a concorréncia que ndo tem essa competéncia. Nesse
sentido, o produto da ChocolateCo também € percebido como alta qualidade (1) e favorece o
interesse dos clientes. Como principal ponto de atencdo, o relacionamento com o cliente (8)
deve ser melhorado substancialmente, pois esta na zona de acdo urgente. Atualmente, na
ChocolateCo ndo ha nenhum funcionario dedicado exclusivamente ao relacionamento B2B
(apenas um que cobre também o segmento B2C). Finalmente, observa-se que a variedade de
tamanhos (6), encontra-se na zona de excesso, pois € um dos pontos forte da empresa, mas ndo

é um critério relevante no mercado B2B.

4.2.4 Anélise comparativa entre segmentos e consideracées

Baseado nas Figuras 16 e 17 e nas margens descritas no Grafico 15, a ChocolateCo tem
maiores vantagens financeiras e competéncias para atender o B2B. Com base nos critérios mais
relevantes e de maior diferenca entre B2C e B2B, € possivel desenvolver uma andlise
comparativa entre 0s segmentos e 0s principais movimentos dos critérios competitivos, caso

haja mudanca no enfoque de cliente. Essa andlise € ilustrada na Figura 18.

Figura 18 - Andlise comparativa B2C x B2B
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Como mostrado na Figura 17, o foco no B2B pode ser estratégico para a empresa, uma
vez que os principais critérios ja performam melhor nesse segmento, o qual também conta com

maior lucratividade.

A maior desvantagem da alteracdo do foco de clientela é a necessidade de melhorar a
experiéncia com o cliente, fato que pode exigir medidas como o desenvolvimento de uma
equipe comercial interna —que exige investimentos e mudancas na estrutura e cultura da

organizacao.

Além disso, um canal ndo explorado nessa analise, dada a baixa relevancia para as
receitas da ChocolateCo é o canal préprio (loja de fabrica). Atualmente, tal canal é o que
apresenta maior margem no B2C e ndo é influenciado pelo critérios competitivos citados, uma
vez que segue critérios diretamente ligados ao consumidor final. Mas independentemente, é um
ponto de venda que pode ser visto como uma alternativa de geracéo de receita que ampliaria a
margem geral da empresa e consequentemente, seus lucros. Além disso, poderia funcionar
como estratégia de alavancagem da marca, que, atualmente, é um dos principais gargalos da
ChocolateCo, conforme abordado anteriormente. Ja € possivel ver movimentos no mercado
nessa direcdo, como o langcamento das lojas proprias Bauducco e a intensificacdo dos PDVs
préprios de marcas premium. Nesse caso, deveria ser conduzida uma pesquisa diretamente com
o consumidor final para entender quais critérios seriam relevantes para que frequentasse a loja

de fabrica e comprasse 0s panetones.

4.3 Estratégia genérica

A partir das informacbes fornecidas no Capitulo 2, discussdes realizadas com a
ChocolateCo e as pesquisas com o departamento comercial foi possivel compreender o
posicionamento da ChocolateCo dentro da industria e de seu grupo estratégico. Contudo, vale

ressaltar que a estratégia genérica autodeclarada e a percebida no mercado sao divergentes.
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4.3.1 Estratégia genérica autodeclarada

Durante os workshops realizados com a gestdo da ChocolateCo, a estratégia percebida
pela empresa era a de enfoque, com diferenciacdo baseada em qualidade do produto. A

estratégia autodeclarada pode ser vista na Figura 19.

Figura 19 - Estratégia autodeclarada
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Fonte: Elaborado pelo autor
O racional para essa definicdo era baseado na existéncia de um segmento bem definido
como publico-alvo — recorte regional em Sao Paulo, e de classe social (classe B e C). Além
disso, a empresa justifica sua diferenciagdo baseada em sua qualidade, alegando que utiliza
matéria-prima de alto valor e médo de obra especializada na confeccéo de panetones, fatos que

resultariam em produtos de melhor sabor e textura.

Contudo, como visto na Figura 11, a ChocolateCo ndo é percebida com 0s panetones
com maior qualidade no mercado. Tal afirmacédo foi reforcada pela Figura 16, na qual a

ChocolateCo € vista como um competidor médio nessa dimensdo em seu grupo estratégico.

Desta maneira, ha indicios que a percepcao interna da marca ndao seja congruente com

aquela entendida pelo mercado consumidor.

4.3.2 Estratégia genérica percebida

Como comentado pela ChocolateCo, de fato hd uma segmentacéo clara de clientes em

nivel geografico e de renda. Contudo, o motivo de diferenciacéo € distinto do que o previamente
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suposto. A empresa tem como maior diferenciacdo a grande diversidade em seu portfolio, fruto
da combinac&o entre os critérios competitivos de variedade de sabores e volumes ja discutidos.
Embora essa caracteristica seja comum dentro de seu grupo estratégico, a ChocolateCo esta
acima da média mesmo entre seus competidores diretos. A estratégia percebida é pontuada na

Figura 20.

Figura 20 - Estratégia genérica percebida
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Elaborado pelo autor
Tal critério diz respeito tanto ao nimero de sabores quanto a variedade de tamanhos de
panetones dentro do portfélio — dado que a ChocolateCo soma vinte SKUs disponiveis para o
consumidor final. Isso foi confirmado na Figura 16, em que as dimensdes de diversidade de
tamanhos e sabores sdo pontos em que a ChocolateCo performa melhor que suas competidoras

diretas.

4.4 Oportunidades da ChocolateCo

Tendo como base o desempenho nos critérios competitivos e a atual estratégia da
ChocolateCo, é possivel perceber que o potencial do mercado B2B é relevante e ha a
oportunidade de aumentar as receitas e margens da empresa. Além disso a expansdo das
exportacOes e vendas em canais préprios podem ser oportunidades a serem consideradas com

0 objetivo de melhorar a lucratividade média da empresa.

Existem diversas iniciativas que podem ser tomadas para tais fim: (i) no curto / médio

prazo, mudancas operacionais para fortalecer as competéncias de atendimento do segmento
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B2B; (ii) no curto / médio prazo, é possivel a alteracdo das ofertas comerciais e do portfélio da
ChocolateCo, como forma de melhorar as margens da operacéo (foco do préximo capitulo);
(iii) no longo prazo, desenvolvimento de canais préprios e foco na identidade e comunicacao

da marca.

Embora tais oportunidades devam ser consideradas, elas demandam tempo e
investimento da ChocolateCo para a consolidacéo e retorno das iniciativas. Contudo, a segunda
iniciativa atinge o principal segmento da empresa, 0 B2C, de forma que grande impacto

operacional pode ser alcangado.

Quando se pensa nos principais canais do portfolio atual, que contam com baixas margens
(Key Accounts, regionais e atacarejo), deve-se entender quais mudancas no portfolio poderiam
alavancar melhor rentabilidade para negécios no grande varejo para o curto / médio prazo,

sendo assim, relevante um estudo aprofundado.
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5. Gestao de portfélio

Uma vez conhecida a criticidade das vendas para 0 B2C, é necessario compreender melhor
as ofertas da ChocolateCo, bem como a aplicacéo de ferramentas de gestdo de portfélio para

aprimorar a negociacdo com o grande varejo.

Atualmente, a empresa conta com 20 SKUs dentro da categoria de panetones, existindo
maior concentragdo de vendas em alguns itens. O Grafico 16 evidencia a curva ABC que
apresenta a distribuicdo do faturamento entre os panetones da ChocolateCo.

Gréfico 16- Curva ABC da ChococolateCo
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Fonte: Elaborado pelo autor
O grupo A é dominado por SKUs de panetones de frutas e chocotones, enquanto B e C
completam o portfolio com itens com menor volumes de vendas, como panetones pequenos,

infantis e de sabores especiais.

Sendo assim, para melhor compreender a dindmica dos SKUSs, foi realizado o agrupamento
dos produtos da ChocolateCo em familias, de forma que fossem facilitadas as andlises e

identificadas tendéncias gerais dos grupos — evitando o efeito de SKUs outliers.
Dessa forma, foram definidas cinco principais familias para a ChocolateCo:

1. Panetone tradicional — Nesta familia podem ser encontrados os panetones de frutas de
tamanho acima de 400g. Esse grupo possui 0s produtos mais tradicionais e é visto como

um alimento para a familia ou para consumo em diversas porgoes.
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2. Chocotone - Nesta familia podem ser encontrados os chocotone de tamanho acima de
400g. Esse grupo também é visto como um alimento para a familia ou para consumo
em diversas porcdes, e € a segundo produto mais vendido no setor, apenas perdendo
para a primeira familia.

3. Sabores especiais — Esta familia é composta por recheios diferenciados e panetones
trufados. Nesta categoria, ndo ha diversificagdo de tamanhos, uma vez que a
ChocolateCo nao atuou com sabores especiais em tamanhos pequenos (abaixo de 4009)
em 2018.

4. Infantil — Este grupo é composto de SKUs veiculados ao publico infantil, tendo a
divulgacdo de personagens animados em suas embalagens, que teve a entrada da
ChocolateCo em 2015. Tais produtos sdo pequenos (80g) e do sabor chocolate.

5. Pequenos — A ultima familia é composta por panetones de pequena massa, mas nao
destinados ao publico infantil. Esse grupo é constantemente consumido por cestas
natalinas ou por instituicdes. Contudo a presente analise serd focada em sua participacao
no B2C.

Vale ressaltar que para o agrupamento dessas familias, os principais critérios considerados
foram os comerciais e mercadoldgicos, de forma que a visdo do cliente final foi decisiva na
definicdo. Para isso, as familias foram alinhadas com a ChocolateCo e seu entendimento da
percepcdo de seus produtos. O Gréfico 17 apresenta as participagdes das familias em relacéo
ao faturamento de 2014 até 2018.

Grafico 17- Participacdo das familias na receita no B2C

Pequeno I chocotone CAGR 2014/2015 - 2018
I Infantil I Panetone tradicional

Il Sabores especiais -5,9%

2014 2015 2016 2017 2018

Fonte: Elaborado pelo autor — valores alterados por confidencialidade
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A partir dos resultados é possivel perceber o crescimento agressivo de algumas familias
como a “Sabores especiais” e a “Infantil”. Por outro lado, os outros grupo se mostram bastante
estaveis, como ¢ o caso dos ‘“Panetones tradicionais” e dos “Chocotones”, que sdo os

responsaveis por alta geracdo de caixa.

Contudo, para delinear as tendéncias dos produtos e o posicionamento do portfolio da
ChocolateCo frente a seus competidores, € necessario também entender as linhas de seus
concorrentes. Assim, foram levados em consideracdo os membros do Grupo Estratégico 2,

definido no Grafico 11. A Figura 21 traz a atuagdo dos demais players.

Figura 21- Portfdlio das competidoras
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Fonte: Elaborado pelo autor
Como visto, a ChocolateCo apresenta um portfélio mais diversificado do que a maioria
de seus concorrentes, com excecdo do C9 — que ainda oferece produtos considerados premium.
Tal definicdo vem da embalagem diferenciada e precificacdo substancialmente mais alta do que
as demais outras familias. Vale ressaltar que o0 C9 e a ChocolateCo contaram com altas
avaliacdes nos critérios competitivos em relacdo a diversidade de sabores e tamanhos, a qual se
apoia e exige certa flexibilidade no processo produtivo, a qual é oferecida por tais competidoras.

Além disso, vale ressaltar que em familias como a de “Sabores especiais”, a ChocolateCo ¢ a
que mostra maior diversidade de SKUs, quando comparadas aos demais players. Dessa forma,
esta € uma vantagem que deve ser levada em consideragdo na competicdo direta e que ja havia

sido percebida na analise de critérios competitivos na Figura 16.

Por outro lado, pode-se perceber as familias de panetones tradicionais e chocotones

estdo presentes em todos os portfélios analisados, e ndo trazem tanto diferencial para a oferta
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das marcas. Contudo, para que as empresas consigam vender as demais categorias, a oferta das

familias basicas é necesséria a negocia¢do e com o grande varejo.

Dessa forma, entende-se que o portfolio da ChocolateCo pode ser considerado como

bastante diversificado dentro de seu grupo estratégico.

Adicionalmente. levando em consideracdo o Gréafico 17, dados da Kantar Worldpanel
(2019) e as entrevistas realizadas, € possivel identificar que as familias levantadas vivem
diferentes dindmicas mercadologicas, estando algumas em amplo crescimento, enquanto outras

se mostram estagnadas ao longo dos anos.

5.1 Ciclo de vida dos produtos

A partir do crescimento e das perspectivas de desenvolvimento do mercado de
panetones no Brasil foi possivel o desenvolvimento da Figura 22, que situa cada uma das

familias dentro do modelo de Kotler (2006) para ciclo de vida de produtos.
Figura 22- Ciclo de vida das familias
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentro deste modelo, os responsaveis pelo maior volume de receita do setor séo
considerados como produtos na maturidade (panetones tradicionais e chocotones), enquanto as

categorias de sabores especiais e infantil sdo entendidas em crescimento.

Como principais caracteristicas que definem o mercado em maturidade de panetones
tradicionais e chocotones, podem ser citadas uma grande quantidade de concorrentes,
estabilidade de fatias de mercado e de precificacdo, além dos grandes faturamentos causados
por essas familias. Por outro lado, as categorias infantil e de sabores especiais vivem um

momento com relativamente poucos competidores- que ainda procuram a aceitacdo do
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consumidor final — e com um volume menor comparativamente. Contudo, nestes setores, as
parcelas de mercados e cendrio competitivo ainda estdo em formagdo — sendo a entrada e o
posicionamento nestes mercados atualmente essencial para 0 sucesso nos proximos anos nas

categorias.

Embora estejam no mesmo setor, as familias podem apresentar diferentes velocidades
de passagem do ciclo de vida. Uma caracteristica do ciclo de vida do panetone e do chocotone
é a longa duracéo de seu ciclo, uma vez que estdo em maturidade hd muitos anos e se trata de
produtos vinculados a eventos e consumo tradicionais. Por outro lado, outras familias podem

representar tendéncias momentaneas que podem entrar em declinio em breve.

Sendo assim, 0 modelo de Kepler ndo deve ser utilizado como uma tentativa de previsao
do futuro das familias, mas como uma ferramenta para a melhor compreender as caracteristicas

do mercado e a evolugéo dos produtos.

Ao usar o momento do ciclo de vida, é relevante também a anélise crescimento / parcela,

para a melhor compreenséao do papel de cada SKU dentro do portfélio.

5.2 Analise de crescimento / parcela

Entre as familias levantadas, a partir da geracéao e uso de caixa é possivel a categorizacdo
de cada grupo nos quadrantes da Matriz BCG. A Figura 23 apresenta as defini¢des dentro da
ferramenta de gestdo de portfélios.
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Figura 23- Matriz BCG da ChocolateCo
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Fonte: Elaborado pelo autor

Vale pontuar que tal andlise contou com uma adaptacdo da ferramenta, uma vez as
principais utilizadas ndo foram o crescimento do segmento e a participagdo do mercado, uma
vez que a ChocolateCo ndo € lider de mercado, e 0 uso da ferramenta tradicional poderia
oferecer resultados divergentes dos reais papéis dos produtos dentro do portfélio. Para o uso da

ferramenta, os divisores da matriz podem sédo mostrados na Tabela 5.

Tabela 5 - Limites da matriz BCG

Limites Matriz BCG

Alta geracao de caixa % Faturamento > 20%

Alto uso de caixa Investimento/ faturamento > 0,6

Fonte: Elaborado pelo autor — valores alterados por confidencialidade
A analise considerou principalmente a geracdo e uso do fluxo de caixa da ChocolateCo
e 0 respectivo crescimento de cada familia. A partir das conclusfes resultantes de bases de
dados e entrevistas disponibilizadas pela ChocolateCo, foi possivel a percepcéo que as familias
de chocotones e panetones tradicionais sao responsaveis por grande parte da geragdo do caixa,
mas sdo categorias com crescimento menos acelerado e que ja estdo em seu momento de

maturidade dentro do ciclo de vida.

O caixa gerado por essas familias é utilizado para investir em outras como a linha

infantil (ponto de interrogacéao, dado baixa geracao de caixa e alto crescimento) e a de pequenos
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panetones (cachorro, por ja estar na maturidade, mas apresentar baixas margens e geragdo de
caixa). Por fim, a categoria de sabores especiais ja consegue uma consideravel geracdo de caixa
e ainda vivencia taxas de crescimento acelerado, assim se classificando como uma estrela — mas

também recebe investimentos das vacas leiteiras.

Também € importante o levantamento dos fluxos de caixa entre as familias. Atualmente

a ChocolateCo tem usado o caixa gerado pelas vacas leiteiras para investir nas trés categorias:

e Investimentos na familia de sabores especiais: como forma de manutencao da
posicéo relativa dentro do segmento e 0 acompanhamento do crescimento da
indUstria, ha um investimento vindo dos panetones tradicionais e chocotones.
Caso ndo haja investimentos nesta familia, a categorizacdo pode ser alterada de
estrela para ponto de interrogacdo em um curto periodo.

e Investimento na linha infantil: na tentativa de aumentar a expressividade do
mercado infantil, a ChocolateCo tem destinado recursos a familia, de forma a
transforméa-la em uma estrela.

e Investimento na linha de panetones pequenos: com o intuito de manter as vendas
da familia, investimento é realizado. Contudo, ha baixo retorno nessa categoria,
uma vez que a margem e volume séo baixos, e sua transformagéo em uma vaca

leiteira é de dificil execucdo e sucesso improvavel.

Sendo assim, os dados e entrevistas apontam que o portfolio tem uma grande
dependéncia dos panetones tradicionais e dos chocotones, de forma que sua presenca nas ofertas

nao deve ser subestimada.

Além de uma analise geral do portfélio da ChocolateCo, € relevante o aprofundamento
das ofertas atuais em uma visdo por canal de distribuicdo no B2C, de forma que alternativas

possam ser sugeridas, como forma de diminuir o problema das baixas margens praticadas.

5.3 Gestdo de portfolio por canal de distribuicdo B2C

Como apontado pelo Grafico 15, os principais pontos de atencdo em relagéo as baixas
margens sdo: Key accounts, regionais e o atacarejo. Nesse sentido foi analisado o desempenho
dos portfélios em cada um destes canais, além do desenvolvimento de propostas de enfoque e

despriorizacdo de SKUs. Para tal, foram utilizados os dados da ChocolateCo e ferramentas
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classicas a gestdo de portfélio, como gréficos de bolhas e a tela de atratividade — Cooper et al.
(1997). Foram eleitas essas ferramentas por seu grande apelo visual, que pode ser facilmente
interpretado pela gestdo da ChocolateCo, que atualmente ndo desenvolve estudos relacionados

a seu portfolio de produtos.

5.3.1 Desenho da oferta — Key accounts

O segmento de Key Accounts é o mais relevante para as operacdes da ChocolateCo, uma
vez que representou em 2018 65,5% do faturamento. Atualmente a empresa atua com todas as
suas familias dentro deste canal de distribui¢do, contudo os principais volume de venda foram
embasados nas familias de panetones tradicionais e chocotones — que também séo os mercados
com alta competicdo, baixo crescimento e menores margens, como apontado pela Figura 24,
desenvolvida com os dados da ChocolateCo e com o software Minitab 17. O crescimento
considerado como alto foi definido como acima de 9% ao ano na base da ChocolateCo, a
competicdo alta foi vinculada a presenca 4 ou mais competidores, enquanto a baixa competicédo

a auséncia ou a um unico competidor.

Figura 24- Gréfico de bolhas margem vs competi¢ao para key accounts
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Fonte: Elaborado pelo autor — valores alterados por confidencialidade
A partir da anélise, é possivel visualizar que a linha infantil e a familia de sabores

especiais conseguem competir com margens maiores comparativamente. Vale ainda ressaltar a
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vantagem do segmento de sabores especiais que além de ter uma boa performance, teve grandes

volume de vendas, podendo gerar maior lucro proporcionalmente.

E importante ressaltar que as informacdes relacionadas & presenca da competicéo,
foram baseadas na pesquisa comparativa de precos produtos para ceia de natal de 2018 do
PROCON-SP.

Por outro lado, é relevante que as familias com alto crescimento também tém
apresentado margens mais altas que a média, fato que pode incentivar o interesse produtos pelas
empresas competidoras, trazendo complexidade ao mercado. Além disso, tais produtos ainda
apresentam menores taxas de devolucdo e necessidade de promog6es no ponto de venda. A
Figura 25 apresenta o posicionamento de cada familia em relacdo suas margens e taxas de

devolucéo.

Figura 25- Gréfico de bolhas margem bruta vs taxa de devolugdo para key accounts
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Fonte: Elaborado pelo autor — valores alterados por confidencialidade
A partir desta andlise, vé-se que 0s panetones pequenos ndo estdo sendo consumidos
adequadamente pelo canal, enquanto as familias em crescimento — linha infantil e de sabores

especiais — sdo as que tém menores taxas de devolucao.

Tais resultados fortalecem a hipdtese que a construcdo de um portfélio mais aderente
aos desejos do cliente e com maior consumo suportam margens mais altas, justificando assim,

essa etapa do estudo.
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Uma vez definida a performance analisada nas Figuras 24 e 25, é possivel sumarizar as
informacdes em telas de atratividade, que auxiliardo na percepcao de iniciativas que devem ser
tomadas em cada canal. Na ferramenta, as dimensdes selecionadas pelo autor foram: tamanho
daindustria, tamanho das operacdes da ChocolateCo, margens operadas e crescimento esperado
da familia pela industria e na ChocolateCo. Os resultados sdo mostrados nas Figuras 26, 27, 28
e 29. Séo realizadas multiplas telas de atratividade para a consideracdo de mais dimensdes, e
assim, enriquecer a analise para a construcao de sugestdes multivariadas. Para tal, a Tabela 6
apresenta 0s principais variaveis e critérios utilizados na montagem das telas. Observa-se que

a linha Pequenos esté na regido de colher em todas as analises.

Tabela 6- Critérios da tela de atratividade Key accounts

Alta Baixa
Tamanho da industria (% do faturamento) >30% <5%
Margem bruta >23% <19%
Crescimento >9% <3%
Tamanho da ChocolateCo (% do faturamento)  >30% <5%

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 26- Tela de atratividade Margem vs tamanho da industria para key accounts
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Figura 27- Tela de atratividade Tamanho da ChocolateCo vs crescimento da familia para key accounts
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Figura 28-Tela de atratividade Margem bruta vs crescimento da familia para key accounts
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Figura 29-Tela de atratividade Crescimento da ChocolateCo vs tamanho da familia para key
accounts
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Fonte: Elaborado pelo autor

A partir das telas de atratividade, é possivel a percepcdo de algumas dinamicas do

mercado que devem ser levadas em consideracao para a realizacao de qualquer proposta.

1. Embora apresentem baixa margem e baixo crescimento, as familias de chocotones e
panetones tradicionais séo relevantes e devem ser mantidas por conta do seu grande
volume. Contudo, ndo devem existir grandes investimentos nas categorias dentro deste
canal de distribuicdo, uma vez que outras familias apresentam maior potencial de
crescimento. A analise desta se¢do contribui para o entendimento das familias em
questdo como vacas leiteiras, jA& que € proposta sua manutencdo, mas ndo seu
investimento. Aléem disso, esse grupo € relevante pois possibilita a entrada de contrato
que exigem produtos considerados como “basicos” ou mais tradicionais dentro do canal
de key accounts. Por fim, ha indicios que a decisdo de portfélio a ser tomada € a
manutencdo dessas familias, e quando possivel substituicdo parcial de seu volume
vendido por outras categorias com maiores margens (uma vez que ha altas taxas de
devolucéo dos produtos).

2. A familia de sabores especiais foi levantada como a grande oportunidade de
investimento, uma vez que ja apresenta um volume consideravel, altas margens e taxas
de crescimento. Dessa forma, é interessante a maior participagdo deste segmento no
portfélio pois pode substituir e acrescentar receitas a produtos com menores margens.

Assim, vale o esfor¢co comercial do aumento do volume vendido desta familia, uma vez
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que, como pode ser observado na Figura 25, ha baixas taxas de devolucdo do produto —
0 que sugere que ele estd sendo consumido e desejado consistentemente pelo cliente
final.

3. A linha infantil traz maior incerteza sobre a qualidade do investimento sobre ela, uma
vez que apresenta um volume vendido pequeno. Contudo, deve existir investimento na
categoria para que ela consiga crescer e ser mais relevante na composicao do portfolio.
Se isso acontecer, a linha infantil tem grande potencial para trazer grandes margens
lucro com alta aceitacdo do publico — como visto na Figura 25, que apresenta sua baixa
taxa de devolucéo.

4. Por fim, a familia de panetones pequenos, também apresentou margens baixas, nao
apresenta grandes possibilidades futuras em crescimento, e possui baixo volume. Com
base na visdes apresentadas, ha indicios que o desinvestimento € uma opcao
interessante, principalmente se os recursos forem realocados para familias com maiores
volume e margens, ou perspectivas de crescimento. Considerando que as principais
diferencas entre a familia de pequenos panetones e a linha infantil é a embalagem e o
marketing, a transferéncia de produtos e investimentos é bastante simplificada, sendo
uma oportunidade para a ChocolateCo. N&o obstante, como ja comentado, a variedade
de tamanhos é fortemente relacionada com de sabores, sendo muito demandada da linha

infantil que é considerada relevante em todas as analises, como manter e construir.

5.3.2 Desenho da oferta — Regionais

O canal de distribuicdo regional é o segundo mais relevante, movimentando 11,7% do
faturamento da ChocolateCo em 2018. Como no canal de key accounts, todas as familias estdo
presentes representando distintas importancias, contudo é importante ressaltar que as clausulas
contratuais acerca da devolucdo ou realizacdo de promogdes ndo atingem o canal, sendo

restritas aos super e hipermercados.

Atualmente, os panetones tradicionais e chocotones também sdo as familias mais
relevantes no canal regional, porém a participacé@o de sabores especiais € mais restrita, enquanto

as linhas infantil e de pequenos panetones também sdo pouco significativas.
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A competicdo se torna menos intensa, principalmente para a familia de sabores
especiais, que tem menos concorrentes nas prateleiras dos mercados regionais, como apontado

pela Figura 30.

Figura 30- Grafico de bolhas margem bruta vs competicdo para mercados regionais
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Fonte: Elaborado pelo autor — valores alterados por confidencialidade
Novamente, as margens mais interessantes sdo vinculadas a familias com maior
crescimento e com menor competicao e volume faturado. O fato que chama atencédo neste canal,
em contraste com o de key accounts, € o melhor desempenho de pequenos panetones, 0s quais
tém apresentado crescimento medio (considerando as receitas da ChocolateCo) com margens

médias e o crescimento médio de chocotones.

Considerando a performance do segmento, € possivel desenvolver as telas de
atratividade com as mesmas dimensoes utilizadas no subcapitulo 5.3.1. As Figuras 31, 32, 33 e

34 apresentam os resultados obtidos, e a Tabela 7 os critérios de classificacdo das variaveis.

Tabela 7- Critérios da tela de atratividade Regionais

Alta Baixa
Tamanho da industria (% do faturamento) >30% <5%
Margem bruta >35% <25%
Crescimento >9% <3%
Tamanho da ChocolateCo (% do faturamento) >30% <5%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 31- Tela de atratividade Margem vs tamanho da industria para canais regionais
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Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 32- Tela de atratividade Tamanho da ChocolateCo vs crescimento da familia para canais

regionais
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Figura 33- Tela de atratividade Margem bruta vs crescimento da industria para canais regionais
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Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 34- Tela de atratividade Crescimento da ChocolateCo vs tamanho da indistria para canais

regionais
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Fonte: Elaborado pelo autor

A partir das andlises realizadas, vé-se que o canal regional apresenta diversas

semelhangas com o canal de Key Accounts, mas também reserva suas especificidades.

1. A familia de panetones tradicionais novamente apresenta um papel de grande geracéao
de caixa, porém com baixas margens e crescimento associado. Dessa forma, sua
presenca nos contratos € relevante para garantir volume vendido, além de servir como
produto base para a negociacdo em alguns mercados. Dessa forma, € importante a
manutencdo da categoria, mas sem realizar investimentos para incentivar o crescimento

da familia.
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2. Os chocotones apresentam um papel mais interessante no canal regional, uma vez que
a familia apresenta margens e crescimento médio, além de um grande volume de
unidades vendidas. Dessa forma, a manutencdo ou até o aumento da participacao da
categoria podem ser interessantes. Contudo, no longo prazo, pouco crescimento €
esperado do setor, de forma que o investimento em excesso pode ser prejudicial — até
porque, 0 mercado € altamente competitivo e movimentos dos concorrentes podem
afetar o desempenho da ChocolateCo rapidamente.

3. A linha de sabores especiais se mostra como uma familia que deve ter sua participacao
aumentada no mix de oferta, dado suas consideraveis margens, crescimento e volume
vendido.

4. A linha infantil e tem mostrado altas margens e crescimento acelerado nas operacdes da
ChocolateCo. Assim, para a manutencdo destas taxas e do bom resultado, é necessario
o0 investimento na familia.

5. Por fim, embora todas as telas de atratividade sugiram a desativacdo dos pequenos
panetones, € importante que o colhimento apenas seja dado, caso 0 investimento
realizado na categoria seja repassado para familias com maiores margens, ou que

tenham o potencial de trazer maiores receitas- exemplificadas pela linha infantil.

5.3.3 Desenho da oferta — Atacarejo

Por fim, o Gltimo canal a ser analisado neste trabalho € o atacarejo, que possui
caracteristicas bastante distintas com relacdo aos anteriores, uma vez gque conta com poucos
contratos de grande volume. Em suas prateleiras apenas algumas familias foram
comercializadas em 2018, existindo, portanto, a possibilidade de entrada de novos produtos no

mix oferecido, dadas as situacGes e negociacdes adequadas.

A performance do canal de distribuicdo — que conta com apenas 2 clientes da

ChocolateCo- foi pontuada na Figura 35.
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Figura 35- Grafico de bolhas margem bruta vs competicédo para o atacarejo

Grafico de bolhas Margem bruta vs Competidores
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Fonte: Elaborado pelo autor — valores alterados por confidencialidade

Atualmente, os Unicos produtos que sdo comercializados neste canal sdo 0s panetones
tradicionais, os chocotones e a linha de sabores especiais. Vale ainda ressaltar que apenas alguns
SKUs dessas familias estdo presentes no mix, existindo pouca variedade e concentracdo do
faturamento em itens tradicionais, como: panetone de frutas 400g e chocotones 400g.
Adicionalmente, existe uma grande resisténcia dos pontos de venda na aquisicdo de novos

SKUs ou familias.

Além disso, como nos demais canais de distribuicdo, a familia de sabores especiais
apresenta margens mais altas que 0s segmentos convencionais, enquanto todos representam um

volume consideravelmente grande no faturamento.

Dessa maneira, a partir dos dados levantados, seria possivel sugerir 0 aumento da
participacdo do investimento dos sabores especiais. Contudo, a proposta é pouco aderente a
realidade, dado que existem barreiras relevantes que dificultam a aceitacdo de novos produtos
no canal. Uma vez que os clientes do atacarejo priorizam baixos precos, 0s canais compram e
vendem em grandes quantidades, alem de manterem uma grande atencdo a sua exceléncia
operacional. Tais fatores contribuem para que este canal seja conservador com 0s produtos
escolhidos e exija de seus fornecedores a garantia ou indicadores que 0 SKU obtera sucesso

comercial.

A ChocolateCo tem dificuldades na comprovacdo do desempenho de familias que

possuem baixos volumes vendidos e ndo s&o historicamente tradicionais / produtos de nicho.
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Dessa forma, para que alteraces concretas sejam consideradas, o relacionamento com estes
pontos de venda deve ser trabalhado, para entdo propor familias como a Linha infantil, que em

geral, apresentou altas margens e crescimento acelerado.

Até entdo, o atacarejo serve majoritariamente como um ponto de venda das vacas

leiteiras e como uma canal de alavancagem de marca.

5.3.4 Proposta de alteracé@o do portfélio sumarizada

A partir das anélises realizadas, € possivel a sumarizacdo das propostas de cada canal de
distribuicdo. Adicionalmente, € importante ressaltar que a propostas sugerem alteracdes
graduais e parciais, de forma que os resultados podem ser testados de forma iterativa e por meio
de lojas pilotos, para que assim sejam validadas as hipdteses levantadas pelo autor. A

sumarizacao é apontada pelo Quadro 6.

Quadro 6- Sumarizacao de oportunidades de portfélio no B2C

Pan_e!.one.s Chocotones Sabore:s Linha infantil Pequenos Comentarios
tradicionais especiais

= Investir
moderadamente

Key Accounts *Manter *Manter *Investir *Desinvestir -

= Investir «Investir

. . _
moderadaments Investir Investir

Regionais *Manter moderadamente

*Relacionamento

Atacarejo *Manter *Manter * Investir - - a ser trabalhado

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, de maneira geral, é proposta a manuten¢do sem novos investimentos comerciais
na linha de panetones tradicionais, dado seu grande volume e requisitos comerciais para a
negociacao em contratos. Os chocotones também estdo na mesma situacdo, com excec¢do do
canal regional, que indica potencial para crescimento, no caso de investimento moderado. A
linha de sabores especiais foi percebida como um segmento interessante a ChocolateCo e a
proposta é que seja realizado investimento comercial na categoria em todos os canais de
distribuicdo. A linha infantil precisa de investimento para a manutencéo do crescimento, mas
ainda representa um risco dada a incerteza da evolucdo da familia— assim, é sugerido o
investimento moderado no canal de Key accounts, e investimento mais significativo no ponto

de venda regional. Por fim, a linha de pequenos panetones, sugere desinvestimento gradual e
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realocacdo na linha infantil dentro dos canais analisados. Contudo, o desinvestimento da linha
de pequenos panetones deve ser analisado com cuidado, uma vez que ela apresenta sinergia

com a linha infantil, por vezes viabilizando as opera¢des da linha produtiva dessas familias.

Além das alteragdes previstas, outras iniciativas da ChocolateCo poderiam auxiliar no
aumento das margens no B2C. Contudo, a gestdo de portfélio foi vista como necessaria e

alinhada aos interesses estratégicos e orcamento da ChocolateCo.
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6. Conclusdes e recomendacdes

6.1 Recomendagdes

A partir das diversas analises realizadas ao longo do trabalho, foi possivel sugerir
recomendacdes que levam em consideracdo as caracteristicas do grupo estratégico da
ChocolateCo, a performance dos principais critérios competitivos e os estudos do portfélio da
empresa. Assim, eles foram reunidos em uma matriz de impacto vs facilidade de
implementacdo, vista na Figura 36. As propostas trazem oportunidades para o B2B e para o
B2C oriundas de todas as andlises realizadas ao longo do trabalho de formatura, com énfase

nos critérios competitivos e gestao de portfélio.

Figura 36 - Inciativas e recomendagdes

Segunda onda Primeira onda

Esforgo Esforgo
Exportagdo comercial B2BE

Alteragdo mix portfolioc
niz B2C

T |

Melhorar rel.
no atacarejo

Esforgo canais B2C
COM Maior mangem

Criagdo de canal K
proprio L

Investimento
marketing

Facilidade de implementagao

Impacto
Fonte: Elaborado pelo autor

Em conjunto com o gerente de operacgdes da ChocolateCo, foram definidos os planos de
implantacdo para alternativas exploradas ao longo do trabalho de formatura, além da

identificacdo de potenciais proximos passos.

Os primeiros passos ja foram iniciados pela ChocolateCo, que atualmente busca a

contratacdo de novos analistas comerciais para trazer robustez ao atendimento B2B dedicado,
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hoje inexistente. Para o proximo ano, mostrou-se aberta a realizacdo de pilotos em algumas
poucas lojas do canal regional, para assim testar as hipéteses levantadas (ainda existe resisténcia
do teste em canais key account, dada a relevancia do segmento ao negocio). Adicionalmente,
séo vistas como futuras possibilidades o investimento comercial para o mercado de exportacdes
e aumentar a participacdo dos mercados regionais dentro da carteira de clientes. Por fim, a
sugestdo de investir no relacionamento com o atacarejo para aumentar a gama de SKUs
vendidos foi acreditada como pouco relevante, enquanto a proposta de investir em marketing €

vista como necessaria, mas muito cara para a realidade de curto prazo da ChocolateCo.

Além dessas iniciativas, foi proposto o estudo da introducdo de novos canais, que foi
entendido como um alto custo com baixo impacto, e a inser¢do de novas familias no mercado,
que foi considerada muito incerta no curto prazo da corporacdo que atualmente ndo tem
interesse na expansao para produtos premium e ndo tem viséo de novas categorias no mercado

que podem ser exploradas.

Dessa forma, a primeira onda de implementacdo alinhada com a ChocolateCo é o
aumento dos esfor¢os comerciais no B2B e a alteragdo de mix de alguns canais. Na segunda, o
aumento das exportaces pela empresa e 0 aumento de canais regionais, que apresentam
margens mais atrativas no B2C. Por fim, as outras oportunidades sdo deixadas em espera para
serem realizadas quando a ChocolateCo tiver maior alinhamento estratégico e disponibilidade

de caixa para seus investimentos.

6.2 Comentarios finais sobre o trabalho

O trabalho de formatura tinha como principais objetivos compreender a estratégia
competitiva da ChocolateCo e seu posicionamento no mercado, bem como delinear seu
desempenho em relacdo aos principais critérios competitivos e portfolio. Para o
desenvolvimento desses resultados, foram necessarias analises em trés niveis: (i) setor; (ii)

empresa e (iii) portfolio.

O primeiro nivel contou com o levantamento de dados do setor por fontes secundarias,
entrevistas e relatorios de mercado, de forma que foi possivel o desenho do cenario competitivo
de panetones — contemplando dimensdes como grandes nimeros do setor, qualidade do

produto, precificacdo, disponibilidade por canal de distribuicdo e forca da marca- e a defini¢do
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da dindmica entre compradores e fornecedores, além do levantamento de principais
movimentacOes realizadas e sinais emitidos no mercado. Com todos estes dados, foi possivel a

definicdo dos grupos estratégicos e de suas principais caracteristicas.

No segundo nivel, a partir de pesquisa de campo realizada com representantes
comerciais e gerente comercial, foram delimitados os principais critérios competitivos e a
performance da ChocolateCo frente aos seus competidores. Nesse ponto do trabalho, foi
percebido que a ChocolateCo possui competéncias bem estabelecidas para o B2B, enquanto no
B2C, enfrenta consideraveis dificuldades — assim sugerindo o potencial de maior enfoque no
primeiro grupo, diferentemente do que a empresa realiza hoje. No fim dessa etapa, foi mapeada
a estratégia genérica percebida pelo mercado da ChocolateCo e confrontada com a estratégia
genérica autodeclarada da empresa. Essa etapa mostrou um consideravel contraste com as ideias
iniciais da empresa — de forma que valor foi gerado para a ChocolateCo, visto que foi apontada

certa miopia que a empresa tinha sobre suas operagdes e marca.

Por fim, no ultimo nivel foi realizado o aprofundamento do portfélio atual da
ChocolateCo dentro do B2C para entender as origens de baixas margens e desenvolver ofertas
alternativas. Para tal, foram utilizados um conjunto de ferramentas de gestao de portfélio como
a analise do ciclo de vida do produto, matriz BCG, graficos de bolhas e telas de atratividade.
Como resultado, foram desenvolvidas sugestdes com relacdo ao investimento de cada familia
de produtos por canal de distribuicdo, a serem testadas via pilotos para validar as hipéteses
levantadas. N&o foi realizada a analise econdmica das sugestfes, de forma que elas sdo de

interessante realizacdo no futuro para a empresa.

Para o desenvolvimento do trabalho de formatura, foram utilizados dados publicos pelo
ABIMAPI e PROCON-SP, dados internos da empresa (que foram modificados por
confidencialidade), relatérios de mercado e entrevistas conduzidas pelo autor, bem como
pesquisas de campo ndo probabilisticas por conveniéncia e diversos encontros realizados com

a geréncia e diretoria da ChococolateCo.

A abordagem metodoldgica conta com algumas limitagdes, como a auséncia de dados
muito aprofundados no mercado de panetones, que pode ter levado a utilizacdo de resultados
mercadologicos pouco precisos pelo autor. Uma segunda limitagéo € a existéncia de vieses na
conducdo de pesquisas, tanto com consumidores quanto internas, visto que as opinides do

gerente comercial tiveram grande influéncia na construcéo da analise de critérios competitivos.



112

Por fim, o autor acredita que o trabalho de formatura, além de ter sido um grande marco
de aprendizado durante sua graduacdo, trouxe resultados positivos para a ChocolateCo,

tornando-a mais ciente e apta a competir dentro do mercado de panetones.
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APENDICE A — Pesquisa com consumidor final

Pesquisa TCC - Mercado de Panetones
*Obrigatdrio

1. Vocé tem o costume de comprar panetones? *
Marcar apenas uma oval.

Sim

Nao

2. Dé uma nota para sua percep¢iao das seguintes marcas dos panet (1 - Muito Ruim; 5-
Muito bom) *

Marcar apenas uma oval por linha

1 2 3 4 5 Naoconheco amarca

hocolateCo

O~ W= ; N
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APENDICE B — Pesquisa com representantes comerciais

Critérios de venda - Panetones

O forrmulério a seguir auxiliard no desenvalvimento do irabalho de formatura realizado em conjunio
com o grupo ChocotateCo. O objetivo do formuldrio & razer malor clareza sobre o processo de
vendas & entender as princapals percepodes da marca em relagds 43 demals do mercado para os
panetones.

*Obrigaidnic

Entendendo as operagoes

1. Queal regido vocd atends? °

2. Selecione as marcas gue vocé vende. ©
Mamgue todas Que se aplicam.

[]ce
[Jer
[T es
[]es
[]ce
[] outrs
[] e
[] ez
[] choestateCo
[]ce
[]eca

[] Outn:

3. Quais sbo seus principais tipos de clientes? *
Mangue todas Que se golicam.

| | Supermescados (Ex: Pao de aglgar)

| | Lojas de desconto (Ex: Dia)

[] Mercados regionals (Ex: Yarauchi)

[] Lojas de corverstnea (Ex: Postos de gaseling)
[ ] Lojas especializadas (Ex: Docerlas e padarias)
[[] "Atacarejn” (Ex: Atacadin)

| ] Lojas de atacade (Ex: Sams Club)

| | Hipermercados {Ex: Exira)

[] outra:
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4. Atribua uma nota de importancia para cada um dos critérios, considerando a negociagao
com os atuais clientes varejistas e sua experiéncia profissional (sendo 1 muito importante

& 9 pouco importanta) *
Mamue fodas que sé aplicam.
5 7 a8 a
Prago (] ]

ariedade de sabores
ariedade de tamanhos
Relacionamenio com o cliente
(histdrica)

Rapida anfrega

Design da Embalagem
Cualidade do produto

Forga da marca

[ w
[ e

(T CIO ] -

0000

LI -
(LI ] =
Ll
Ll
]

5. Na sua opinido, a ChocolateCo & melhor, pior ou igual a C2 nos seguintes critérios? *
Mamue fodas gue 58 aplicam.

Malhor Igual Pior N&o seil/ Nao conhego

Prago

Cualidade do produto
Relacionamenio com o cliente
(histdrico)

Forga da marca

ariedade de tamanhos
Rapida anfrega

Design da Embalagem

L L —

00 O

L]

EEEEEN
[
[

Variedade de sabores

. Na sua opinido, a ChocolateCo & melhor, pior ou igual a C3 nos seguintes critérios? *
Mamue fodas que se& apiicam.

Malhor Igual Pior N&o sei/ N&o conhego
Relacionamenio com o cliente
[histdrico) D D :I
Rapida entrega
ariedade de tamanhos
Design da Embalagem
Cualidade do produto
Forga da marca
Prago
\ariedade de sabores

EEEEEEN
|
|
|

7. Na sua opinido, a ChocolateCo & melhor, pior ou igual a C4 nos seguintes critérios? *
Mamue fodas que s& apiicam.

Malhor Igual Pior N&o sei/ N&o conhego

Relacionamenio com o cliente [
{histdrico) |—] |—| I—l J
Rapida entrega ] [ ]
ariedade de tamanhos
Prago

Design da Embalagem
Forga da marca
Cualidade do produto
Variedade de sabores
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B. Na sua opinido, a ChocolateCo & melhor, pior ou igual a C% nos seguintes critérios? *
Mamue fodas que sé aplicam.

Malhor Igual Pior N&o seil/ N&o conhego

Design da Embalagem
Relacionamenio com o cliente
[histdrico)

Forga da marca

\ariedade de sabores
Variedade de tamanhos
Rapida anfrega

100
HiNN
100

Prago
Cualidade do produto

EEEEN
EEEEN
EEEEN
EEEEENINIn

9. Comente sobre sua percepcdo sobre as principais marcas de panetones e suas relacies
com o varejo
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