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1. Sumaério

As marcas proprias evoluiram, deixaram de ser simples produtos, com imagem
indiferenciada, apresentando como Unico beneficio o seu baixo preco. Atualmente sdo
marcas trabalhadas por especialistas em marketing, os quais acrescentam e trabalham
vetores de qualidade e imagem, capacitando-as de tal forma que hoje disputam lugares de
lideranca em alguns segmentos de mercado. Desta forma, as marcas de fabricante foram
obrigadas a repensar as suas estratégias de abordagem ao mercado. Obrigadas a mergulhar
em si proprias, procurando, redefinindo as suas vantagens competitivas e eixos de
diferenciacdo por forma a manterem-se relevantes para o consumidor. Para compreender
esta tematica e a sua evolucdo, é necessario comecar por fazer um enquadramento a
situacdo economica do pais. E perante este cenario negativo que as marcas de fabricante
se deparam com as primeiras dificuldades, enquanto as outras encontram terreno fértil
para proliferarem. De seguida sera feita a caracterizacdo do segmento de bebidas nédo-
alcoolicas com especial incidéncia na categoria de sumos e néctares e por ultimo a
caracterizagdo do consumidor face a toda esta transformag&o, no seu poder de compra e
na alteracdo de paradigma dos seus hébitos de consumo.

As marcas de distribuicdo sdo efetivamente o maior concorrente que as marcas de
fabricante encontram nos seus mercados e esta luta sera sempre desigual. Com estruturas
de custos muito mais pesadas, competir através de esforco promocional e baixo preco
poderd, a longo prazo, comprometer a rentabilidade das marcas de fabricante, para além
da perda de brand equity junto dos consumidores. E esta tematica que se pretende abordar
neste caso pedagogico, demonstrando que é possivel crescer e fortalecer as marcas mesmo
em conjeturas dificeis, através de estratégias de diferenciacdo bem estruturadas, que
permitam acrescentar valor as suas propostas e assim ganhar mais relevancia junto dos
consumidores, levando-os a preferir consumir marcas de fabricante mesmo que isso

implique pagar mais.

Palavras-chave: Estratégia de marketing; diferenciacdo; posicionamento; bebidas.

JEL Classification System: M31 — Marketing; M37 - Advertising
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Abstract

Distribution Own Brands (DOB’s) evolved greatly, they’re no longer simple products,
undifferentiated commodities having price as a sole benefit. Today, DOB’s are managed
by marketing specialists who continuously work on quality and image vectors, offering
DOB?’s capabilities which enables them to seriously challenge leadership in some market
segments. Knowing this, manufacturer’s brands were obliged to re-think and re-evaluate
their strategies approaching the market. They were forced to dive into themselves,
searching and redefining their competitive advantages and differentiation axes in a way
they can maintain their relevance to the consumers. To understand this issue and its
evolution it’s important to start by doing an evaluation of the economic situation of the
country. It’s in this negative scenario that manufacturer’s brands met their first
difficulties, while others strove on fertile ground. Next a non-alcoholic market segment
characterization will be done with particular interest on the juices and nectars category.
In the end the consumer characterization will be done having in consideration all the
transformations occurred either in the consumer’s purchasing power or in consumer’s

buying/consumption pattern paradigm.

DOB’s are effectively the major competitors manufacturers brands will find on the battle
ground, and the fight will always be uneven. With considerably more expensive price
structures, competing through promotional pricing tactics or simply with a low price tactic
will compromise the manufacturer’s brands profitability as well as manufacturer’s brands
brand equity itself. This is the subject of this case study, to demonstrate that it’s possible
to grow and build brand equity even in difficult times, through well-structured
differentiation strategies adding value to the brand, making it more relevant to consumers,

convincing them to buy manufacturer’s brands even if they have to pay more.

Keywords: Marketing Strategy; Differentiation; Positioning, Beverages

JEL Classification System: M31 — Marketing; M37 - Advertising
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2. Caso
2.1  Apresentacdo do problema

O final da primeira década de 2000 ficara para sempre marcado pela profunda crise
socioecondémica em que Portugal mergulhou. Estes anos representaram, tambeém, o
periodo de proliferacdo das marcas proprias no mercado de fast moving consumer goods
(FMCG). Cada vez mais sofisticadas, tanto ao nivel de imagem como qualidade dos
produtos, tornaram as marcas de fabricantes cada vez menos diferenciadas e com cada
vez menos atributos relevantes para os consumidores. Perante este cenario, as marcas
lideres nas suas categorias viram-se obrigadas a reinventar-se sob pena de perderem

relevancia.

Na categoria de sumos e néctares, a marca Compal, como lider do seu segmento, tinha a
responsabilidade de dar novo folego ao mercado. Continuar a oferecer o que as marcas
préprias ja ofereciam deixou de ser suficiente e isso traduziu-se nos indicadores de
performance da marca. Era urgente reinventar-se. Mas como? Que estratégia
desenvolvida foi esta, que devolveu a Compal o estatuto de outrora? Que variaveis de
marketing foram trabalhadas para que a mesma fosse bem-sucedida? Seré possivel crescer

em tempo de crise neste ambiente concorrencial?

2.2. Enquadramento
2.2.1. Contexto macro econdémico em Portugal

A semelhanca do que aconteceu com os restantes paises do sul da Europa, Portugal foi
um dos que enfrentou os mais severos desafios relacionados com a recuperagdo da maior
contragdo econdmica de que ha memoria. Enfrentando graves problemas de austeridade,
o impacto no rendimento disponivel das familias e a consequente diminui¢do no consumo
privado mergulharam o pais em niveis minimos de atividade econdémica, tendo sido 2013

0 ano com pior performance da década, conforme se pode observar no gréfico 1.
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Gréfico 1. Indicadores de sintese econdémica (1998-2014)
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Fonte: INE (2015)

Associado a niveis de atividade econdmica tdo baixos, o indicador desemprego registou
0 seu maximo historico. De acordo com o gréafico 2, observa-se que ao longo do periodo
agudo da crise, a taxa de desemprego foi aumentando, atingindo o seu pico, também, em

2013, onde 16 portugueses em cada 100 se encontravam desempregados.

Gréfico 2. Taxa de desemprego em Portugal (2006-2015)
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Fonte: Pordata (2016)
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Diretamente relacionado com os indicadores acima referidos torna-se importante refletir
sobre o indice de consumo privado, que a semelhanga dos anteriores registou no mesmo
periodo o seu minimo historico. Com taxas de desemprego cada vez maiores e indices de
confianca inversamente proporcionais, 0s portugueses viram-se obrigados a contrair o
consumo, quer por perda de poder de compra quer por necessidade de aumento de niveis
de poupanca devido a incerteza vivida no momento. A inversdo no sentido positivo ocorre

apos o primeiro trimestre de 2013, como pode ser observado no gréfico 3.

Gréfico 3. Indicador quantitativo do consumo privado (1995-2015)
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2.2.2. Mercado de FMCG
Tendo em consideracdo 0 contexto socioeconémico em que Portugal se encontra, a
racionalizacdo dos rendimentos afeta 0 consumo de bens dos principais mercados. Os
combustiveis, que sofreram aumentos consecutivos, foi o mercado que registou a maior
contracdo entre 2011 e 2012. Por sua vez, o mercado de FMCG, onde se enquadram 0s
bens considerados de primeira necessidade foi o menos afetado. A grande concluséo a
retirar do gréfico 4 é que a contracdo de consumo foi feita principalmente nos mercados

mais supérfluos como a moda e os combustiveis.
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Gréfico 4. Evolucdo em volume dos setores FMCG, moda e combustiveis
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Analisando agora detalhadamente a performance do mercado FMCG, verifica-se que o
mesmo evoluiu de forma positiva desde 2011, tendo registado uma perda de 81 milhdes

entre 2013 e 2014, conforme demonstrado no grafico 5.

Gréfico 5. Evolucéo do mercado de grande consumo

24%
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Fonte: Nielsen (2016)

Por sua vez, ao analisar as areas de negécio que compdem o mercado de FMCG, apesar
dos valores de mercado se terem mantido praticamente constantes ao longo dos 3 anos
em analise, foram as bebidas (alcodlicas e ndo alcodlicas) que mais influenciaram a perda

de valor acima referida entre 2013 e 2014 (grafico 6).

12
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Gréfico 6. Peso e evolucdo das areas de negécio de FMCG
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2.2.3 Mercado de FMCG — Bebidas Nao Alcodlicas

Tendo sido fortemente impactado pela crise econémica em Portugal, a &rea de negocio
das bebidas nédo-alcodlicas, registou perdas sucessivas desde 2010, tanto em volume
como em valor. Através do grafico 7 e 8 constata-se que, em 4 anos, este segmento perdeu
234 milhes de litros, o equivalente a cerca de 177 milhGes de euros. A recuperagao surge
a partir do ano em que se inicia a retoma econémica do pais, 2014, por via do aumento
dos indices de confianca dos consumidores, 0s quais comegam a estar mais disponiveis e

a voltar a comprar as categorias outrora racionalizadas ou até mesmo abandonadas.

Graéfico 7. Evolugdo mercado bebidas ndo-alcodlicas em volume (2010-2015)
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Fonte: Nielsen adaptado por Sumol+Compal (2016)
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Gréfico 8. Evolucdo mercado bebidas ndo-alcodlicas em valor (2010-2015)
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Fonte: Nielsen adaptado por Sumol+Compal (2016)

Este mercado é composto por 5 diferentes categorias, as quais importa caracterizar para
perceber qual a relevancia que cada uma tem no seu total. Utilizando a caracterizacao

feita pela Nielsen, este mercado encontra-se repartido da seguinte forma:

> Bebidas refrescantes de fruta
o Com gés
o Sem gas
o lced teas
o Aguas com gas com sabores
> Sumos de fruta
> Aguas lisas
> Aguas com gas sem sabor

> Outras bebidas refrescantes (exemplo: colas, sidras, energéticas)

Decompondo os volumes do mercado das bebidas ndo-alcoolicas pode-se observar que o

contributo das mesmas € bastante distinto, conforme ilustrado no gréafico 9.

14
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Grafico 9. Peso das categorias no total do mercado de bebidas ndo-alcodlicas em volume

(2013-2015)
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H QOutras Bebidas Refrescantes M [ced Teas m Aguas Lisas
W Aguas com Gés s/ sabores W Aguas com Gds com sabores M Bebidas de Fruta sem gas
M Bebidas de Fruta com gas = Sumos de Fruta

Fonte: Nielsen adaptado por Sumol+Compal (2016)

O segmento das aguas lisas, apesar de representar mais de metade do mercado, apenas
contribui com 20% do valor total do mesmo. Por sua vez, segmentos mais pequenos como

0s sumos de fruta, representam em 2013 cerca de 13% do valor total, como pode ser

verificado no gréfico 10.

Gréfico 10. Peso das categorias no total do mercado de bebidas ndo-alcodlicas em valor

(2013-2015)
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W Outras Bebidas Refrescantes M Iced Teas ® Aguas Lisas
W Aguas com Gas s/ sabores W Aguas com Gas com sabores M Bebidas de Fruta sem gas
M Bebidas de Fruta com gas  Sumos de Fruta

Fonte: Nielsen adaptado por Sumol+Compal (2016)
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2.2.4 Anélise Competitiva ao segmento de sumos e néctares

A marca Compal encontra-se inserida no segmento de sumos e néctares o qual, em 2013,
valia 153 milhdes de euros. De acordo com o grafico 11, verifica-se que foi uma das
categorias mais dinamicas, registando um dos maiores crescimentos em 2014 — 8%. Em
oposicao encontram-se as colas e os iced teas que viram os seus mercados a decrescer. A
contragdo destas categorias esta de acordo com as tendéncias mundiais, onde tem ocorrido
um abandono cada vez maior do consumo das mesmas por razdes ligadas a saude e ao

consumo excessivo de acucar.

Grafico 11. Segmentacdo categoria de bebidas ndo-alcodlicas e respetivas taxas de crescimento

(2013-2014)
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Fonte: Nielsen adaptado por Sumol+Compal (2016)

2.3. Caracterizacdo da organizacao — Sumol+Compal
2.3.1 Evolugéo Suméaria

A Sumol+Compal (S+C) surge em 2009, como resultado da fusao entre o Grupo Sumol
e a Compal S.A, duas das maiores empresas nacionais de bebidas de alta rotacéo, ambas

com mais de 50 anos de historia.

Atualmente a empresa encontra-se dividida em duas entidades: S+C, S.A — responsavel

pelas areas corporate e agregadoras, tais como: planeamento, controlo, reporting,

16
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contratos de franquia e gestdo imobiliaria; e a S+C Marcas S.A — responsavel pela gestao,

vendas e distribuicdo das marcas tanto em Portugal como no resto do mundo.

Em 2014, a S+C Marcas S.A alienou 49,9% do seu capital ao grupo francés Castel, lider
nos vinhos franceses e segundo maior operador no sector da cerveja e refrigerantes em
Africa.

O grupo conta com 4 unidades produtivas em Portugal. Em Almeirim, concentra-se a
producdo de sumos, néctares, refrigerantes sem géas, vegetais e derivados de tomate e
matérias-primas: concentrados e polpas de fruta. Em Pombal, por sua vez, encontra-se a
producdo de refrigerantes com gas. As unidades de Gouveia e Vila-flor sdo as

responsaveis pelo engarrafamento de agua lisa e gaseificada, respetivamente.

Inaugurou-se em 2013 a primeira unidade fabril fora de Portugal, em Mogambique, na
qual, atualmente, apenas sdo produzidos sumos e néctares. Como resultado da parceria
com o Grupo Castel, em 2016, é inaugurada a nova fabrica em Angola, responsavel pela

producdo de refrigerantes, sumos e néctares.

No total o grupo conta hoje com mais de 1400 trabalhadores e conta com uma faturacao
anual de 341 milhGes de euros correspondentes a um volume de negécios de cerca de 408

milhdes de litros.

Esta empresa caracteriza-se por ser a maior de bebidas ndo-alcodlicas em Portugal,
assumindo a lideranca nas duas principais categorias em que opera: bebidas de fruta com
gas e sumos e néctares, mantendo posicdes relevantes nas restantes através de marcas tao

bem conhecidas dos consumidores, como ilustrado na figura 1.

17
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Figura 1. Portefélio de marcas Sumol+Compal
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Fonte: Elaboracéo propria

A S+C define a sua visdo como o desafio permanente em “trabalhar os frutos, os vegetais
e a agua como fontes incontorndveis de nutricdo, hidratacdo, satide e prazer”. Tem como
ambic¢do “seduzir os consumidores pela exceléncia de sabor, pela ciéncia e arte” com que
constroem marcas Unicas, contribuindo para o seu bem-estar. A sua winning aspiration é
“ser uma empresa de referéncia internacional em bebidas de fruta e vegetais™ e liderar os
mercados de bebidas de fruta e de vegetais em Portugal, Angola, Mocambique e Africa

francéfona.

2.3.2. Caracterizagdo da marca Compal

2.3.2.1 Historia da marca

Nascida em 1952 no Entroncamento, a Compal, iniciou o seu percurso pela transformacao

do tomate, tendo como ponto fulcral o contacto com os produtores portugueses.

A primeira campanha publicitaria surgiu também nesta década revelando desde cedo a
natureza inovadora e dindmica da marca. Transmitir aos consumidores a qualidade dos
seus produtos foi desde sempre uma preocupacdo. Na década seguinte, com a sua
integracdo no maior consorcio econdmico portugués na altura: a CUF (Companhia Unido
Fabril) foi entdo construida uma nova unidade fabril em Almeirim. Foi nesta fase que se

lancaram os primeiros sumos, comecando pela laranja mas passando rapidamente a
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produzir também os miticos sabores de alperce e pera rocha. O slogan Compal € mesmo
natural aparece nesta altura, permanecendo até os dias de hoje. Apds alguns anos de
instabilidade, por via de questdes politicas e econdmicas do pais, a década de 90 fica
marcada pela renovacéo e afirmacdo da marca. S&o lancadas as sub-marcas Light, Vital e
Fresh como resposta a uma cada vez maior sofisticacdo dos consumidores e pela procura

de propostas mais adequadas aos diversos estilos de vida.

Os 50 anos de Compal, em 2002, ficam marcados pela modernizagdo e aumento da

capacidade produtiva, procurando capacitar a marca para a sua expansao além-fronteiras.

Em 2012 a marca celebrou 60 anos, dando inicio ao conceito de Frutologia que viria a ser
o insight por detras de todo o relancamento 2 anos mais tarde.
No seguimento deste novo posicionamento e na tentativa de procurar uma visdo Unica e
internacional, a marca relancou-se com uma nova identidade mais natural, mais moderna

e uma nova arquitetura, também ela mais simples.

2.4 Porqué um rebranding?
2.4.1 Performance da marca

Os anos 90 sao recordados para Compal, como um dos mais auspiciosos da sua historia.
No entanto, a década seguinte caracterizou-se por um longo periodo de estagnacao onde
a marca nunca conseguiu descolar de volumes da ordem dos 60 milhdes de litros. A
entrada em 2010, ficou marcada pela crise econémica profunda em que o pais mergulhou
e para a qual Compal ndo estava preparada. A perda de rendimento dos consumidores
levou a uma contra¢do no consumo da categoria de sumos e néctares, nomeadamente
Compal por ser lider, mas também ao abandono e/ou transferéncia para MDD’s. Entre

2011 e 2013 a marca perdeu 13% do seu volume, conforme ilustrado no gréfico 12.
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Gréfico 12. Evolucao volume de negdcio Compal sumos e néctares (1992-2013)
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Fonte: Nielsen adaptado por Sumol+Compal (2015)

2.4.2 Concorréncia

Santal, marca pertencente a Parmalat Portugal, foi lancada no mercado Portugués em
1997. E uma marca de sumos 100% e néctares, mas destaca-se sobretudo por 3 submarcas,
com um posicionamento mais jovem, e preco entre MDD’s e lider. E mais reconhecida
pelas suas propostas de bebidas mais funcionais e enriquecidos: Santal Active Drink,

Santal plus e Santal Rad.

Frutis é a marca de sumos e néctares da Unicer. Esta marca encontra-se disponivel
através das gamas néctar (péssego, pera e manga), néctar light (manga/laranja), 100%
(laranja e maca) e Frutis active V (Laranja/Cenoura, Maca, Pepino/Pimento, Laranja e
Tomate/Beterraba). A principal forca de Frutis reside na extensa e forte rede de

distribuicdo da Unicer, a qual representa uma marca complementar para o seu portefolio.

Ceres, marca importada, originaria de Africa do Sul, pertence a Ceres Beverage
Company. Presente em mais de 80 paises, apresenta-se no mercado portugués apenas com
propostas de sumos 100%. Através do seu price target acima da média do mercado,

consegue posicionar-se COMo uma marca super premium.

Um Bongo, pertencente a Sumol+Compal, posiciona-se como a marca de sumos e
néctares concebida especificamente para as criancas. Lancada em 1988 pela Nestlé, é

posteriormente integrada no portefélio de bebidas da Compal S.A. Desde entdo procura
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desenvolver produtos adequados nutricionalmente e organolepticamente ao seu target.

Esta marca encontra o seu territorio principal na distribuicdo moderna.

As MDD’s que merecem ser destacadas como principais concorrentes sdo as marcas
Continente e Pingo Doce. A marca Continente apresenta no seu portefolio as gamas de
néctar, néctar light e 100%, com propostas de sabor semelhantes a marca lider Compal.
No ultimo ano, o continente tem feito um esfor¢co no lancamento de sabores mais
diferenciadores e funcionais. O Pingo Doce desenvolveu a sua marca — Nectarissimo,
com sabores também eles “colados” a Compal. No entanto destaca-Se na categoria pela
utilizacdo de embalagem PET com sleeve integral, altamente diferenciadora, que conduz

a uma percecao de elevada qualidade por parte do consumidor.

2.4.3 Quotas de mercado Compal vs. Concorréncia

A categoria de sumos e néctares caracteriza-se por ser um mercado bastante estavel e
maduro. Nao se registam entrada de novas marcas nos ultimos anos e a posicao detida por
cada uma das marcas presentes sdao, também elas, bastante estaveis, conforme ilustrado
no gréafico 13. Analisando as quotas de mercado em valor desde 2012, percebemos que
Compal é a lider incontestavel desta categoria e que enfrenta como principal concorrente
as MDD’s. E no entanto interessante entender que ambas as marcas se encontram
correlacionadas, ocorrendo uma contracdo de Compal quando existe uma expansdo das
MDD’s e vice-versa. No entanto, em 2014, apesar de a categoria ter crescido as MDD’s
perderem 1% de QM. Este fendmeno ocorre por duas razdes:

1. O pais comega a sua recuperacdo econémica e 0s consumidores regressam a
categorias menos essenciais;

2. Crescimento da categoria por via do reposicionamento de Compal através da
recuperacdo e recrutamento de consumidores que procuram propostas mais

saudaveis e naturais.
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Gréfico 13. Evolucgédo das Quotas de Mercado em valor Compal S&N versus Concorréncia
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Fonte: Nielsen adaptado por Sumol+Compal (2016)

2.4.4 A grande ideia (novo posicionamento)

A marca Compal ndo conseguiu manter a sua relevancia no mercado a partir do momento
em que o consumidor comegou a percecionar uma maior qualidade e a ter confianga nas
MDD’s. Ndo havendo nenhum ponto relevante de diferenciacdo tornou-se claro que a
escolha no momento de compra passaria sobretudo pelo fator preco. No entanto, nunca
foi intencdo de Compal concorrer com a grande distribuicdo através desta variavel, pois,
sendo uma marca com um marketing mix forte, com investimentos em inovagéo e
comunicacdo elevados, nunca estaria em condic¢des de praticar pregos por litro proximos
das MDD’s. Desta forma, o Gnico caminho possivel seria seguir uma estratégia de
diferenciacdo desenvolvida em torno do conceito de frutologia criado para a

comemoracao dos 60 anos da marca.

Gozando de uma boa imagem e carinho junto dos consumidores, os quais Ihe reconhecem
legitimidade para ser a marca “especialista em fruta e em trabalhar a fruta”, todo a
investigacdo e desenvolvimento (I&D) passou (e continua) pela pesquisa de ingredientes
e matérias-primas mais naturais, de qualidade superior, frutas selecionadas onde se
privilegiam origens e qualidade de producdo. Neste posicionamento, a grande tonica
assenta no menor processamento das matérias-primas, tentando transformar o processo

industrial inevitavel em algo 0 mais “artesanal” possivel. A melhor forma de explicar a
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frutologia é através dos 3 pilares estratégicos, conforme ilustrado no esquema da figura

2, considerado internamente como o tridngulo méagico de Compal.

Figura 2. Triangulo do posicionamento Compal

UM SABDR UNICD

NATURALIDADE MARRATIVA

Fonte: Sumol+Compal (2014)

> O sabor unico ¢ a tangibilizacdo da superioridade dos produtos Compal. S6 as
melhores frutas sdo capazes de oferecer o melhor sabor.

> A naturalidade é a aproximacdo a origem, a natureza, neste caso ao pomar —
guanto menor for o processamento, mais proximo o produto esta da arvore.

> Anarrativa € ser capaz de contar sempre a historia e as estorias subjacentes a cada
um dos seus produtos. Saber as origens e curiosidades por detras de cada espécie

de fruta.

A frutologia, sendo a combinacdo do conhecimento, arte e paixdo de quem trabalha a

marca, € simultaneamente o alimento, e alimentada, pelos pilares acima descritos.
2.4.5 Arquitetura de marca

Apesar do processo de rebranding ter sido “langado” para o mercado em 2014, o ano
anterior fica marcado pelo intenso trabalho conceptual e preparatério do mesmo. Até
2013, Compal apresentava uma arquitetura de marca baseada em cada uma das suas
submarcas através de uma modelo de segmentagdo em que as suas diferentes
manifestacdes eram dirigidas a nichos de mercado especificos e tinham valores,
personalidades e territorios de comunicagédo totalmente distintos e autbnomos, conforme

podemos visualizar na figura 3.
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Figura 3. Submarcas Compal até 2013
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Fonte: elaboragdo propria

Esta arquitetura, composta pelas marcas acima representadas, ndo era capaz de
caracterizar cada uma das propostas de valor nem era clara quanto as caracteristicas e
diferencas entre elas. Era confusa para o consumidor, cuja atitude e comportamento de
consumo primava sobretudo pela eleicdo de um sabor em detrimento da submarca. Era
também uma fonte de dispersdo de recursos, pois como ja mencionado, cada uma delas
se posicionava distintivamente, ndo comunicando o posicionamento de Compal enquanto
master brand. A marca Compal estava, por isso, cada vez mais fragmentada e
indiferenciada.

Tendo como base as novas tendéncias de consumidor, onde valores como a naturalidade,
a qualidade das matérias-primas e a simplicidade sdo enfatizados, a marca desenvolveu
um novo logotipo, abandonando o selo fechado e industrial, dando lugar a “arvore”
aberta, mais natural, mais préxima, enfatizando a portugalidade tdo bem presente em

Comepal (figura 4).
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Figura 4. Evolucéo logotipo Compal

MI08-2012 Desde 2003

Fonte: elaboracéo prépria

A nova arquitetura procurou simplificar a proposta de valor de Compal, agrupando as

submarcas de acordo com as caracteristicas de produto, matérias-primas, e target de cada

delas. E composta por 3 pilares: nutricdo & confianca, saide & bem-estar e prazer,

conforme ilustrado na figura 5.

Figura 5. Pilares da arquitetura de Compal

Prazer

Nutricao & Confianga Saide & Bem-Estar
=2 _ 8B ‘
7% %% | . s
M| DMPEy CS)MP&’ C.QMPJJ
| oo | = o e t Vi,
ol IR A
R limclo#| b T\
oy i
o R A , o
Classico Familia Equilibrio

Fonte: elaboragdo propria

Passando a detalhar cada um dos pilares acima mencionados, podemos caracterizar a

nutricdo & confianga como o pilar composto pelas propostas “mais democraticas”.

Engloba os sabores de todos os dias, para toda a familia. E composto pelas submarcas

Cléssico Néctar, Classico 100% e Compal Familia, de acordo com a figura 6.
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Figura 6. Submarca Compal Classico
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Gama Compal Classico Néctar

Mono sabores feitos a partir exclusivamente de fruta espremida (Non From
Concentrate). As edigdes especiais sdo produzidas unicamente com fruta
selecionada de origem especifica e selecionada.

Gama Compal Classico 100%
A gama de sumos 100% é composta por propostas sem edi¢do de agtcar.

Gama Compal Familia

Compal Familia é a proposta da marca para as refeigées. Sabores mais
simples, mais liquidos e menos doces. Unica proposta apresentada em
embalagem PET de 1,5L.
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O pilar saude & bem-estar posiciona-se para um target jovem adulto, para consumidores

que se preocupam com propostas menos cal6ricas e com beneficios associados (figura 7).

Figura 7. Submarca Compal Vital Equilibrio

Gama Compal Vital Equilibrio

Propostas feitas a partir de combinagdes de fruta. Compal Vital é a primeira gama
de bebidas em Portugal com metade das calorias e adogada s6 com Stevia, um
ingrediente 100% natural. Privilegiam-se frutos com maiores caracteristicas
funcionais, ou ricos em antioxidantes.

Fonte: elaboragdo propria

Por altimo, o pilar prazer engloba todas as propostas indulgentes, onde se pretendem

atingir novos momentos de consumo através de sabores sofisticados. Aqui o consumo de

fruta e/ou vegetais ndo tem um cariz funcional (figura 8).

Figura 8.

Submarca Compal Veggie

Gama Compal Veggie
A gama Compal Veggie define-se como uma gama que junta vegetais e fruta.
Também sem adicdo de agticar, € uma proposta indulgente e natural.

Fo

nte: elaboracdo propria
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2.4.6. Consumidores

“As tendéncias de consumo ndo nascem nem se desenvolvem de forma isolada. Tendem
a intersectar-se e a interagir no tempo, de forma dindmica e complexa, originando novas
tendéncias. Tratando-se de realidades humanas complexas ndo séo pré-determinadas, mas
percebé-las permite tentar identificar oportunidades para o crescimento das marcas e
negocio” (JWT, 2013).

Esta década encontra-se marcada por um novo paradigma de consumo. Numa sociedade
altamente influenciada pelo desenvolvimento tecnoldgico onde tudo acontece a
velocidade da luz, a necessidade de voltar as origens, ao natural e simples surge quase
como gue um movimento compensatorio e de equilibrio. De acordo com o Estudo-Base
Qualitativo (2014) realizado pela Compal, destacam-se as tendéncias de consumo mais

relevantes para este caso:

> Arelacdo com a tecnologia ganha ambivaléncia: se por um lado é abracada, por
outro € criticada a sua omnipresenca opressiva. As pessoas partilham cada vez
mais a sua vida, mas sentem-se cada vez mais inseguras pela sua sobre-exposi¢cdo
publica. Ganham eficiéncia com novos smartphones e apps, mas sentem mais

dificuldade em gerir o equilibrio da sua vida profissional/pessoal;

> Também a sua relacdo com a alimentacdo exibe contradi¢fes, com uma crescente
preocupacdo com a saude, a demonizacdo do aglcar, mas simultaneamente grande
abertura e permissividade com o prazer. Como resposta as alarmantes estatisticas
e previsdes sobre obesidade, as autoridades vao intensificando as campanhas de
sensibilizagdo, bem como criando desincentivo fiscal ao consumo de alimentos
ricos em acuUcar, gordura e sal. Em resposta, a industria tem vindo a reforcar o
grau de proactividade com que assume compromissos de auto-regulacdo, na

tentativa de afastar regulacdo mais penalizadora.

> A alimentacdo saudavel é encarada como profilatica, uma forma de aumentar a
esperanca média de vida, bem como a qualidade da mesma nos anos

suplementares.
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> A oferta saudavel aumentou substancialmente, quer no retalho, quer na
restauracéo, como resposta a esta crescente procura por produtos mais naturais em

detrimento de industriais ou mais processados.
> Consumidores procuram propostas simples, claras e crediveis.

Em virtude do abrandamento econémico e na expectativa de um agravamento do cenario
de crise, 0s portugueses veem-se obrigados a uma racionalizacdo do seu cabaz de
compras. Perante este cenario é facil entender o aumento da importancia das marcas

proprias (Conroy e Narula 2010 citados por Silva, 2013).

Através de estudos realizados pela marca Compal, foram determinados os principais
drivers de escolha da categoria por parte dos consumidores. O processo de selecéo de

uma marca é guiada por 5 fatores-chave, por ordem decrescente de importancia:

1. Naturalidade: Em linha com as principais tendéncias, o consumidor tende
a escolher o que Ihe parece mais natural, 0 menos industrial. Nesta
categoria privilegiam-se os ingredientes naturais, mais proximos daquilo
que a natureza oferece. Apesar de compreender que uma bebida de fruta
ndo tem as mesmas propriedades que a peca de fruta que esta na sua
origem, a escolha sera feita pela “proximidade da bebida a arvore”,
valorizando proposta feitas a partir de polpa de fruta em detrimento de
concentrados. Rejeita a utilizacdo de edulcorantes artificiais como o

aspartame, por exemplo.

2. Textura: Tendencialmente o consumidor associa uma maior espessura a

uma maior presenca de fruta.

3. Docura: Devera estar de acordo com a docura natural da peca de fruta

correspondente.

4. Sabor: Apesar de poder ter um cariz funcional, qualquer bebida desta

categoria € consumida pelo seu “bom sabor”.

5. Preco: Fator importante no processo de compra, no entanto ndo serd
decisivo se os fatores acima referidos forem percecionados pelos

consumidores.
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2.4.7 Distribuicao

O segmento de Sumos e Néctares é disputado em duas grandes arenas: na grande

distribuicdo e no canal Horeca.

Com a chegada da crise econdmica, o canal Horeca registou uma perda massiva de pontos
de venda, sobretudo por via de quebra de consumo. De 2010 a 2013, este canal registou
um decréscimo de 12% em numeros de pontos de venda que corresponderam a perdas no
valor de 2175 milhGes de Euros. No entanto, apesar da marca Compal ter sido afetada
pela contragdo do canal, ndo ocorreram transferéncias de consumo significativas quer

para outras marcas concorrentes, quer para outras categorias.

A partir de 2013, inicia-se 0 processo de recuperacao tanto em numeros de pontos de
venda como em volume de negocio, chegando ao final de 2014 com uma presenga em
21166 pontos de venda, correspondendo a uma quota de mercado em valor de 88%. Este
desempenho contraria a contracdo de 1% da categoria no canal, conseguindo a marca

crescer 1%, como demonstrado na figura 9.

Figura 9. Indicadores de performance Compal e segmento sumos e néctares no canal INCIM
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Fonte: Nielsen Market Track (2014)

De acordo com a composicdo do segmento INA proposto pela Nielsen, os hipers e supers
sdo 0s que mais contribuem para o desempenho da categoria, e pela tipologia de loja, é
onde a marca Compal consegue uma melhor distribuigéo de todas as suas submarcas. No
entanto € tambem neste canal que a pressao das marcas proprias é maior, correspondendo

a 49.1% do volume total desta categoria, como podemos verificar no grafico 14.
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Gréfico 14. Quotas de mercado em volume por marca e por tipologia de loja — canal INA
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Fonte: Nielsen Market Track (2014)

No que respeita as insignias, o0 Pingo Doce € o que mais contribui para a categoria, embora
muito proximo do Continente (grafico 15). A lideranca destas duas insignias deve-se ao
nimero de pontos de venda ser muito superior as restantes, sobretudo na tipologia

supermercado.

Gréfico 15. Quotas de mercado das insignias dentro da categoria sumos e néctares.
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Fonte: Nielsen MarketTrack (2014)
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Dentro da categoria em questdo, o Continente € 0 que apresenta uma maior taxa de
penetracdo em lares, no entanto a frequéncia de compra no Pingo Doce é destacadamente
superior, conforme ilustrado na figura 10.

Figura 10. Performance das principais insignias junto dos consumidores
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Fonte: Nielsen Market Track (2014)

2.4.8 Preco

Como ja referido anteriormente na analise de concorréncia, a disputa dentro da categoria
de sumos e néctares &, sobretudo, feita entre a marca Compal e MDD’s. Analisando
precos medios, verifica-se que a marca lider se encontra com pregos superiores em cerca
de 0,45€/litro face ao pre¢o médio das MDD’s e que, por sua vez, a Ceres, marca mais
cara do mercado, pratica um prego médio por litro 0,50€ superior a Compal (tabela 1).
Estes gaps permitem compreender a elasticidade de precos da categoria. Neste caso,
apesar de Ceres ser a marca mais aspiracional e percecionada como a de maior qualidade,

perante o linear, os consumidores ndo estdo disponiveis para pagar a diferenca.

Tabela 1. Precos médios por litro de Compal versus os principais concorrentes.

Pregcos médios/litro (€) 2013 2014 2015
COMPAL 1,30 1,29 1,25
MDD 0,83 0,85 0,88
Ceres 1,89 1,89 1,89

Fonte: Nielsen adaptado por Sumol+Compal (2016)
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E no entanto importante salientar os ajustes que a marca Compal tem vindo a fazer na
diminuigédo do intervalo de prego entre si e MDD’s nos tltimos 3 anos, por forma a

manter-se competitiva.

Se quisermos analisar os pre¢os médios dentro das varias submarcas Compal, verificamos
que a marca Compal Familia é a que apresenta um preco mais baixo, fruto do seu esfor¢o
em competir com as categorias de bebidas refrescantes e iced teas, seguido de Compal
Vital, Classico Nectar, Classico 100% e por ultimo Veggie, como a mais cara de todas
(Tabela 2).

Tabela 2. Pregos médios por litro das submarcas Compal

Pregos médios/litro (€) 2013 2014 2015
COMPAL FAMILIA 0,86 0,97 0,87
COMPAL CLASSICO NECTAR 1,39 1,33 1,29
COMPALVITAL 1,26 1,28 1,26
COMPAL CLASSICO 100% 1,29 1,35 1,28
COMPAL VEGGIE 2,95 2,91 1,63

Fonte: Nielsen adaptado por Sumol+Compal (2016)
2.4.9 Comunicacao

O reposicionamento da marca Compal exigia uma estratégia de comunicagdo diferente,
capaz de amplificar a nova narrativa de marca. Sendo uma marca consumida por todos,
durante todo o ano e em qualquer refei¢do diaria, era necessario fazer uma abordagem
menos sazonal, enfatizando a rotina e habitos diarios. A estratégia passou, e ainda passa,
por comunicar mais ao longo do ano, com menor pressdo em cada vaga de forma a

garantir uma maior continuidade, como se pode verificar no grafico 16.

Grafico 16. Distribuicdo das vagas de comunicagdo campanhas Compal em 2014
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Fonte: Effie Compal,Y &R, Initiative (2015)
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Se no passado a marca comunicava apenas quando tinha langcamentos de novos sabores,
desde o seu relancamento, percebeu-se a importancia de falar com o consumidor de uma
forma mais abrangente. Desta forma, em todas as campanhas tema, para além de
veiculados os valores e promessa base enquanto master brand, sdo também comunicados
0s pontos de diferenciacdo das submarcas, como por exemplo, a utilizacdo de Stevia na
gama Vital Equilibrio (figura 11). Em todas as pecas e campanhas é sempre garantida
uma elevada coeréncia entre imagens, mensagens e um tom proprietario da marca

Compal.

Figura 11. Campanhas veiculadas e respetivos objetivos da marca Compal em 2014

CAMPANHA MASTERBRAND COMPAL CAMPANHA MASTERBRAND COMPAL- PRODUTO STORYTELLING COMPAL
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) AT o P (i1 (o
<0 o LD u‘b s
g ; m ‘u i
:‘:'um" --.-:.- . ]
i Ny,
) sl

&s'ﬂg

Suportando este rebranding, divulgacdo da nova

Amplificacio da nova imagem de estrutura de marca, com a construcdo de notoriedade O storytelling apoiado em brand content, permite construir a

Compal, com foco no novo
logotipo introduzindo o conceito
de frutologia...

para uma marca “especialista” em fruta - narrativa da marca, desde a arvore até ao produto final e trazer
concretizacdo da “ciéncia da frutologia” em varios a mesma até a realidade.

caharac

Fonte: Effie Compal,Y &R, Initiative (2015)

Ao longo do ano de relancamento - 2014, foram utilizados os meios tradicionais, mas o
recurso ao digital foi determinante para uma maior proximidade da marca aos seus
consumidores. A participacdo na telenovela Mar Salgado, onde a narrativa de Compal
foi introduzida na propria estoria da personagem, e materializada mais tarde com o
lancamento do sabor Alperce em Edicao Especial Mar Salgado, foi altamente
diferenciador e um marco importante na forma de comunicar marcas de grande

consumo. A estratégia de meios definida encontra-se ilustrada na figura 12.
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Figura 12. Estratégia de meios relativas a campanhas Compal 2014
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DIGITAL OO0H RADIO IMPRENSA

Fonte: Effie Compal,Y &R, Initiative (2015)

3.Questdes

1.

Faca uma analise ao Mercado de bebidas ndo alcodlicas. Com especial
incidéncia na categoria de sumos e néctares, caracterize a Concorréncia e
Consumidores incluindo no final uma SWOT sobre a marca Compal (Master
Brand).

“A opc¢do dos consumidores por marcas de distribuicdo surge sobretudo pela
confianca por elas transmitida e pela indiferenciacdo das marcas de fornecedor
face as mesmas”. Comente a afirmacao.

De acordo com os critérios de posicionamento propostos por Kotler, analise o
atual posicionamento da marca Compal master brand.

Com base no posicionamento das marcas Sumol e Um Bongo da
Sumol+Compal, reflita sobre as consequéncias que este reposicionamento pode
provoca nas mesmas.

Identifiqgue a estratégia para a marca Compal master brand e respetivas
submarcas no que respeita aos seus objetivos, proposta de valor, target e
posicionamento. Reflita sobre as linhas orientadoras estratégicas do processo de
rebranding.

Em formato de sumario executivo, resuma as principais conclusdes a retirar do

Caso.
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7. Tendo em consideracao as analises anteriores, considera que seria possivel para

a marca Compal fazer uma extensdo de marca para alguma das categorias

pertencentes ao segmento de bebidas ndo-alcodlicas?
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Anexo 2

Principais concorrentes da categoria de sumos e néctares

Frutis

Santal

Fonte: www.unicer.pt

Continente

Nectar

Vermelhos

Fonte: www.continente.pt

Pingo Doce

Fonte: www.continente.pt

Fonte: www.pingodoce.pt
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Um Bongo Ceres

Fonte: Sumol+Compal.pt (2016) Fonte: www.google.pt

Anexo 3
Interpretacdo logétipo Compal

A new brand identity: The Compal Tree

wpe - wprabdcane
Surh end beelyrhudes

Fonte: Sumol+Compal (2013)
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Anexo 4
Exemplos comunicagcdo Compal

e

'_QQ\‘,!!PQI

Compal master brand: Junho 2014

0 MELHOR DA NATUREZA 0 MELHOR DA NATUREZA
“ ’COH 0 NOSSO MELHOR. COM 0 NOSSO MELHOR.

Compal Masterbrand OOH 1: MUPIS Compal Masterbrand - Compal Classico Péra Rocha*

Compal Classico laranja do Algarve: Junho 2014

LARANJA DO ALGMWE I.ARAIIJA Do AI.GAIWE
UM SABOR DOCE E UM SABOR DOCE E SOLARENGO

COMPAL.
' E MESMO
NATURAL

Compal Masterbrand OOH 2 : ATM 3 fases Compal Classico Laranja do algarve

Fonte: Sumol+Compal (2016)
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5. Nota pedagdgica

5.1. Publico-alvo do Caso

O presente caso destina-se a:

>

Alunos de Mestrado nas areas de Marketing, Gestdo e Estratégia e a todos 0s
outros mestrados que detenham a componente académica de Marketing e Gestao.
Profissionais da area de Marketing envolvidos em processos de desenvolvimento

de novas marcas ou de rebranding de marcas ja existentes.

5.2. Objetivos Pedagogicos

Apos a elaboracdo do caso pedagdgico, pretende-se que os alunos estejam em condicdes

de:

Identificar, através da analise qual a estratégia de rebranding adequada a uma
marca;

Identificar quais as implicacGes inerentes a decisdo de uma empresa em optar por
uma estratégia de diferenciacdo, e consequentemente saber avaliar se a mesma faz
sentido e traz beneficios a empresa;

Diferenciar claramente o target e o posicionamento da marca, por forma a
entender as razfes que estdo por tras da estratégia operacionalizada;

Percecionar as implicacdes a médio prazo que podem ocorrer, por via das

alteracdes de mercado e dos perfis de consumo.

5.3. Revisao de literatura

Para melhor compreender o processo de rebranding da marca Compal é necessario deter

profundo conhecimento relativamente aos conceitos e ferramentas ao servico da

disciplina de marketing estratégico. No entanto, apenas serdo focados as teorias e

conceitos que se consideram mais relevantes para o estudo deste caso.
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5.3.1 Estratégia

A definicdo de metas e objetivos para cada unidade de negocio é fundamental para o
desenvolvimento do mesmo, mas a formulacdo da estratégia para esse atingimento é
indispensavel (Kotler, 1997). Apesar da existéncia de varias tipologias de estratégias
competitivas, as estratégias genéricas de Michael Porter, publicadas em 1980,
constituiram um marco determinante na gestdo e no marketing. Até entdo, nenhuma
respondia diretamente a questdes relativas a criacdo de vantagens competitivas para cada

unidade de negdcio de uma empresa. (Salavou, 2015).

Porter (1998: 84) define estratégia competitiva como um conjunto de ac¢Ges defensivas ou
ofensivas que visam criar uma posicéo defensavel na industria obtendo assim um maior
retorno sobre o investimento. Se todos estiverem a servir 0S mesmos consumidores, as
mesmas necessidades aos mesmos pregos, ndo existe estratégia (Magreta, 2012). Porter
(1998) propbe trés estratégias distintas, que podem ser utilizadas isoladamente ou
combinadas, com o propdsito de criar e identificar uma vantagem competitiva sélida e de
longo prazo (Stankeviciaté et al, 2012), sdo elas: estratégia de lideranga em custo,
estratégia de diferenciacéo e estratégia de foco. Este modelo identifica as possibilidades
estratégicas através da vantagem competitiva identificada versus a extensdo competitiva,

como se pode ver na figura 13, em baixo.

Figura 13. Quadro estratégias genéricas de Porter

Vantagem competitiva

Unicidade percecionada pelo

Baixo custo X
consumidor

- Lideranca em custo Diferenciagdo
Extensdo Todo o
- mercado
competitiva
Segmento
particular Foco

Fonte: Porter (1998)
5.3.1.1 Estratégia de lideranca em custo

A estratégia de lideranca em custo envolve dar aos consumidores produtos semelhantes

mas a um preco mais baixo, (Porter, 1998). Implica que a vantagem competitiva assente
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no preco (Dess e Davis, 1984), ndo negligenciando qualidade, servico, ou outras
caracteristicas da oferta. No, entanto, segundo Murray (1988), esta vantagem per si ndo é
suficiente para a adogdo desta estratégia. A lideranca por custo, so € viavel se a estrutura
de custos de uma companbhia for resultado de economias de escala, acesso preferencial a
matérias-primas e/ou a canais de distribuicdo. Em contraponto, implica também um claro
desinvestimento em investigacdo & desenvolvimento, forca de vendas e marketing
(Porter, 1998). Pode constituir uma fonte de retornos acima da média desde que seja
garantida qualidade a precos mais baixos que o concorrente mais eficiente do mercado
(Salavou, 2015).

5.3.1.2 Estratégia de diferenciacao

Optar por uma estratégia de diferenciacéo significa oferecer uma proposta de valor Unica
e distintiva da concorréncia (Porter 1998). Implica encontrar eixos de diferenciacéo ao
longo de toda a cadeia de valor, de forma a obter uma vantagem competitiva que
possibilite a distincdo face aos concorrentes (Gobble et al., 2014). Uma estratégia de
diferenciacdo s6 € viavel se os consumidores valorizarem outros atributos que ndo o preco
(Murray, 1988). Encontrar, e trabalhar, sobre esta vantagem competitiva permite um
isolamento face a concorréncia permitindo maiores niveis de lealdade para com a marca
(Porter, 1998) possibilitando maior rentabilidade (Dess e Davis, 1984).

5.3.1.3 Estratégia de foco

Enquanto uma estratégia de diferenciacdo ou de lideranca tem por base atingir objetivos
numa perspetiva de mass market, uma estratégia de foco é construida tendo como
proposito servir um grupo de consumidores muito especifico e limitado. Tem como
premissa que determinada empresa se encontre mais habilitada a servir determinado
target, de forma mais eficazmente que os restantes competidores. Como resultado,
encontra a sua vantagem competitiva num melhor conhecimento e satisfacdo do target,

quer seja através de baixo custo ou de diferenciacdo. (Porter, 1998).

Se por um lado Porter (1998) defendeu a especializacdo estratégica como essencial para
a existéncia da vantagem competitiva, Miller (1992), alerta que esta exclusividade pode
conduzir a lacunas e deficiéncias na oferta tornando uma organizagdo pouco flexivel e
com uma visdo pouco ampla do mercado, uma vez que pode tender a ignorar as

necessidades dos consumidores. Considera também que uma estratégia exclusiva é muito
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mais facilmente copiavel. Para este autor, um dos principais beneficios de uma estratégia
mista é a possibilidade de uma empresa se tornar mais flexivel e adaptavel ao mercado,

explorando as suas varias capacidades e sinergias (Miller, 1992).
5.3.2 Posicionamento

O termo posicionamento foi cunhado, pela primeira vez, num artigo de Jack Trout em
1969, publicado no Journal of Marketing. O conceito nasce da constatacdao da quantidade
de empresas e de produtos que comunicavam com 0s consumidores de forma similar,
dificultando a entrada e permanéncia da informacdo, acabando assim, por conduzir a
ineficiéncia das mensagens veiculadas e consequentemente a sua indiferenciacdo. Desta
forma, o autor defende que o conceito de posicionamento implica a comparagéo entre a
oferta e concorréncia, ndo podendo, por isso, as empresas embarcarem em programas de
marketing e comunicagdo como se 0s concorrentes ndo existissem (Trout, 1969 citado
por Oliveira e Campomar, 2007: 43). No entanto, sé em 1972 o conceito se popularizou,
sendo considerado um exercicio criativo feito com um produto, visando a criacdo de uma
imagem do mesmo na mente dos consumidores (Ries e Trout, 2001). Em concordéncia,
Kotler (1997), define posicionamento como sendo a defini¢do da oferta e da imagem de
uma marca por forma a construir uma posicdo competitiva distinta, diferenciada e
significante na mente dos consumidores. Esta posicdo defensavel sera o suporte das
atividades de marketing da empresa (Blankson, 2014).
Qualquer estratégia de posicionamento devera ser desenvolvida a partir de algum
elemento diferenciador. No entanto, nem todos os fatores diferenciadores presentes numa
marca sdo relevantes e significativos, ou seja, nem todas as diferencas sdo
diferenciadoras. Por essa razdo, qualquer empresa devera ser capaz de escolher
cuidadosamente quais séo efetivamente relevantes e capazes de destacar uma marca no
Seu universo competitivo.
De acordo com a abordagem de Kotler (1997), os fatores diferenciadores identificados
devem ser capazes de responder aos seguintes critérios:

> Importancia: os beneficios oferecidos tém de ser relevantes para um nimero

suficiente de consumidores;
> Distintos: a diferenca comunicada deverd ser Unica e distinta da concorréncia;

> Superiores: o fator diferenciador escolhido tem de ser superior a todos 0s outros
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Comunicéveis: a diferenca tem de ser comunicavel e entendivel
Exclusivos: a diferenca tera de ser de dificil copia por parte da concorréncia
Acessiveis: tem de ser garantida a afordabilidade;

Rentaveis: a diferenca tera ser uma fonte de proveitos para a companhia.

5.3.2.1 Estratégias de posicionamento

Para Sujan e Bettman (1989), para posicionar uma marca, deverdo ser feitas algumas

escolhas por parte do marketeer que terdo de ser orientadas de acordo com o

posicionamento pretendido. Desta forma, tendo como ponto de partida a orientagédo para

produto, Kotler (1997) apresenta 7 diferentes estratégias de posicionamento:

Por atributo: ocorre quando uma companhia se considera por si s6 um atributo,
como por exemplo, anos de experiéncia ou dimenséo.

Por beneficios: enfatiza a satisfacdo de uma necessidade, como por exemplo o
shampoo Head & Shoulders - “0 melhor shampoo para a caspa”.

Assente no uso: tem como objetivo demonstrar o momento ou forma de consumo
de determinado produto.

De acordo com o utilizador: associacdo do produto a determinado utilizador ou
grupo de utilizadores.

De acordo com a concorréncia: identificacdo do produto através da utilizacdo de
um concorrente como referéncia.

Assente na categoria: utilizado quando o produto é posicionado como lider da sua
categoria.

De acordo com qualidade/preco: o produto posiciona-se como sendo o que oferece

melhores condi¢bes e melhor relacdo qualidade/preco.

Por sua vez, os autores Johansson e Thorelli (1985, citados por Eryigit e Eryigit, 2014),

abordam esta tematica, considerando que a definicdo de uma estratégia é desenvolvida

através da conjugacédo das bases de posicionamento definidas por Crawford (1985 citado

por Fuch 2008) - Fisica; Abstrata; Beneficios Diretos; Beneficios Indiretos e

Posicionamento adotado, conforme ilustrado na figura 14.
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Figura 14. Principais Bases de posicionamento

Bases de posicionamento Descrigdo Exemplos

Atributos concretos de uma marca que visam a diferenciagdo.

Atributos fisicos X . L.
Atributos tangiveis e mensuaraveis

Preco, tipo de motor

Muitas vezes agregadores dos atributos fisicos. Sdo intangiveis

Atributos abstratos )
e frequentemente comparados entre categorias de produto

Qualidade, performance,
estilo

Comunicagdo dos beneficios decorrentes da utilizagdo/ consumo de
uma marca. Ndo sdo diretamente observaveis e de natureza

Beneficios diretos funcional. Apresentam-se como solucionadores de problemas e
necessidades funcionais.

Conforto, conveniencia
durabilidade

"Desfrutar do luxo",

Beneficios indiretos Beneficios que satisfazem necessidades heddnicas. " i . "
az sentir mais jovem

Desenvolvido para criar associagdes relativas a fatores externos da  utilizagdo de declagdes do tipo:
Posicionamento adotado marca. Pretende que os consumidores tirem conclusdes individuais "para pessoas que nunca
sobre a marca. crescem"

Fonte: Fuch (2008)

Segundo Fuch (2008: 24), concetualmente uma estratégia de posicionamento podera ser
descrita pelo nimero e tipo de bases utilizadas (Gnica/ multipla) e no enfase colocado em
cada uma delas (diferente/ igual), conforme ilustrado na figura 15. Obtemos uma
estratégia de posicionamento puro quando utilizamos apenas uma das bases, ou uma
estratégia hibrida quando combinamos as diferentes dimensdes. Quando estamos perante
uma estratégia hibrida, podemos ainda subcategoriza-la em “posicionamento
equilibrado” ou “posicionamento dominante”. Aqui a grande diferenca reside na

contribuicdo de cada base para a estratégia, quer seja em nimero ou relevancia.

Figura 15. Conceptualizagdo das estratégias de posicionamento

Bases de Posicionamento

Unica multipla

Estratégia
Hibrida
equilibrada

igual

Estratégia
Pura

Enfase

Estratégia
Dominante
equilibrada

Fonte: Fuch (2008)
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5.3.2.2 Avaliacao de estratégias de posicionamento

O sucesso de uma estratégia de posicionamento determina-se pela forgca que a marca tem
na mente dos consumidores (Diwan & Bodla, 2011 citados por Eryigit e Eryigit, 2014).
Assim, segundo os autores Fuchs e Diamantopoulos (2010) a sua eficicia devera ser
medida atraves de 3 vetores: aceitacao, credibilidade e diferenciacdo. A aceitacdo permite
determinar quais as associacdes positivas relativas as caracteristicas de um produto. A
segunda dimensdo, a credibilidade consiste em determinar se 0 que a marca entrega
corresponde ao que é prometido pela mesma. Por ultimo, a diferenciacdo consiste em
determinar o nivel até ao qual uma determinada oferta de produto é percebida pelo
consumidor para se diferenciar da sua concorréncia, seja através de atributos fisicos ou
imateriais incluindo o preco (Fuchs e Diamantopoulos, 2012 citados por Eryigit e Eryigit,
2014).

5.3.3 Branding

A identificacdo e promogdo de mercadorias existe desde que se registam trocas
comerciais. Surge da uma necessidade de diferenciagéo, certificacdo de origem e de
qualidade. Com a evolucéo da civilizacdo e desenvolvimento tecnoldgico, chegamos aos
dias de hoje a niveis concorrenciais intensos, onde a diferenciacdo apenas assente em
atributos de produto se torna insuficiente. Assim, nasce a necessidade de construcéo de
uma identidade com o objetivo de facilitar a recordacdo por parte dos consumidores, ou
seja, uma marca. Kapferer (2012: 9) considera que hoje as marcas séo o principal player
da sociedade moderna estando em todo o lado e penetrando em todas as esferas da vida:
econdmica, social, cultural, desportiva e religiosa. No entanto a defini¢cdo de marca nao
é consensual. S0 muitos os autores que se dedicam a esta tematica enfatizando diferentes
perspetivas, uns com uma abordagem mais psicoldgica e emocional, outros com uma
visdo mais préatica e objetiva. Kotler (1997: 443) define marca como um nome, termo,
signo ou simbolo, ou uma combinacgao destes, que tem a funcao de identificar os bens ou
servicos de um vendedor ou grupo de vendedores e de diferencia-los dos concorrentes. E
uma promessa que entrega ao consumidor um conjunto de carateristicas, beneficios ou
servigos. Por esta razdo, considera-a uma conjugagdo complexa de associa¢Oes oriundas
das seguintes dimensdes: atributos, beneficios, valores, cultura, personalidade e
utilizador. O autor acrescenta ainda que sera tanto mais profunda a marca que conseguir

transmitir para o consumidor o maior numero de associacOes. Por sua vez, Aaker (1991,
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citados por Silva, 2013) identifica apenas duas dimensdes na marca: dimensdo funcional
e emocional. A primeira relacionada com a performance de produto e a segunda com o

universo representativo e simbdlico da marca.

Wheeler (2013)considera que hoje, em mercados altamente competiticos, a marca
desempenha um papel fundamental junto dos consumidores. Ela tem que ser capaz de ser
proxima emocionalmente e de estabelecer uma relacdo a longo-prazo. As pessoas
apaixonam-se pelas marcas, confiam nelas e acreditam na sua superioridade. A forma

como uma marca é percebida afeta o seu sucesso (Wheeler, 2013: 2).
Para Kepferer (1991), a identidade de marca é definida atraves dos seguintes pontos:

> Qual o territorio da marca?

> Qual o nivel de qualidade?

> Quais sdo as suas qualidades?

> Qual o seu maior ponto de diferenciacao?

> Qual a sua personalidade?

5.3.3.1 ldentidade de marca

A identidade de marca surge da necessidade de transmitir ao consumidor um conjunto de
caracteristicas Unicas e proprietarias de determinada marca. Para Wheeler (2013: 4), é
algo tangivel e apela aos sentidos. Intensifica o reconhecimento, amplifica a
diferenciacdo, transmite grandes ideias de forma entendivel. Kapferer (1991) caracteriza
0 conceito através do Prisma de identidade de marca (figura 16), o qual identifica seis
aspetos de contribuem para a construcdo de identidade de marca: fisico, personalidade,
cultura, imagem, reflexo e relacéo, os quais se encontram divididos em duas dimensdes.
A dimenséo de construcdo identifica os elementos capazes de constituirem a marca como
uma pessoa (constructed source) e a0 mesmo tempo o0s elementos nos quais 0S seus
consumidores se refletem (constructed receiver). A dimensdo de externalizacdo em
oposicdo a internalizacdo pretende caracterizar 0os aspetos socias da marca versus 0s

tracos pessoais da mesma.
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Figura 16. Prisma de identidade de marca

Constructed source

Externalisation
Relation

uonesijeulaju|

Constructed receiver

Fonte: Kapferer (1991)

Este modelo apenas é aplicavel se a marca comunicar com os consumidores. Apenas uma
marca forte é capaz de responder de forma estruturada a cada uma das dimensdes por

forma a construir uma identidade proprietéaria e sedutora.
5.3.3.2 Rebranding

As marcas devem ser encaradas como organismos Vvivos, que se desenvolvem e evoluem
de acordo com a evolucdo dos mercados, tendéncias de consumo e novas necessidades
que véo surgindo ao longo dos tempos por parte dos consumidores. No entanto, com
niveis concorrenciais cada vez mais rapidos e ferozes, torna-se necessario ao longo do
ciclo de vida das mesmas corrigir, reinventar, ajustar a posicao e a imagem que detém de
forma a permanecerem ou tornarem-se relevantes. Dubey e Babu (2011) definem
rebranding como a comunicagdo de um novo manifesto de marca que implica um novo
posicionamento e personalidade. Por sua vez, e de forma mais objetiva, Merrilees e Miller
(2008) consideram que envolve a criagdo de um novo nome, termo, simbolo, design ou a
combinacdo destes fatores. Um pouco mais abrangente, para Muzellec et al (2003 citado
por Abrantes 2013: 31), o termo rebranding é utilizado para descrever a mudanga de
nome, da estética da marca (cor, logotipo) e do seu reposicionamento, representando
desta maneira “uma posi¢ao diferenciadora na mente dos stackeholders e uma

identidade distinta nos seus consumidores”.
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Se desenvolver uma estratégia de marca e dificil, o rebranding de uma marca é ainda mais
complexo e arriscado. Esta complexidade esta relacionada com a possibilidade de
confusdo por parte dos consumidores resultando algumas das vezes numa perda de
credibilidade e confianca (Todor, 2014). A mesma autora, elenca uma serie de fatores que
podem desencadear a necessidade de reajustar a marca. Considera necessario fazé-lo
sempre que: 1) a marca tem uma imagem confusa ou inexistente; 2) o principal beneficio
deixou de ser diferenciador; 3) é necessério recuperar a marca de mas estratégias
passadas; 4) entrada em novos mercados ou areas de negdcio; 5) entrada de novos
concorrentes; 6) adequar a personalidade da marca a uma nova cultura organizacional; 7)
mudar ou alargar o seu target; 8) a marca é sabotada pela concorréncia tornando-a

ineficaz.

Por sua vez, Muzellec (2003 citado por Abrantes, 2013) agrupa os fatores que influenciam
um rebranding em quatro categorias: 1) Mudancas na estratégia corporativa
(diversificagdo ou investimento; internacionalizacdo ou localizac¢do); 2) Mudangas na
estrutura administrativa (fusdes, privatizacbes, spin off); 3) Mudangas na posi¢do
competitiva (imagem desatualizada, problemas no posicionamento percebido, problemas

de reputacdo); 4) Mudancas no ambiente externo (crises, catastrofes, legislacdo).

David Aaker (1991) considera que uma marca necessita de ser “revitalizada” sempre que
0s segmentos de mercado se encontrem saturados, ou exista necessidade de criar novas
associacles que contribuam para o crescimento da marca, quando ha necessidade de
mudancas no target, ou por obsolescéncia do produto. No entanto, o autor alerta que nem
todas as marcas tém capacidade e relevancia para se submeterem a um processo de
rebranding. Todas as marcas que registem um declinio rapido e simultanea perda de
consumidores competem em mercados por via do preco, quando 0s concorrentes tém as
mais relevantes e irreversiveis vantagens competitivas, devem simplesmente sair do

mercado.
5.4 Ferramentas de analise

Para realizar uma correta analise do presente caso, devem ser consideradas duas vertentes
de andlise: a quantitativa e a qualitativa, para que toda a informacé&o se articule e a sua

compreenséo seja facilitada.

Desta forma, a analise esperada para a resolucdo deste caso é a seguinte:
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Evolucéo das vendas em valor e volume do mercado de bebidas ndo alcodlicas;
Taxas de crescimento do mercado de bebidas nédo alcodlicas;

Dimens&o do mercado de sumos e néctares;

Analise de quotas de mercado do segmento de sumos e néctares, em volume e
valor;

Analise de precos praticados no segmento de sumos e néctares;

Principais canais de distribuicdo do segmento de sumos e néctares;

Relativamente a anélise qualitativa, a mesma devera incidir sobre:

>

>

Caracterizacdo das marcas que fazem parte do portefélio Sumol+Comepal;
Caracterizacdo do consumidor do segmento e as matrizes que regem 0 Seu
comportamento;

Analise do posicionamento, target e portefélio das principais marcas a atuar no
segmento;

Avaliacdo da eficacia do posicionamento, atraveés da caracterizacdo dos vetores:
aceitacéo, credibilidade e diferenciacéo;

Caracterizagéo dos vetores de identidade de marca, de acordo com a defini¢éo de
Kepferer, presente na revisdo de literatura;

Na resolucdo do caso pede-se a realizacdo de uma analise SWOT que permitira
uma maior compreensdo e identificacdo dos pontos fortes e pontos de melhoria
em que a marca se deve focar de forma a aumentar a sua competitividade no

mercado.

5.5 Plano de animacéo

Sessdo

Objetivos

Meios

Métodos

Tempo

12 Seccédo

- Apresentacdo do caso;

- Suscitar interesse da audiéncia pela
tematica;

-Introducdo ao mercado de FMCG e
ao segmento de bebidas ndo
alcodlicas;

-Introducdo ao tema de estratégias
genéricas;

-Alertar para a necessidade de
pesquisa adicional.

-Distribuicdo do caso aos alunos;
-Resumo do caso pelo docente;
- Caracterizacdo de estratégias
de diferenciacao,
posidonamento e
branding/rebranding;

- Caracterizacdo do mercado de
bebidas ndo alcodlicas com
especial enfoque parao
segmento de sumos e néctares.

Exposicio

og"
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Fora de sessdo |-Conhecer o caso; -Leitura e diagnostico individual - 60"
-Proposta de resolucdo s 2 primeiras |do caso;
questdes; -Analise ao Mercado,
-Pesquisa adicional. concorrencia e consumidores;

-Elaboracdo da anélise SWOT
relativa @ marca Compal.

2Seccdo  |-leitura e compreensdo do Caso, -Discussdo conjunta e troca de Ativo 90"
nomeadamente Mercado, ideias sobre as questdes Interrogativo
concorréncia e consumidores implicitas s questées 1e 2;

-Davidas na compreensdo -Concenso final relativo as forcas
-Resposta & primeira questdo e pontos fortes de Compal;
-Compreender os fatores

diferenciadores de Compal
relativamente a concorréncia,
nomeadamente as marcas

proprias.
Fora de sessdo |- Criacdo de grupos de trabalho -Analise de toda a informacdo Ativo 240"
-Resolucdo das restantes questdes do|presente no caso e discussdo em | Interrogativo
Caso emgrupo grupo;

-Resolucdo das questdesem
falta e elaboracdo dos slides de

apresentacdo.
3P Sessdo  |-Apresentacdo daresolucdo porcada |-Apresentacdo de 20minutos por| Expositivo 90"
grupo; grupo, com recurso a slides;
-Esclarecimento de davidas e -Consideractes finais por parte
conclusdes; do docente perante as
- Discussdo entre grupos das resoluctes apresentadas pelos
principais conclusdes. Erupos.

56  Questdes de animacéo

5.6.2 Qual a importancia de um processo de rebranding e em que contexto
deve ele acontecer?

5.6.3 No dia-a-dia sdo confrontados com estas novas tendéncias de consumo?
Em que medida?

5.6.4 Qual a importancia de estudar os desafios pelos quais as marcas de
fabricante sdo confrontadas e a forma como enfrentam as MDD’s.

5.6.5 Quais as medidas que as empresas desta industria devem seguir para se

manterem competitivas e conquistarem a lideranga?

5.7 Resolucédo do caso
5.7.1 Faca uma andlise ao Mercado de bebidas ndo alcodlicas. Com
especial incidéncia na categoria de sumos e néctares, caracterize a
Concorréncia e Consumidores incluindo no final uma SWOT sobre

a marca Compal (Master Brand).
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Mercado:
Mercado fortemente impactado pela crise econdmica. A contracdo do consumo
originou uma perda em 4 anos (2010-2014) de 234 milhdes de litros, o equivalente
a 177 milhdes de euros.
Mercado composto por 5 categorias distintas, repartidas da seguinte forma
(volumes 2013):
o Bebidas refrescantes de fruta: 26%

= Com gés: 9%

=  Sem géas: 5%

* Iced teas: 12%

= Aguas com gas com sabores: 1%

o Sumos de fruta: 5%

o Aguas lisas: 53%

o Aguas com gas sem sabor: 3%

o Outras bebidas refrescantes (exemplo: colas, sidras, energéticas): 12%
Mercado maduro, no qual ndo se registam entrada de novos players nem criagdo
de novas categorias nos Gltimos anos.

O comportamento de cada uma das categorias atras mencionadas tém registado
desempenhos distintos, sendo as aguas e os sumos de fruta que apresentam taxas
de crescimento (2013 versus 2014) mais elevadas, enquanto que as colas e iced
teas se encontram em decréscimo. Pode-se afirmar que as categorias conotadas
como menos saudaveis tém vindo a perder peso para as mais naturais.

A categoria de sumos e néctares representa 153 milhGes de euros (valores de 2013)
e foi uma das categorias mais dinamicas, tendo crescido em 2014 - 8%.

A distribuicdo da categoria ¢ feita sobretudo através do canal INA, onde o0s supers
e hipers assumem principal relevancia.

O Continente e 0 Pingo Doce sdo as insignias que mais contribuem para a
categoria, ndo sO porque Sao as que possuem maior nimero de lojas mas tambem

apresentam as proprias marcas.

Concorréncia:
As principais marcas da categoria sdo: Compal, Santal, Frutis, Ceres, Um Bongo

e MDD’s. No entanto a disputa do mercado ocorre entre a marca Compal, com
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64% de QM em valor, as MDD’s com 20%, e em ultimo pela marca Um Bongo
com cerca de 10%. As outras marcas disputam os restantes 6%.

Santal, sem posicionamento definido dentro desta categoria, apresenta-se no
mercado com um preco intermédio, entre Compal e MDD’s. Beneficia do
posicionamento de algumas submarcas, como Santal RAD (que é uma bebida
refrescante), as quais Ihe conferem uma aura mais jovem e irreverente.

Frutis, aparece como marca complementar de portefolio da Unicer. Com um price
point proximo de Santal. Sem imagem diferenciadora e com posicionamento
desconhecido.

Ceres, apesar de possuir uma QM residual, € uma marca altamente aspiracional
para 0 consumidor considerando-a de elevada qualidade. Este posicionamento
surge por via de ter o preco mais elevado do mercado e por ser importado.
MDD’s, sdo o principal concorrente de Compal. Muito “colados” ao lider,
independentemente da insignia, apresentam um packaging design melhorado,
propostas de sabor mais sofisticadas e alargadas. Esta melhoria de imagem
permite-lhes atingir um target transversal, assumindo-se como os “néctares da
familia aos melhores precos”.

Um Bongo, compete no mercado como sendo a proposta de sumos e néctares para
criancas. A diferenciacéo é feita através de sabores organolepticamente adaptados
as mesmas e o posicionamento de diversao € transmitido através do seu universo
dos animais e da selva. O seu preco € mais alto que as MDD, mas tende a ser mais

baixo que Compal.
Consumidores:

Tendéncias gerais de consumo:

Envolvidos numa crise sem precedentes, os consumidores viram-se obrigados a
fazer varias alteracdes nos seus padrdes e comportamentos de compra. Com
rendimentos familiares cada vez mais apertados a procura por pre¢os mais baixos
e abandono de algumas categorias passou a fazer parte das suas rotinas.

A racionalizagdo do consumo tornou o consumidor mais exigente, e apesar de
possuir menos dinheiro disponivel, comecou a procurar melhores ofertas de

produtos: propostas simples, claras e crediveis.
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> Otema dasaude aparece, também, como uma tendéncia. Cada vez mais as pessoas

temem em ficar doentes, assumindo a alimentacdo um caracter profilatico.

Dentro da categoria de sumos e néctares:

> A escolha dos consumidores por uma marca é determinada pelo seguinte

processo:

> Naturalidade: a preferéncia passa sempre por bebidas menos processadas,

apenas com ingredientes naturais e sem corantes nem conservantes;

> Textura: o consumidor procura texturas de acordo com a percecao que este

tem relativamente a presenca de fruta;

> Docura: deve estar de acordo com a dogura naturalmente presente na fruta

> Sabor: s6 se consome o0 que é realmente bom e que sabe bem. Um bom

perfil organolético é essencial;

> Preco: o consumidor esta disposto a pagar o preco pelo valor percebido.

SWOT

Oportunidades

Amecas

-Economia em recuperacio;

-Segmento com elevada rentabilidade;

-Sensibilidade do consumidor para o consumo de bebidas
mais saudaveis;

- Elevado grau de indiferenciacio das marcas presentes;
-Marcas de fornecedor pouco relevantes;

-Perda de QM por parte das MDD'S.

-Mercado com elevada sensibilidade ao preco;

- Elevado peso das MDD's no segmento;

- Produtos faceis de copiar no que respeita a processos
industriais;

-Crescente diabolizacdo do acticar e consequente

abandono destas categorias de bebidas,
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Fraquezas Pontos fortes
-Possivel canibalizacdo por parte de outras marcas do - Experiéncia acumulada Sumol+Compal em gerir a
portefolio Sumol+Compal; categoria de bebidas;
-Muito dependente do canal INA; -Unica marca relevante no canal INCIM (Horeca);
-Dificuldade em acompanhar precos do seu principal -Lider destacadissima, com mais de 60% QM em volume
concorrente pelos elevados em investimentos em e valor;
investigacdo e desenvolvimento e marketing: -Elevada capacidade de investigacdo e desenvolvimento;

-Posicionamento inico e percebido pelo consumidor;
-Portefolio de sabores muito alargado e profundo;
-Marca democratica, familiar e transversal, consumida

por todas as faixas etérias.

5.7.2 A opcgdo dos consumidores por marcas de distribuicdo surge
sobretudo pela confianca por elas transmitida e pela
indiferenciacdo das marcas de fornecedor face as mesmas.

Comente a afirmacéo.

A década de 90 ficard marcada pela proliferagdo de marcas e produtos. Os mercados
aparentavam ter espaco e consumidores suficientes para todos. E sobretudo nesta fase que
as MDD aparecem, inicialmente de forma timida, em apenas algumas categorias e como
propostas de primeiro preco. A ameacga que representavam para as MDF era quase
inexistente. No entanto, a grande distribuicdo evoluiu. As grandes insignias passaram,
também elas, a gerir marcas, desenvolvendo produtos com recurso a co-packing, a
comunicar mais e melhor. Esta “profissionalizagdo” permitiu-lhes ter cada vez mais e
melhores produtos, capazes de disputar a lideranga com as outras marcas ja bem
conhecidas dos consumidores. No entanto, o desenvolvimento de produto e respetivo
packaging design sempre esteve colado as MDF. As marcas lideres sempre foram
marcando o ritmo de inovac¢do do mercado e as MDD’s acompanhavam-no aparecendo

com produtos similares a pre¢cos mais baixos logo a seguir.

Com a depressdo econdmica em que Portugal mergulhou, os consumidores viram-se
obrigados a fortes restricbes orcamentais que aumentaram significativamente a sua

sensibilidade ao prego. Desta forma, quando confrontados com produtos, sabores,
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matérias-primas “iguais”, a escolha pelos mais baratos tornava-se evidente. No entanto,
houveram marcas que neste cendrio de crise conseguiram ndo sé aumentar as suas vendas
e respetivas quotas, como também a propria dimensao de mercado. Estas MDF foram as
que se conseguiram diferenciar, oferecendo mais e melhor inovacdo, novos
posicionamentos, comunicando beneficios nunca antes percebidos pelos consumidores.
Em simultaneo, a sensibilidade dos consumidores para com as categorias alimentares foi
aumentando. Cada vez mais, encontram-se informados e capacitados para questionar e
exigir alternativas mais naturais e saudaveis. Consideram a alimentacdo o principal
veiculo de salde e bem-estar. Desta forma, e apesar de normalmente estas alternativas
serem mais caras, um grande nimero de consumidores encontra-se hoje, disponivel para

consumir menos mas melhor.

Com isto, pretende-se concluir que perante um processo de escolha de uma marca a
comparacao entre precos sera decisiva sempre que a proposta de valor seja equivalente, e
¢ por esta razdo as MDD’s ocupam um espago tdo expressivo dentro das varias categorias

onde estdo presentes.

5.7.3 De acordo com os critérios de posicionamento propostos por
Kotler, analise o atual posicionamento da marca Compal master

brand.

De acordo com a revisdo de literatura presente neste caso, no ponto 5.3.2.1., uma
estratégia de posicionamento deverd ser desenvolvida a partir de elementos
diferenciadores. No entanto, a determinacdo destes fatores devem ser criteriosamente
elaborada de forma a serem relevantes e significativos dentro do ambiente competitivo
da marca. A marca Compal baseou todo o seu rebranding sobre o conceito de frutologia,
que engloba em si proprio os vetores de naturalidade, narrativa e sabor Gnico. A partir
dos critérios de posicionamento propostos por Kotler (1997) podemos verificar de que

forma cada destes vetores contribui para o posicionamento da marca:

Importancia

A marca Compal identificou junto do universo de consumidores da categoria os principais
drivers de consumo. A caracteristica mais relevante identificada foi a naturalidade, ou
seja, sumos e néctares feitos a partir de ingredientes naturais como fruta verdadeira, sem

corantes e conservantes.
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Distintivo

A frutologia confere a marca Compal um caracter Unico e distintivo. Sendo uma das
principais vantagens competitivas o investimento que a marca faz em investigacdo e
desenvolvimento, ela encontra-se capacitada para procurar novas frutas, materias-primas
e outros componentes capazes de tornarem as suas propostas Unicas em termos de sabor,
narrativa e naturalidade.

Superior

As caracteristicas dos produtos acentuam e credibilizam o expertise da marca.
Comunicavel

Compal comunica o conceito através de varios elementos. O ritmo de inovagdo da marca
transmite um dinamismo e know-how Unico no mercado. O lancamento de sabores
inusitados e de origem especifica, para além do préprio packging design enfatiza a aura
de naturalidade.

Exclusividade

Os processos de fabrico sdo os mesmos desde ha décadas, ndo sendo aqui que reside a
dificuldade por parte da concorréncia em apresentar propostas similares. O know how em
fruta, em toda a cadeia de valor é que lhe confere a caracteristica de exclusividade. Nao
é s6 comprar fruta, € acompanhar o ciclo da mesma junto dos agricultores, selecionar a
que melhor se adequa, conhecer os melhores fornecedores internacionais e ser capaz de a
transformar em sabores diferenciadores é a que a torna Unica no seu universo competitivo.
Acessibilidade

O consumidor esta disposto a pagar mais por propostas mais naturais, diferenciadoras,
nas quais confiam. No entanto em qualquer mercado existe uma elasticidade de preco, e
é este efeito que explica o facto do consumidor estar disposto a pagar mais 50% por litro
(em relacdo a MDD) para consumir Compal mas ndo para consumir Ceres (ver tabela 1).
Rentabilidade

O novo posicionamento da marca Compal permitiu-lhe acrescentar valor a propostas
outrora indiferenciadas. Apesar dos possiveis aumentos de custos com matérias-primas,
o crescimento da mesma através da transferéncia de consumo de MDD’s e de novos
consumidores permite um incremento de volumes que compensam a possivel perda de

margem de contribuicéo.
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5.7.4 Com base no posicionamento das marcas Sumol e Um Bongo da
Sumol+Compal, reflita sobre as consequéncias que este

reposicionamento pode provoca nas mesmas.

O portefolio de bebidas Sumol+Compal é bastante diferenciado, tendo pelo menos uma
proposta para cada segmento, conseguindo assim abranger a totalidade do mercado de
bebidas. Uma vez que a lista de marcas é bastante extensa, esta reflexdo incide apenas

nas marcas com maior dimensao.

Sumol:

> Marca lider no segmento de bebidas de fruta com gas;

> Sendo o consumo de bebidas com gas intrinsecamente ligado ao prazer, Sumol assenta
0 Sseu posicionamento no estilo e na forma de encarar a vida. Aqui ndo séo relevantes
os aspetos funcionais nem caracteristicas do produto;

> O target, séo jovens dos 15 aos 25, com especial foco no recrutamento.

Um Bongo

> Marca lider no segmento infantil de sumos e néctares;

> 3% Marca no segmento de sumos ¢ néctares, a seguir a MDD’s;

> Posicionam-se como a sendo a marca de sumos e néctares especialmente concebida
para as criancas, nutricionalmente equilibrada, sem corantes nem conservantes.
Afirma-se através da frase “Um Bongo é uma festa”;

> O seu target primario sdo: criancas dos 4 aos 9 anos de idade; secundario: os pais.

De acordo com as caracteristicas de Sumol e Um Bongo quando comparadas com
Compal, verificamos que cada uma delas ocupa o seu territério. No entanto, é de salientar
que sendo todas elas bebidas existira inevitavelmente alguma canibalizagdo. E importante
perceber que a existéncia de propostas para cada um dos segmentos de mercado, permite
a companhia uma maior cobertura possibilitando o recrutamento e transferéncia de
consumidores ao longo do ciclo de vida dos mesmos. Assim, sendo a marca Compal, a
marca mais transversal do portefélio de marcas Sumol+Compal, acompanhando o0s
consumidores ao longo de toda a sua vida, o seu posicionamento tende a beneficiar todas
as restantes marcas, uma vez que confere a todas elas, qualidade, naturalidade ajudando
até propostas com conotagbes menos saudaveis a serem percecionadas pelos

consumidores como sendo menos mas.
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5.7.5 Identifique a estratégia para a marca Compal master brand e
respetivas submarcas no que respeita aos seus objetivos, proposta
de valor, target e posicionamento. Reflita sobre as linhas

orientadoras estratégicas do processo de rebranding.

Compal (master brand)

>

Objetivos: Assumindo-se como a especialista em fruta, enquanto master brand
tem como objetivo agregar todos os valores da marca como confianca,
naturalidade, proximidade, expertise e portugalidade. Tem como responsabilidade
transmitir todas estas caracteristicas para as restantes submarcas.

Proposta de valor: Todas as categorias e submarcas em que a marca Compal
estiver presente tem que entregar ao consumidor produtos sem corantes, nem
conservantes, feitos a partir de fruta e vegetais de verdade.

Posicionamento: Compal é mesmo natural.

Target: Apesar de ndo comunicar para criancas, o target Compal € dos mais
transversais do mercado, comecando nas criancas e chegando aos séniores. Desta
forma, pode ser definido como target de Compal enquanto master brand, familias
compostas por consumidores que se preocupam em cuidar de si e dos seus filhos

através de produtos que oferecem aquilo que a natureza nos da.

Compal Cléssico

Objetivos: Compal cléassico agrega todas as propostas de sabor intemporais e bem
presentes na mente dos consumidores. S0 os sabores de todos os dias. E a
submarca mais “proxima” da master brand.

Proposta de valor: Gama composta por monosabores, onde sdo exploradas as
espécies e origem das frutas.

Posicionamento: Os verdeiros néctares feitos a partir de fruta selecionada.
Target: Tal como a master brand, esta submarca destina-se a familias que

procuram consumir produtos mais naturais e saudaveis.

Compal Familia

>

Objetivos: E a submarca que se posiciona com um preco mais baixo. Unica

comercializada em embalagem PET com a capacidade de 1,5 litros que compete
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diretamente com as propostas de categorias adjacentes como as bebidas de fruta
com gés, sem gas e iced teas. E o néctar ideal para acompanhar as refeicdes.
Proposta de valor: Proposta mais refrescante de toda a marca. Apresenta néctares
mais liquidos, com sabores menos intensos e menos doces de forma a interferirem
0 menos possivel com o sabor dos alimentos.

Posicionamento: O néctar para as refeigoes.

Target: como o proprio nome indica, também esta submarca tem como target
familias, que procuram alternativas saudaveis as bebidas refrigerantes que

normalmente acompanham as refeicoes.

Compal Vital Equilibrio

Objetivos: E a submarca mais funcional. Toda a gama é composta por néctares
multifrutos, onde sdo utilizadas as frutas mais funcionais e com beneficios
reconhecidos pelos consumidores, como € o caso da roma, do goji ou dos frutos
vermelhos.

Propostas de valor: Unico néctar no mercado adocado exclusivamente com
stevia (adocante 100% natural).

Posicionamento: Néctares com metade das calorias

Target: Jovens adultos e adultos, com estilos de vida ativos, 0s quais procuram

consumir produtos saudaveis e baixos em calorias.

Compal Veggie

>

Objetivos: Compal Veggie é a submarca Compal para os momentos onde
normalmente ndo sdo consumidos sumos e nectares. Considerada a mais
sofisticada, € a Unica assumidamente indulgente que pretende entrar em
momentos de consumo onde normalmente as bebidas alcodlicas séo as eleitas.
Proposta de valor: Propostas de sumos 100%, que combina sumo de vegetais e
fruta. A marca aposta na divulgacéo de receitas de cocktails.

Posicionamento: CombinagOes inusitadas de vegetais e fruta, ideais para os
momentos de descontracao.

Target: Jovens adultos e adultos com estilos de vida ativos e sofisticados que

procuram propostas saudaveis e diferentes.
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Através da analise pormenorizada da master brand e das suas respetivas submarcas
podemos dizer que a gestao estratégica da mesma procurou criar propostas de acordo com
0 objetivo de abranger o maior nimero de consumidores, conseguindo assim uma maior
amplitude de marca. Ainda deste ponto de vista, a arquitetura na qual estas marcas estdo
inseridas, tem como funcgéo agrupar, posicionar e balizar as propostas de acordo com as
suas caracteristicas funcionais, garantindo uma coeréncia de marca, principalmente no

que respeita a desenvolvimento de inovacao.

Do ponto de vista do consumidor, as submarcas permitem que o mesmo seja “conduzido”
pelo portefolio da marca, mostrando qual a melhor proposta para cada momento de

consumo.

A articulacdo entre todas elas funciona como um jogo, no qual a master brand tem a
responsabilidade de transmitir os valores de Compal através da frutologia, alimentando
todas as submarcas, enquanto que estas enfatizam os momentos de consumo e 0s
respetivos atributos fisicos, atributos estes que legitimam, por sua vez, o posicionamento

de Compal.

5.7.6 Em formato de sumario executivo, resuma as principais conclusdes

a retirar do caso.

A década de 2000 marca o inicio da fase de estagnacdo da marca. Ap6s quase 10 anos a
manter-se com volumes constantes na ordem dos 60 milhGes de litros, chega a 2010
bastante desgastada. Apresentava-se aos consumidores através de uma arquitetura
complexa, com valores heterogéneos entre as submarcas e com linhas de comunicacao
diferentes entre si, baseadas no life style de cada uma delas. Com sabores, processos de
fabrico e matérias-primas iguais as restantes marcas, Compal depara-se um grau de
indiferenciacdo fase a concorréncia em que a Unica diferenca percebida pelo consumidor
era o preco ser superior aos das restantes marcas. Este caminho penoso é entdo agudizado
pelo desenvolvimento das MDD’s, cada vez mais sofisticadas, com boa imagem, sabores

e qualidade comparéaveis.

Juntamente a este cenario, 0 mercado de sumos e néctares ao perder milhdes de litros por
via da contracdo do consumo e abandono da categoria, coloca a marca numa posicéo
nunca antes imaginada. E aqui que se inica o processo de rebranding de Compal. Era

urgente criar uma “uma posigdo diferenciadora na mente dos stackeholders e uma
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identidade distinta nos seus consumidores” (Muzellec et al 2003 citado por Abrantes

2013) legitimando a posi¢do de lider da categoria. O que mudou?
Produto:

> Produto
o Revisdo de arquitetura de marca;
o Desenvolvimento de novas formulas e melhoria das ja existentes de cordo
com os atuais padrfes de consumo (menos agucar);
o Abandono de ingredientes artificiais (aspartame e sucralose);
o Elevado ritmo de langamento de novos produtos;
o Investimento em desenvolvimento de produto com frutas de origem
demarcada portuguesa.
> Packaging design
o Novo logotipo;
o Desenvolvimento de novas imagens para cada uma das novas marcas
Compal;
o Federacédo das submarcas;

Preco:

> Diferenciacdo das propostas de valor através da criacdo de diferentes patamares
de preco. No entanto qualquer uma das propostas posiciona-se com um prego
superior a qualquer MDD.

> Compal familia como compete diretamente com as categorias de bebidas de fruta

e iced teas posiciona-se com pre¢o mais baixo que as restantes submarcas.
Comunicacao

> Master brand: a comunicacao da master brand foi realizada sobretudo aquando do
relancamento. E através dela que é transmitida a narrativa da marca e os vetores
do triangulo de posicionamento da mesma.

> Submarcas: enquadradas na master brand, sempre com alguma homogeneidade
visual, sdo comunicados os beneficios mas sobretudo os momentos de consumo.

> Meios: para além dos meios tradicionais, o esfor¢co no digital e em criacdo de

contetudos proprios como € o caso da “participacdo” na telenovela Mar Salgado.
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Distribuicao:

> Com uma distribui¢cdo numérica de cerca de 80% no canal INCIM e de 100% no

INA, ndo ocorreram alteracdes nesta variavel.
Principais conclusdes:

> A partir de uma clara estratégia de diferenciacdo, Compal identifica como uma
das suas vantagens competitivas a sua superior capacidade em investigacéo e
desenvolvimento. Esta vantagem permite a marca transmitir uma qualidade
superior e um ritmo de inovacéo dificilmente copiavel pela concorréncia.

> Substantivar o novo posicionamento chamando-o frutologia, permitiu-lhe
conquistar um territério exclusivo de naturalidade e qualidade. Qualquer outra
marca que tente aproximar-se, criando um conceito proximo do mesmo sera
encarada pelo consumidor como uma copia e por isso pouco credivel.

> Todo o marketing mix é coerente entre si e trabalha em conjunto em torno do
posicionamento, alimentando-o ininterruptamente.

> Arelevancia e o sucesso deste rebranding traduziu-se na recuperacao das gquotas
de mercado da marca. Um ano apés o langamento, a marca Compal inicia o seu
periodo de recuperacdo. Ao mesmo tempo, 0 mercado encontra-se a crescer 8%
face a 2013 (grafico 11) enquanto as MDD’s perdem 1% da sua quota em valor.
Isto permite inferir que a estratégia tracada para Compal ndo s6 permitiu a
recuperacdo da mesma mas também contribuiu para o crescimento da categoria
de sumos e néctares, ou seja, houve transferéncia de consumo de MDD’s para
Compal mas também recuperacdo de consumidores que tinham abandonado a

categoria.

5.7.7 Tendo em consideracao as analises anteriores, considera que seria
possivel para a marca Compal fazer uma extensdo de marca para
alguma das outras categorias pertencentes ao segmento de bebidas

nao-alcodlicas?

O rebranding de Compal colocou a marca num patamar de naturalidade e qualidade que
podera ndo comportar a extensdo da mesma para qualquer outra categoria dentro das

bebidas ndo alcoolicas. Ao afirmar-se junto dos consumidores como a especialista em
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fruta e em trabalhar a fruta, desenvolver propostas para categorias com conota¢ées menos
saudaveis, ndo so transmite uma ideia pouco credivel como compromete todo o trabalho

de rebranding realizado até entéo. Desta forma ficam excluidas as categorias:

> Bebidas refrescantes de fruta
o Com gas
o Sem gas
o Iced teas
o Aguas com gas com sabores

> Outras bebidas refrescantes (exemplo: colas, sidras, energéticas)

Para além disso, de acordo com as tendéncias atuais de consumo, estas categorias sao as
que menos crescem, e por essa razdo fazer um lancamento num segmento que se encontra

em perda de consumidores nunca seria uma boa opgé&o.

Mesmo as categorias de aguas (lisas e com gas), que sdo as que mais crescem, ndo tém
qualquer fit com a marca. Compal é fruta e por essa razdo, fora da categoria de sumos e

néctares nao existe espaco para expansao.

5.8 Slides de Resolucéo
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5.9 llacgbes a retirar do caso para a Gestéo

Vivemos hoje em dia num ambiente marcado pela crescente competitividade. O mercado
de grande consumo caracteriza-se sobretudo por ser o campo de batalha onde as marcas
mais se digladiam em busca de crescimento e defesa das suas quotas de mercado. Do
outro lado da barricada, encontra-se um consumidor submerso nas inUmeras e
ininterruptas interagdes com as marcas. Elas estdo em todo o lado: outdoors, TV, anuncios
de imprensa, folhetos, redes sociais, ativacfes de marca nos locais menos provaveis —
“gritando” todas em simultaneo, na tentativa de captar a atengdo e assim conquistar,

transferir e manter consumidores junto de si.

Num contexto de crise econdmica, com indices de desemprego elevados e de confianca
econdmica historicamente baixos, o processo de selecdo e compra de uma marca tornou-
se muito mais simples. Obrigados a medidas extremas de contencdo e poupanca, 0S
consumidores confrontaram-se com opcdes de abandono de categorias mais supérfluas,
ou transferéncia para marcas mais baratas ou ainda diminuicdo das quantidades

consumidas da marca do costume.

Claro que perante este cenario, as marcas de fornecedor foram as mais impactadas,
registando perdas consecutivas devido a fendmenos de transferéncia de consumo para
marcas concorrentes, nomeadamente para MDD’s, por ser mais baratas. No entanto, é de
salientar que este crescimento € fruto do trabalho desenvolvido pelas mesmas. As MDD’s

tornando-se cada vez maiores e melhores, com mais qualidade e com imagem melhorada.

Perante este paradigma as marcas de fornecedor tiveram que procurar a forma e
desenvolver estratégias capazes de recuperar as posi¢oes de outrora no mercado. Mas sera

possivel crescer e fortalecer uma marca em tempos de crise?

Numa abordagem de curto prazo, onde os principais players séo a marca Compal e as
MDD’s, seria bastante tentador para a lider, que se vé perante uma perda massiva de
volume, iniciar uma guerra de precos. Mas que implicacGes teria uma estratégia de baixo
preco? Provavelmente uma sucessiva perda de valor e desgaste da marca, correndo o risco
de se tornar totalmente invisivel e irrelevante no longo prazo. Desta forma, cabe a estas
marcas encontrarem 0 seu caminho para a implementacdo de uma estratégia de

diferenciacdo, que seja capaz de legitimar as suas posi¢des de lideran¢ca mostrando aos
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consumidores o valor acrescentado das mesmas face a concorréncia e os beneficios

decorrentes do seu consumo.

Este caso é um reflexo deste paradigma na categoria de sumos e néctares. Compal, apesar
de lider destacada da categoria, caminhou para niveis de indiferenciacdo os quais foram
inteligentemente aproveitados pelo seu principal concorrente. Desta forma, a marca viu-
se obrigada a desenvolver e implementar uma profunda estratégia de rebranding, capaz
de Ihe conferir uma maior robustez e competitividade. Oferecendo propostas de valor
acrescentado, pertinentes, de acordo com as necessidades dos consumidores, legitimando
0S precos superiores através da qualidade, inovacdo e naturalidade dos seus produtos,
Compal renasceu. Sobretudo, num mercado bastante maduro, no qual se considerava que

tudo ja estava inventado.

Atraveés desta reflexdo, é inegavel aimportancia e pertinéncia deste tema como ferramenta
de gestdo util para alunos que pretendam ter uma aproximacao a realidade do segmento
das bebidas ndo alcodlicas, nomeadamente a categoria de sumos e néctares, através de

um caso de sucesso de uma marca 100% portuguesa e tdo bem conhecida por todos nos.
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