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Caso Sumol+Compal

Resumo

Este caso de estudo tem como fonte de inspiragdo a importancia do pensamento estratégico para

as organizagdes empresariais.

Ambiciona ser uma ferramenta de estudo que conduza alunos do ensino superior e quadros de
empresas, de nivel médio e superior, na exploracdo de ferramentas de anélise e de formulacéo da
estratégia empresarial. Pretende, igualmente, incentivar a capacidade de tomada de decisdo,

estimular o espirito critico construtivo e desenvolver as capacidades de trabalho em grupo.

O texto enquadra a fusdo de duas empresas de referéncia no mercado portugués. A Sumolis e a
Compal cruzaram 5 décadas da historia de Portugal e, consequentemente, testemunharam
periodos de prosperidade e de revolugdo, de democracia e de ditadura, de nacionalizacdo e de
privatizacdo. O consumo dos seus produtos faz parte das memorias de todos portugueses, o que

Ihes reserva um lugar no grupo mais restrito das empresas mais emblemaéticas do pais.

O ano de 2008 representou um marco histérico na evolucdo do mercado de bebidas nao
alcoolicas em Portugal. As marcas de distribuidor assumiram uma relevancia inquestionavel
neste mercado. A sua estratégia de baixo custo permitiu a conquista de uma quota de mercado

invejavel num curto espaco de tempo.

O pensamento estratégico proposto na resolucdo do caso permite enquadrar a estrutura da
indUstria e do mercado de bebidas ndo alcodlicas, identificando as estratégias edificadas pelas
marcas de fornecedor e da distribuicdo. Permite, identicamente, reconhecer caminhos distintos

para as marcas de fornecedor evitando o confronto directo entre as duas estratégias.
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Abstract

The present case study is inspired by the importance of the strategic management to business

organizations.

Its ambition is to be an instrument to conduct students of graduate level or business executives,
top and medium level, when exploring the management analysis tools and business strategy
formulation. It intends, as well, to stimulate decision making abilities, critic spirit and to develop

group working abilities.

The text illustrates the merger of two reference companies of the portuguese market. Sumolis and
Compal cruised 5 decades of portuguese history and, therefore, testified prosperity and
revolution, democracy and dictature, nationalization and privatization periods. The consumption
of its goods is part of the memories of all Portuguese. This holds Sumol and Compal a place in

the most restricted group of the most emblematic companies of the country.

The year 2008 represented and historical landmark in the evolution of non alcoholic beverages
market in Portugal. The private labels assumed an unquestionable importance in this market.
Their low cost strategy allowed them to conquer a considerable market share in a short period of

time.

The strategic thinking suggested, as a solution to the case study, allows an overview of the non
alcoholic beverage industry and its market, and the identification of the private labels strategy.
Allows, as well, the recognition of paths for manufacturers labels, avoiding direct confront with

private labels strategies.
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1 - Caso

Em 2006, o mercado de bebidas ndo alcodlicas estava a dar sinais de crescimento e a mostrar-se
bastante sensivel e receptivo as inovacGes propostas pelas marcas. Este cenario permitia a
Compal S.A. gozar de boa salde financeira e de boas perspectivas de crescimento para 0S anos
seguintes. Foi com surpresa que 0 mercado recebeu a noticia sobre a sua alienacéo por parte da

sua detentora, a Nutrinveste.

Concorrente directa nos principais segmentos de mercado, foi a Sumolis que veio tomar a
lideranca dos destinos da Compal S.A. Para Antonio, presidente do Grupo Sumol, a compra da
Compal S.A. foi um marco na construcdo do sonho iniciado pelo seu pai, 50 anos antes. A fusédo

das duas empresas edificou 0 maior operador no mercado de bebidas nédo alcodlicas em Portugal.

A Sumol+Compal, criada em Janeiro de 2009, veio conhecer uma realidade bastante diferente da
vivida pelas suas antecessoras. O paradigma de mercado alterou-se, estando agora mais agressivo
do que nunca. As marcas de distribuidor tém vindo a invadir o mercado com tentadores produtos
a baixos precos num ambiente de profunda crise econémica e de grandes dificuldades financeiras

para as familias, que se revela proficuo para propostas consideradas como econémicas.

Hoje é o dia do andncio da estratégia aos quadros da empresa. Cabe a Anténio mobiliza-los em
torno de um sonho que é seu e que pretende agora partilhar com todos. Sdo eles que irdo
materializar essa Visdo. Antonio sabe que tal apenas sera possivel se realmente a sentirem como

sua também.

Somente uma estratégia solida, estruturada e vencedora, pode afirmar a Sumol+Compal no

mercado e dar uma resposta adequada as propostas das marcas de distribuidor.

Anténio confia na sua equipa. Todos reconhecem importancia do passado e acreditam na solidez

do presente, mas a expectativa e grande.
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1.1 - Estratégia Compal S.A.

O projecto Compal S.A. arrancou nos anos 50 (periodo marcado por uma escassa estruturacao
empresarial) com o objectivo de explorar as potencialidades de producdo de tomate da area
Ribatejana. Mais tarde, deu inicio a exploracdo dos sumos de fruta onde fundeou a sua actividade

comercial.

Na década de 60, pela integracdo no grupo CUF*, a Compal S.A. incorporou na sua gestio a
atitude que veio marcar toda a sua evolucdo e que se revelou como principal factor de
crescimento: a orientagdo para o consumidor. Materializou-se na constru¢do da marca Compal e

no seu reconhecimento como garantia de qualidade e de naturalidade.

O mercado de bebidas ndo alcodlicas constituiu a principal base de negécio da Compal S.A..
Assente em valores como tradi¢do, credibilidade, exigéncia, confianga e inovagédo, a Compal S.A.
assumiu como sua Visdo ser a melhor empresa de bebidas de Portugal, e como sua Misséo
satisfazer as necessidades dos consumidores através da exceléncia na gestdo de marcas e dos
canais de distribuicéo, afirmar-se como uma empresa de referéncia no mercado ibérico liderando-
0 em imagem e em volume e estender a sua posi¢do de influéncia a outros mercados onde, por
afinidade geografica e cultural, estivesse presente. Nos negdcios ndo nucleares pretendeu
assegurar a sua rentabilidade atraveés da manutencdo da lideranca do mercado portugués de

vegetais preparados e do reforgo da sua posi¢do no mercado de derivados de tomate.

Ser reconhecida pela sociedade como um exemplo de cidadania empresarial activa,
harmonizando interesses econémicos e sociais e pela atitude de inovagdo e aperfeicoamento
continuo foi a ambicdo que pautou a sua responsabilidade social ao longo das cinco décadas da

sua existéncia.

A qualidade reconhecida aos seus produtos, a construcdo e desenvolvimento de marcas fortes, e a
gestdo de canais de distribuicdo foram as fontes de vantagem competitiva que sustentaram esta

estratégia.

! CUF — Companhia Unido Fabril
9
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Em 2007, a Compal S.A. registou uma queda no volume de negdcios face ao ano anterior, que

quebrou a tendéncia de crescimento que se verificava desde 2004 (Quadro 1).

Quadro 1 - Volume de negdcios e nimero de colaboradores Compal S.A.

COMPAL 2007 2006 2005 2004

Volume de negécios (milhdes de Euros) 163,0 169,0 164,3 156,7
Numero médio de coladoradores (estimado) 600 618 567 530

Fonte: Autor

1.2 - Estratégia Sumolis

A Sumolis iniciou a sua constru¢gdo em 1945 com a constituicdo da sociedade por quotas

Refrigor, cuja actividade comercial foi a producdo de refrigerantes.

Ancorou a sua estratégia de crescimento na aquisicao e construcdo de unidades fabris dedicadas a
producédo de sumos, de refrigerantes, de cervejas e a extraccdo de aguas, bem como na criacéo de

estruturas especializadas para prestacao de servicos as restantes empresas do grupo (Figura 1).

SUMOLIS

Figura 1 - GRUPO SUMOL

100%

SUMOLIS
Gestao de
Marcas

90,0%

CASTRO
VERDE

CODIBAL SEDURBEL

ESTANDARTE

Fonte: Adaptado de Sumolis (2008a) - Relatério Unico de Gest&o 2007 [Em Linha]. Consultado a 27 Dez
2008. Diponivel na <URL: http://www.gruposumol.pt>

Norteou a sua actividade na Visdo de que consumo de bebidas de alta rotagéo era significativo e
tendia a ser cada vez maior, e de que o seu desafio permanente era criar valor e satisfazer, com as
suas marcas, 0s clientes e consumidores destas bebidas. Considerou determinante para a

concretizacdo desse desafio a sua capacidade de atraccdo e desenvolvimento de colaboradores

10
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com elevado potencial, bem como de contribuicdo para o bem-estar e desenvolvimento das

comunidades em que se inseria.

Assumiu como Missdo ser um grupo empresarial lider na gestdo de negdcios de bebidas de alta
rotacdo em Portugal e desenvolver uma posicao relevante para algumas marcas noutros espagos

geogréficos, garantindo a criagdo adequada de valor.

Adoptou como tracos de personalidade a orientacdo para os clientes e consumidores
compreendendo a suas expectativas e satisfazendo as suas necessidades; a orientacdo para a
mudanca definindo objectivos de melhoria continua de desempenho; a orientacdo para resultados
criando valor para 0s accionistas; 0 comportamento ético promovendo relacGes de confianca com
fornecedores, e de bem-estar nas comunidades onde se inseria, minimizando o0s impactes

ambientais.

O volume de negocios em 2007 foi de 172,2 milhdes de euros, mantendo o nivel registado no

exercicio do ano anterior (Quadro 2).

Quadro 2 - Volume de negdcios e nimero de colaboradores Sumolis S.A.

SUMOLIS 2007 2006
Volume de negécios ( milhdes de Euros) 172,2 172,8 165,3 170,3
NUmero médio de coladoradores 1.040 1.051 1.195 1.275

Fonte: Adaptado de Sumolis (2008a) - Relatério Unico de Gest&o 2007 [Em Linha]. Consultado a 27 Dez
2008. Diponivel na <URL: http://www.gruposumol.pt>

1.3 - Estratégia Grupo Sumol + Compal

A Sumol+Compal determinou as suas linhas orientadoras conciliando as estratégias das empresas

suas antecessoras.

A Missao de ser, internacionalmente, uma empresa de referéncia nos mercados de bebidas de
fruta, de disputar a lideranga nos mercados de bebidas de alta rotagdo em Portugal, e de manter
posicOes de destaque nos mercados de vegetais preparados e de derivados de tomate foi fundeada

na sua actual Visdo de que as frutas, os vegetais e a agua sdo uma fonte incontornavel de prazer,

11
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hidratacdo e nutricdo para os consumidores; de que esta realidade, conjugada com diversas
tendéncias da sociedade actual, nomeadamente a procura de dietas equilibradas, cria enormes
oportunidades nalguns mercados, em especial, nos de bebidas de alta rotacdo; e de que o
desenvolvimento destas oportunidades ¢ um desafio permanente e inspirador, de forma que, nos
mercados onde a SUMOL+COMPAL esteja presente, cada consumidor eleja e consuma um

produto por dia do seu portfdlio.

Como instrumento de coesdo nos procedimentos de tomada de decisdo, a Politica de Gestédo da

Sumol+Compal consagra os principios de base e orientacdes de gestdo em areas tais como:

e Compromissos com partes interessadas. Pretendem garantir a orientacdo para a criacdo de valor
para 0 accionista, para a compreensao e satisfacdo dos consumidores, para o desenvolvimento
do potencial dos colaboradores, para a manutencdo de relacfes estaveis com 0s parceiros, e
para a minimizacao dos impactes ambientais;

e Valores, considerados essenciais. Pretendem assegurar relacionamentos saudaveis. Abarcam o
respeito e apoio entre colegas, o cumprimento dos compromissos assumidos e a capacidade de
inovacao;

e Métodos de gestdo. Pretendem garantir a eficiéncia e eficAcia da empresa. Assentam na
definicdo de objectivos, iniciativas e metas, na rapidez e no fundamento da tomada de deciséo,
e na abordagem por processos.

O sortido que agora detém e representa outorga a Sumol+Compal o estatuto de maior operador de
bebidas n4o alcodlicas em Portugal. E diversificado e conta com marcas de referéncia em varios

segmentos (Quadro 3).

As estruturas de distribuicdo e comercializagdo, consideradas estratégicas para 0 grupo
Sumol+Compal pela vantagem competitiva que aportam, sdo responsaveis pelo contacto com
50.000 clientes directos no territdrio nacional. As areas ndo cobertas directamente sdo fornecidas

atraves parceiros distribuidores.
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Posiciona-se internacionalmente como uma empresa de referéncia nos mercados de bebidas de
fruta. Direcciona 15% dos seus volumes de vendas para os 30 mercados internacionais em que

esta presente.

Quadro 3 — Sortido Sumol+Compal

Marcas Sumol +Compal

Origem Compal Origem Sumol

Marca Descricéo Marca Descricéo

Compal Classico Néctar com Aglcar Sumol Néctar Sumos e néctares
Compal Fresh Sumos 100% Sumol com gas Refrigerante de Fruta comgéas
Compal Light Néctar sem Acgucar 7Up Refrigerante Lima limdo com gas
Compal Vital Nectar Aditivado Lipton IcedTea
Compal Essencial Doses de Fruta Pepsi Cola
Compal Vegetais Vegetais Preparados Sucol Sumos Diluido
Compal Derivado Derivados de Tomate Guarana Antarctica Sumos Diluido
Um Bongo Sumos Diluido para Criangas | Citrus Sumo Concentrado
B! Sumos Diluido Gatorade Bebida desportiva
FRIZE Aguas comgas Agua Serra da Estrela Agua Mineral
Tagus Cerveja
Grolsh Cerveja
Ucal Leite comchocolate
Gallo Azeite
Calvé Molhos de mesa

Fonte: Autor

O grupo Sumol+Compal conta com 1386 colaboradores distribuidos por 13 delegacdes (Quadro
4).

Quadro 4 — Delegagdes e numero de colaboradores Sumol+Compal
Delegacoes
Localidade n° colaboradores Avrea trabalho
Povoa de Varzim 111 Centro de distribuicdo
Ovar 30 Centro de distribuicdo
Vila Flor 47 Fabrica FRIZE
Viseu 22 Centro de distribuicdo
Gouveia 55 Fébrica Agua Serra da Estrela
Pombal 310 Fabrica Cervejas; Refrigerantes; e Ice Tea
Almeirim 345 Fabrica Sumos; Néctares ;Refrigerantes sem Gas
Carnaxide 253 Escrit6rios Sede; Centro de Distribuicéo
Miraflores 110 Escritorios
Sebal 29 Centro de distribuicdo
Evora 16 Centro de distribuicio
Portimdo 13 Centro de distribuicdo
Faro 45 Centro de distribuicdo
Fonte: Informac&o cedida por Sumol+Compal, 2009
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1.4 - Mercado das bebidas ndo alcodlicas

O mercado nacional ¢ analisado em duas vertentes. A vertente designada por INA? representa as
vendas nas lojas de retalho, inclui os Hipermercados, os Supermercados, as lojas designadas
como Tradicionais (pequenos supermercados) e os “Discounts” (Lidl; Plus). A segunda vertente
refere-se ao consumo fora de casa, inclui as vendas feitas no canal HORECA e é designada por
INCIM®,

Quadro 5 - Quota de Mercado em valor por insignia
No mercado INA a SONAE, ja lider de em Produtos de Consumo de Alta Rotacdo

mercado (Quadro 5) e detentora das lojas

CONTINENTE, MODELO e MODELO | [Continente 13%
Modelo 11%

BONJOUR, reforcou a sua posicdo com a Intermarché 10%
. Pingo Doce 10%

compra das lojas do grupo Carrefour, que Lidl 9%
optou por abandonar as operagbes em Miniprego/Dia 8%
hi q Portuaal tend Jumbo 8%
ipermercados em Portugal mantendo apenas a Feira Nova 6%
cadeia de supermercados Minipreco. E.Leclerc 2%

Fonte: Adaptado de Jorge (2008)

O Grupo Jerénimo Martins, detentor da insignia Pingo Doce e Recheio (Grossista), adquiriu as

lojas Feira Nova e Plus.

De acordo com o recenseamento desenvolvido pela ACNielsen, em 2007, o volume de vendas em
valor estimado foi de 12.226 milhdes de Euros. Os Hipermercados tém vindo gradualmente a

perder quota de vendas, atingiram os 28% em 2007, menos 10 pontos percentuais que em 1998.

No caminho inverso tém estado os supermercados grandes e 0s supermercados pequenos com

cerca de 29% de quota para cada tipologia.

A dindmica de abertura de novas lojas, tem sido protagonizada por insignias como o
Dia/MiniPreco (52 novas lojas em 2007, com um total de 436 lojas) e como o Pingo Doce (22

novas lojas em 2007, com total de 210 lojas), ambas de tipologia “discount”.

2 INA - indice Nielsen Alimentar
¥ INCIM - indice Nielsen Consumo Imediato
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As vendas estimadas no mercado INCIM em 2007 cifraram-se nos 10.060 milhdes de Euros, com

pequenas flutuacoes desde 2002 (entre 0% e -1% ao ano).

O total de mercado (INA+INCIM) das bebidas de alta rotacdo (Refrigerantes, Sumos e Néctares,
Aguas e Cervejas) representou aproximadamente 2.722 milhdes de litros em 2007. Os segmentos
mais dindmicos foram os Sumos e Néctares com uma variagao positiva de 4,7%, relativamente ao

ano anterior (Quadro 6).

Quadro 6 - Variacdo do volume de vendas de refrigerantes; sumos e néctares; agua; cerveja
entre os anos de 2006 e 2007

Volume de vendas em milhdes de litros 2006 2007 2007 vs 2006
Refrigerantes 665 651 -2,1%
Sumos e Néctares 352 369 4,7%
Agua 1.049 1.023 -2,5%
Cerveja 672 679 1,1%
Total 2.736 2.722 -0,5%

Fonte: Adaptado de Sumolis (2008a) - Relatério Unico de Gest&o 2007 [Em Linha].
Consultado a 27 Dez 2008. Diponivel na <URL.: http://www.gruposumol.pt>
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1.5 - Marca Compal

A Compal S.A. adquiriu uma sélida presenca emocional junto dos consumidores que se traduziu

em vendas e quotas de mercado. Os principais produtos (Sumos, Néctares, Aguas com gas e

Sumos diluidos) sao lideres de mercado nos seus segmentos (Quadro 7).

Quadro 7 — Quota de mercado INA em valor por segmento de mercado

Néctares com aclcar Ano 2006 Ano2007 YTDO06 YTDO7 YTDO8
Vendas em valor] 26.666 25.733 24.898 23.891 25.867
Var. % -3% -4% +8%
Compal Classico 76,0 79,4 75,8 79,1 70,2
Compal Exético 1,2 0,1 1,2 0,1 0,0
Santal 1,6 11 1,6 11 0,8
Sumol 3,3 3,6 33 3,6 4.0
Frutis 15 0,2 1,6 0,2 0,1
Marcas Distr. 13,1 11,4 13,2 11,7 17,9
Outras Marcas 3,3 4,2 3,3 42 7,0
Sumos 100% Ano 2006 Ano 2007 YTD 06 YTD 07 YTD 08
Vendas em valor] 13.935 14.500 12.995 13.536 13.968
Var. % +4% +4% +3%
Compal Fresh 50,0 48,5 499 48,0 40,8
Sumol 2,8 3,2 2,8 33 3,5
Santal 4.4 50 43 49 4,2
Frutis Natura 2,0 0,3 2,1 0,3 0,1
Marcas Distr. 30,4 30,1 30,4 30,4 38,6
Outras Marcas 10,4 12,9 10,5 13,0 12,8
Néctares sem aclcar Ano 2006 Ano2007 YTDO06 YTDO7 YTDO8
Vendas em valor| 11.982 11.476 11.179 10.667 11.123
Var. % -4% -5% +4%
Compal Light 76,6 77,6 76,6 77,4 77,1
Santal 4,6 4.4 4,6 45 3,2
Sumol 3,0 3,2 3,0 3,1 3,6
Frutis 2,8 0,5 2,8 0,5 0,0
Marcas Distr. 12,8 14,2 12,8 14,3 15,9
Outras Marcas 0,2 0,1 0,2 0,1 0,0

Néctares com aditivos

Ano 2006 Ano 2007

YTD 07

YTD 08

Vendas em valor] 4.977 4.815 4.620 4.507 4.379

Var. % -3% -2% -3%

Compal Vital 82,2 86,8 81,9 86,9 92,6
Sumol Necplus 3,3 1,6 34 1,6 1,4
Pleno 8,3 5,2 8,4 5,2 14
Marcas Distr. 55 55 54 54 3,7
Qutras Marcas 0,8 0,8 0,8 0,8 0,9
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Quadro7 (cont.) — Quota de mercado INA em valor por segmento de mercado

Total Diluidos Ano 2006 Ano 2007 YTDO06 YTDO07 YTD 08
Vendas em valor] 47.384 48.799 43.886 45.065 47.612
Var. % +3% +3% +6%
COMPAL SA 27,8 27,9 27,9 28,2 29,5
B! 6,2 54 6,2 54 4.8
Um Bongo 21,5 22,6 21,7 22,7 24,7
PARMALAT 11,0 8,8 11,1 8,8 8,0
SCHWEPPES 71 7,6 7,0 7,5 6,5
LACTOGAL 4,3 34 4,4 34 42
SUMOLIS 2,3 2,5 2,2 2,5 2,6
UNICER 1,6 1,3 1,6 1,3 1,9
CENTRALCER 15,3 17,0 15,3 16,8 17,5
TOTAL lka 4,2 3,6 4,2 3,6 3,1
F.DIST 17,0 18,8 16,9 18,8 17,0
OUTROS FABR. 15,0 13,9 15,1 14,0 14,7
Aguas com gas com sabores  Ano 2006 Ano2007 YTDO06 YTDO7 YTDO08
Vendas em valor] 10.135 8.568 9.578 7.920 7.743
Var % -15% -17% -2%
Frize (COMPAL S.A)) 55,1 56,0 55,0 56,3 54,8
Castello 3,0 1,7 3,0 1,7 1,5
Vidago 9,2 1,3 9,3 1,4 0,0
Pedras 21,5 31,1 21,5 30,8 33,1
Carvalhelhos Liméo 0,4 0,0 0,4 0,0 0,0
VIVAZ 0,1 0,0 0,1 0,0 0,0
Luso Fresh 8,8 472 8,9 45 11
MARCAS DISTR. 1,8 5,4 1,7 53 9,2
OUTROS FABR. 0,0 0,1 0,0 0,1 0,2

Fonte: Pesquisa do autor em AcNielsen, Vendas em valor INA Acumulado a Novembro 2008

Fruto da permanente estratégia de construcdo de marca via inovacdo e diferenciacdo, a marca
Compal agrega na sua estrutura 5 sub-marcas. Cada sub-marca assume a Missdo de reforcar a

relacdo entre a marca Compal e o0 consumo de fruta nos publicos-alvo a que se dirige.

Compal Classico pretende ser a imagem por exceléncia de todo o universo Compal. Representa a
fruta da arvore, envolvida num ambiente de naturalidade, confianca e intemporalidade. E

consumido por um publico alargado. Assina: Fruta que faz tdo bem quanto sabe.
Compal Fresh representa o poder refrescante natural da fruta. Pretende dirigir-se a um publico-

alvo jovem, ambientalmente consciente e que abraga causas. Encontra o seu posicionamento na

militancia pelo Arrefecimento Global.
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Compal Light pretende ser uma proposta de sabor com baixas calorias. E destinado ao publico
feminino preocupado com beleza saudavel e que ndo quer abdicar da qualidade na sua
alimentacdo. Procura o equilibrio, bem-estar e prazer, encontra “As calorias pela metade, o sabor

por inteiro”.

Compal Vital foi relancada em 2006, com um novo posicionamento assente na protecgédo celular
como garantia de saude a longo prazo (na composicdo dos seus néctares sdo privilegiados os
frutos considerados mais ricos em antioxidantes). Com este reposicionamento o Compal Vital

conseguiu conter as perdas que registava desde 2004 e criar uma sélida base de crescimento.

Lancada em Janeiro de 2006, Compal Essencial pretende ser uma resposta para quem, por
reconhecer a necessidade e importancia do consumo diario de fruta, procura uma solucao de
conveniéncia e naturalidade. A fruta ¢ essencial e o “Essencial ¢ a fruta”. A equivaléncia de uma

unidade de consumo a uma peca de fruta era, até entdo, um conceito desconhecido.

1.6 — Marcas Grupo Sumol

A estratégia do Grupo Sumol encontrou nas suas estruturas de distribuicdo e de comercializagdo
0 apoio que lhe permitiu garantir um dominio geografico impar. Esta cobertura foi motivo de
grande atraccdo para empresas como a PepsiCola Company, a 7Up, ou a Fima (com a marca
Lipton) que lhes confiaram a distribuicdo e venda dos seus produtos. Com um sortido
significativamente largo e completo, constituido por marcas fortes e de grande notoriedade, a
Sumolis adquiriu um forte poder negocial junto dos retalhistas e dos pontos de venda no canal

Horeca®.

A gestdo de marcas, assumida pela Sumolis Gestdo de Marcas, desempenhou também um papel
relevante no grupo Sumol. A sua marca estrela, a Sumol, foi pioneira em Portugal na producédo de
refrigerantes de sumo de fruta pasteurizado. Dirigindo-se a um publico jovem e adoptando como
principal vector de comunicacdo a associa¢do a series televisivas e eventos destinados a este
publico-alvo, a marca Sumol conseguiu, em 2007, minimizar as suas perdas de volume (-3,3%)

enquanto o mercado registou uma queda de 8,7%.

* HORECA — Canal de venda que engloba Hotéis, Restaurantes e Cafés
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Também a 7UP, segunda marca de refrigerantes do grupo, reforcou a sua quota de mercado

atingindo os 65,4% no segmento das bebidas de Lima-Limao.

A marca Pepsi, cresceu 15,6% em volume o que permitiu cifrar a sua quota, no mercado das

colas, nos 8%.

1.7 - Estratégia das Marcas de Distribuidor

Inicialmente designadas como Marca Branca, pela imagem das suas embalagens totalmente
brancas, estavam conotadas como produtos de baixa qualidade que utilizavam matérias-primas de

qualidade inferior. Actualmente sdo designadas como Marcas de Distribuidor ou Marca Propria.

Adoptaram uma estratégia de seguidoras das marcas de fabricante lideres de mercado, Compal ou
Lipton como exemplo. Recorreram a pequenas e médias empresas que se especializaram neste
tipo de fornecimento ou aos proprios fabricantes de marcas que pretenderam optimizar a sua

capacidade produtiva instalada produzindo Marcas Proprias.

Os principais segmentos de mercado onde as MDD encontraram mais facilidade em penetrar
foram os considerados indiferenciados, isto é, segmentos onde o valor acrescentado e a
capacidade de diferenciacdo, por parte das marcas fabricantes, sdo inferiores. O segmento das
polpas de tomate, em que as MDD ganharam rapidamente a lideranca do mercado é um bom
exemplo. Actualmente, gozando de privilégios na auséncia de investimento em desenvolvimento
industrial e auséncia de taxas de entrada em linha, sdo as MDD que apresentam propostas de

inovacdo e de valor acrescentado nestes segmentos.

Nos segmentos de maior complexidade de desenvolvimento de produtos, 0s primeiros passos
foram a reproducgdo sensorial das propostas do lider de mercado, bem como, a aproximacgéo da
imagem as suas embalagens (tons cromaticos, disposicdo dos elementos gréaficos).
Simultaneamente, a colocacdo em loja junto do lider e a possibilidade ilimitada de comunicagéo

no linear, no sentido de alertar e atrair o comprador para a sua proposta de baixo prego, veio criar

® MDD - Marca de Distribuidor
19



Caso Sumol+Compal

uma barreira intransponivel as propostas de fabricante no momento da selec¢do da marca a ser

adquirida.

Factores gue conduziram ao relancamento das MDD

A entrada do retalhista Lidl no mercado portugués veio dar o estimulo que faltava aos puros
“discount” para se imporem no mercado. Apostou nas suas marcas préprias, na simplicidade, e na
auséncia quase absoluta de desperdicios de recursos e na optimizacdo do espacgo das lojas e das
operacdes (sortido reduzido apenas as referéncias de alta rotacdo; exposicdo em palete e em caixa

expositora). A Lidl conseguiu, assim, implementar e solidificar a sua estratégia de baixo custo.

Actualmente 40% do total de litros de IcedTea (refrigerante de cha) consumidos em Portugal sdo
da marca SOLEVITA (Lidl) sendo a sua quota em valor apenas de 31% (Quadro 8) devido baixo

preco por litro.

Quadro 8 — Quota de marca de fabricante, Lidl e outras Mdd

Quota de mercado em valor no Marcas Marcas Lidl Outras
1° semestre de 2008 Frabricante MDD
Sumos 100% 33% 43% 24%
Iced Teas 40% 31% 29%
Polpa de Tomate 40% 20% 39%
Produtos de Papel 42% 18% 40%
Batatas Congeladas 28% 17% 55%

Universo: Lares de Portugal Continental, com base numa amostra de 3000
lares cujos consumidores digitalizam os codigos de barras

Fonte: Adaptado de Moura (2008)

A estratégia de baixo custo da Lidl, mantendo a sua génese de “discount”, tem vindo a sofrer
adaptacdes ao mercado no sentido de valorizar a sua oferta. Fruto do interesse das marcas de
fornecedor em estarem presente nas suas lojas e do valor acrescentado que estas aportam, a Lidl
optou por ter em linha a marca lider de cada segmento de mercado. Contudo, o sortido é
estritamente limitado as referéncias que asseguram os maiores volumes de vendas. Este facto,
bem como a abertura para ac¢des ao consumidor final (ainda que segundo regras muito restritas,
e utilizando apenas as ferramentas de promocao disponibilizadas pela insignia), demonstra uma

aproximac&o ao conceito mais genérico de retalhista.
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O segundo factor de relangamento das marcas de distribuidor foi iniciado pelo reposicionamento
estratégico assumido pela Jeronimo Martins através das suas lojas Pingo Doce. Em 2002,
abandonou o posicionamento de exclusividade, assente em precos elevados, para ancorar a sua
nova estratégia em baixos custos. O grande enfoque no desenvolvimento da sua marca de propria
e na racionalizagdo do sortido levou a cessacdo da comercializacdo de 22% das marcas de
fornecedor e a minimizacdo da complexidade da sua operagdo logistica.

Esta cadeia conta actualmente com 210 lojas de proximidade (acrescem 37 lojas Feira Nova),
cuja proposta de valor real¢a a qualidade dos produtos alimentares pereciveis, a inovacdo das
MDD, os prec¢os estaveis e competitivos, e 0 ambiente de compra agradavel.

Em Julho de 2008, a par com actualizacdo da sua imagem e com fortissimas campanhas de
comunicacdo (dando conta da sua politica de baixos precos e avocando indiferenca entre a
qualidade dos produtos da sua marca prépria relativamente as marcas de fabricante), o Pingo
Doce relangou a sua marca de sumos e néctares, até agora adormecida pela falta de aceitacdo das
suas propostas de sabor. Com novas formulas de qualidade sensorial bastante competitiva e com
embalagens atraentes e em linha com toda nova imagem da loja, rapidamente a suas vendas

nestes segmentos alcangaram volumes inesperados.

Este reposicionamento, pela sua profundidade, reconfigurou o conceito de marca de distribuidor.
Encetou uma espiral de competicdo entre as marcas proprias de todos os retalhistas, com a
variavel preco a assumir o protagonismo. As quotas de vendas em volume das MDD alcancaram
valores sem precedentes no mercado portugués, com especial incidéncia nos sumos 100% e nos

néctares tradicionais (Quadro 9).

Quadro 9 — Quota de marcas de Mdd

Quota Quadrissemana Vendas Ano 2007 Ano 2008

em Volume Q22-25/07 Q26-29/07 Q30-33/07 Q34-37/07 Q22-25/08 Q26-29/08 Q30-33/08 Q34-37/08
MDD Néctares 22% 23% 23% 23%) 20% 22%
MDD Néctares Tradicionais 23% 20% 19% 19% 14% 18% 16% 40%
MDD Néctares Light 24% 29% 30% 32% 31% 32% 25% 25%
MDD Néctares Vitaminados 10% 11% 11% 10% 9% 2% 3% 3%
MDD Sumos 100% 52% 46% 42% 50%) 47% 37% 62% 2%

Fonte: Pesquisa do autor em AcNielsen, Quota Quadrissemanal INA em volume 2007 e 2008
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A relacdo entre o grupo Shwartz (detentor da insignia Lidl) e a Meg no segmento dos
refrigerantes e das &guas é exemplo de parcerias entre os grandes grupos da distribuicdo e
empresas fabricantes, criando e partilhando de unidades fabris como forma de integracéo vertical

da cadeia de valor.

Em Portugal, o grupo Sonae aposta em unidades de processamento de carne, no fabrico de péo e

de pastelaria.

2 - Recapitulacao do problema e questdes

Nos ultimos meses de 2008, o mercado de bebidas de alta rotacdo foi palco de profundas
mudancas. As marcas de distribuidor, motivadas pelas novas propostas de sumos e néctares e
pelas fortes campanhas de comunicagdo da cadeia Pingo Doce (que materializam a sua estratégia
de baixo custo), assumiram o papel de protagonistas no mercado nacional. As marcas de
fabricante viram o conforto das suas posi¢fes de lideranca ameacado e conquistado por marcas

de distribuidor, que até entdo ocupavam um segundo plano nas escolhas dos consumidores.

O enquadramento econdmico que a Sumol+Compal enfrenta agora rege-se pela agressividade dos
precos de venda ao publico e por motivacdes de compra que privilegiam escolhas relacionadas
com custos, em contraponto com escolhas baseadas em confianga nas marcas com historia e

tradicdo no mercado.

No sentido de nortear o caminho da nova em empresa rumo ao crescimento e a0 sucesso, a hova
equipa de gestdo da Sumol+Compal optou pela fusdo das suas estratégias, conjugando o melhor

dos 50 anos de historia das empresas antecessoras.

Questdo 1: Analise da Envolvente e Interna

Tendo em conta o texto do caso, e outras informag0es que considere relevantes, construa uma
analise da envolvente externa, interna e externa/interna, de forma a criar um enguadramento tao

elucidativo quanto o possivel para a Sumol+Compal e a sua envolvente.
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Questdo 2: Formulacao estratégica

Esta questdo pretende ser um condutor de aprendizagem da formulagéo estratégica, pelo que deve
ser um processo dinamico de explicacdo da teoria alternando com confronto com o texto.
Contudo, deixa-se uma proposta de questdo que pode ser considerada se o docente pretender
colocar a questdo apenas no final da sua explanagdo tedrica: Considerando o enquadramento
resultante da andlise da envolvente e interna da Sumol+Compal, construa a sua proposta de
formulacdo estratégica incluindo Visdo, Missdo; Objectivos Globais e Estratégicos; Factores

Criticos de Sucesso; e Valores para empresa comentando a actual proposta expressa no texto.

Questdo 3: Formulacao estratégica Modelos

Considerando as perspectivas de Michael Porter (1985), Wheelen & Hunger (2008); W.Chan
Kim e Renée Mauborgne (2007); Richard Lynch (2003) identifique quais as melhores opcdes
estratégicas que a Sumol+Compal deve tomar no sentido de atingir os seus objectivos e cumprir a

sua Misséo e Visao.

Questdo 4: Opcional

Comprove o poder esclarecedor do pensamento estratégico analisando a sua esfera pessoal e
profissional, construindo a sua propria estratégia a 3 anos. Ndo deixe de ser rigoroso na sua

analise e ambicioso na sua Visao.

3- Nota Pedagobgica

3.1- Perfil-alvo do caso

O texto enquadra a fusdo de duas empresas de referéncia no mercado portugués. Formam, agora,
uma nova entidade que se propGe dar continuidade ao legado das suas antecessoras. As alteracdes
ocorridas no mercado criaram um cenario de adversidade e instabilidade. Com este

enguadramento, o caso pretende ser um desafio com interesse para cursos na area de Gestao.

Para alunos de Licenciatura e Mestrado € particularmente interessante em areas relacionadas com

Gestdo Empresarial. Sugere-se que a sua utilizacdo em cadeiras relacionadas com Estratégia, em
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cursos com especializacdo em Gestédo de Marketing, Gestdo de Projectos e Gestdo de Recursos
Humanos. Considera-se de especial relevancia o convite a utilizacdo desta estruturacdo de
pensamento, ndo apenas em ambientes gestdo empresarial mas também a um nivel pessoal

sublinhando a importancia da determinacéo de objectivos.

Para cursos Executivos, dado o carécter pratico e estratégico do caso, considera-se de grande
interesse para quadros superiores e médios que desempenhem ou pretendam desempenhar

funcBes com cariz estratégico nas suas empresas.

O contacto e compreensdo da estruturacdo do pensamento estratégico deve ser dominado e
valorizado pela totalidade dos quadros de qualquer empresa, pelo que este caso aporta mais-

valias significativas para quadros independentemente da sua especializacéo.

Numa perspectiva mais restrita, considerando a natureza da ameaca de MDD levantada no caso, é
especialmente relevante para gestores cuja actividade profissional esteja relacionada com
mercados em que se sinta uma presenca significativa de marcas de distribuicdo, sejam eles

alimentares ou nao.

3.2 - Objectivos Pedag0ogicos

A recente evolucdo das MDD veio alterar o paradigma estratégico de varias empresas
fornecedoras de produtos de grande consumo. As estratégias das empresas nestes mercados sdo
dispares entre si e em relacdo as estratégias das MDD.

Ao tomar contacto com o caso, o leitor deve:

e apreender as variaveis estratégias que sustentam as empresas Sumol, Compal e
Sumol+Compal;

e percepcionar as implicagbes a médio prazo do modelo de negdcio preconizado para a
Sumol+Compal, a sua estratégia e demais elementos face as possiveis evolugdes dos clientes

em termos de marcas proprias;
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e percepcionar a evolucdo dos clientes finais, perfis de consumo, e perceber a adequacdo da
estratégia da Sumol+Compal face a essas evolucGes e ao eventual interesse por marcas de
fabricante;

e reconhecer e valorizar a importancia do pensamento estratégico para a mobilizacdo empresa,

enquanto estrutura humana, em torno de uma Viséo partilhada por todos.

3.3 - Revisao da literatura

Este caso de estudo tem como inspiracdo a importancia do pensamento estratégico para as

organizagOes empresariais.

A definigdo do conceito de Estratégia tem conhecido abordagens significativamente distintas. A
palavra Strategos, de origem grega, significa general no comando de um exército. A influéncia
militar é evidente em toda a historia do desenvolvimento desta disciplina que transporta 0s

conceitos militares para a arena empresarial.
Para melhor compreender o que é Estratégia importa identificar as areas que a influenciam

(Quadro 10) e quais as perspectivas das varias escolas de pensamento propostas por José Crespo
Carvalho e José Cruz Filipe (2006) (Quadro 11).
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Quadro 10 — Areas que influenciam a estratégia

Area Principal contributo

Militar Estratégias militares extrapolaveis para ambiente empresarial.

Autores relevantes

Sun Tzu, 2006; Clausewitz,
1997

Transformagdo das espécies como forma de adaptacdo ao meio envolvente e garante de
sobrevivéncia.

Biologia

Darwin,1979; Malthus,
1798

Organizagdes consideradas como sistemas, cujo valor é superior a simples soma das partes,

Teoria dos Sistemas . . . . o .
que interagem com o ambiente influenciando-se mutuamente emrelagdes de causa-efeito.

Bertalanffy, 1993;
Forrester, 1999

Teoria Econémica Teoria de Custos de Transacg¢do como justificagdo para criacdo e crescimento das empresas.

Coase, 1988; Arrow, 1974;
Williamson, 1995; Simon,
1997

RSOl el IEXNE{[0 ) =W Influéncia das formas de agir na determinagéo da estratégia.

Habermas, 2007; Crozier,
1991

Andlise do comportamento dos mercados, monopolios, oligop6lios e duopdlios. Influencia da

Matematica .
envolvente no comportamento empresarial.

Shubik, 1959

Influéncia da linguagem na interpretagéo e divulgacéo do discurso dos dirigentes

Linguistica -
empresariais.

Maingueneau, 1997

Pensamento logistico enquanto instrumento de criagdo de valor e de vantagem competitiva em

Cadeia de Abastecimento . .
territérios fronteira.

Stock & Lambert, 2001

Pensamento Complexo como alternativa a sistemas binario comalternativas redutoras e

Criatividade -
mutuamente exclusivas (ou/ou).

Morin, 1996

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe, 2006

Quadro 11 - Escolas de pensamento estratégico

Escola Perspectiva Estratégia

Design - R -
g forte e pontos fracos internos com a intui¢do da lideranca.

Ajustamento a envolvente pela conjugacdo da analise de ameagas e oportunidades pontos

Planeamento ~ .
orcamentos. Formulagdo metodologica.

Planeamento formal decomponivel em programas e planos operacionais com objectivos e

Posicionamento s - -
da organizacdo e que determinam as escolhas estratégicas para o futuro.

Utilizagdo de instrumentos de analise que se baseiam na sistematizagao de factos passados

Empreendedora -
em torno da sua viséo.

Estratégia definida pela visao do lider, e pela sua capacidade de mobilizagdo da organizagéo

Conhecimento A .
experiéncia e na aprendizagem.

Estratégia emergente de todos os niveis da organizagéo, baseada no conhecimento, na

Poder . - - -
Aliangas externas ajudam a influenciar a envolvente.

Estratégia como resultado de jogos politicos internos, confronto, negociagao e persuasao.

Recursos .
existentes na empresa.

Desenvolvimento e manutencdo de vantagens competitivas pela potencia¢do dos recursos

das organizagoes

Influencia da envolvente como ponto central da determinagdo da estratégia. A capacidade de
Ambiental adaptacdo a envolvente, geradora de oportunidades e ameagas, determinara a sobrevivencia

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe, 2006
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No sentido de definir este conceito de forma abrangente e ndo redutora, Mintzberg (1987)
identifica 5 perspectivas distintas. O autor descreve estratégia como: Plano - forma de ganhar um
jogo com regras pré-estabelecidas em que o processo de andlise assume um papel de relevo;
Padrdo — comportamento consistente e padronizado; Posicdo — meio de ajustamento entre o
exterior e interior da organizacdo; Perspectiva — determinacdo da forma partilhada como a
organizacao vé o mundo, o ponto focal nesta abordagem € a partilha da mesma perspectiva no
interior da organizacdo; Artimanha — manobra intencional ou ndo para vencer um oponente pela

astdcia.

Considerando a importancia da estratégia na performance da organiza¢do, Wheelen & Hunger
(2008) sugerem um modelo que pretende enquadrar e conduzir 0 pensamento estratégico em 4

fases distintas.

A primeira fase consiste na analise da envolvente externa e na analise interna a empresa. As
informacBes recolhidas nesta primeira etapa sdo os fundamentos da formulacdo estratégica

proposta na segunda fase.

Esta formulacdo estratégica, ou planeamento a longo prazo, considera a determinagdo da Visédo e
Missdo da organizacdo, de objectivos, de estratégias e de politicas que conduzem a organizacao

rumo aos seus intentos.

A terceira etapa resulta na implementacdo da estratégia formulada na fase anterior. Compreende a

definicdo de programas com actividades, a determinacdo de orcamentos e de procedimentos.

A quarta, e ultima, etapa consiste na utilizacdo de ferramentas de avaliacdo e controlo da
performance da estratégia implementada. Esta etapa confere forte dinamismo ao processo. A
organizacdo deve a todo o momento recolher informacdo do exterior no sentido de efectuar

correccOes a estratégia definida e implementada.

Na perspectiva destes autores, os principais beneficios resultantes da gestdo estratégica prendem-

se com a clarificacdo do sentido estratégico da organizacdo, com um incremento na capacidade
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de focalizacdo nos aspectos que sdo estrategicamente relevantes e com uma melhoria na
compreenséo da envolvente.

Neste sentido, a gestdo da estratégia pretende dar resposta as seguintes questdes:

e Onde estamos?

e Para onde queremos ir?

e Como vamos la chegar e qual o melhor caminho?

e Como podemos assegurar que chegamos ao destino?

Nas proximas paginas explora-se o contributo de cada uma destas perguntas e quais as

ferramentas de analise que melhor contribuem para formular a resposta mais adequada.

3.3.1 — Onde estamos?

Este € o ponto de partida da gestao estratégica. A resposta a esta questao é encontrada na anélise
externa procurando oportunidades e ameacas, e na observacdo de factores internos procurando
forcas e fraquezas da organizacdo. A conjugacao destas analises permite identificar a posicao da

empresa relativamente a sua envolvente.

3.3.1.1 - Anélise Externa

Na analise externa devem ser considerados dois niveis de profundidade, o enquadramento
envolvente global e o enquadramento da industria a que a organizacdo pertence.

Uma anélise da envolvente global permite identificar os factores politicos, econdémicos, sociais e
tecnoldgicos que podem influenciar decisfes de longo prazo e sobre 0s quais a organizagdo néo

tem influéncia. Esta estrutura de anélise € frequentemente designada pelo acronimo: PEST.

A andlise da industria pretende ilustrar a envolvente em que a organizagdo se insere e com a qual

contacta nas suas operacgdes diarias. Esta anélise deve identificar:

e 0 tipo de estrutura da industria. Pode assumir caracteristicas de monopélio, oligopdlio ou
competicao;

e as barreiras a entrada e a saida da industria. Representam o esfor¢o necessario a entrada de

um novo concorrente e o grau de dificuldade de saida de um concorrente actual;
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e 0s grupos estratégicos. Permite enquadrar as propostas dos actuais concorrentes e agrupa-las
em conjuntos homogéneos relativamente as suas estratégias;

e as 5 forcas do modelo de Porter (1985). Este modelo assume um papel de destaque de todas a
outras andlises. Considera que as ameacas da industria ndo sdo apenas oriundas da
concorréncia, pelo que analisa também a inddstria relativamente a probabilidade de entrada
de novos concorrentes, a ameaca provocada por produtos substitutos, e a capacidade negocial
tanto de fornecedores quanto de compradores. Wheelen & Hunger (2008) acrescentam uma
sexta forca, as outras partes interessadas. Esta ultima representa a influéncia de agentes, tais
como forgas governamentais, sindicatos, accionistas e comunidades locais.

e as forcas do modelo proposto por Brandenburger & Nalebuff (1996), o Value Net. Este
ajustamento vem aperfeicoar o modelo de Porter (1985). Considera a possibilidade de
cooperacdo entre empresas. Acrescenta, assim, uma nova dimensdo ao modelo, o0s

Complementos.

3.3.1.2 - Andlise Interna

A analise interna tem como objectivo identificar pontos fortes e pontos fracos da empresa. Desta
forma, pretende detectar competéncias nucleares e vantagens competitivas que a empresa deve

conseguir sustentar e que ditam a sua performance a longo prazo.

Nos proximos paragrafos identificam-se factores a ter em conta, bem como alguns modelos na

andlise desta dimensao.

A cultura da empresa faz parte das suas valias mais diferenciadoras, engloba os seus
comportamentos, expectativas, valores aprendidos e partilhados. Pelo seu caracter intangivel e

muitas vezes inexplicavel torna-se impossivel reproduzir ou imitar.
A estrutura da empresa pode ser determinante na sua capacidade de adaptacédo e de resposta aos

requisitos do meio envolvente. Neste sentido, importa identificar qual a estrutura organizacional

adoptada pela empresa. Poderé ser de tipo hierarquica; staff and line; matricial; ou divisional.
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A andlise da cadeia de valor proposta por Porter (1985) permite identificar a distribuicdo do
consumo dos recursos da empresa pelas suas actividades primarias e de suporte. Desta forma, é
possivel reconhecer fontes de vantagem competitiva ou, pelo contrario, fraquezas da parte da

organizacao.

A actualizacdo de Booms e Bitner (1981) ao modelo dos 4 Principios do Marketing Mix de
McCarthy (1960), considera 7 dimensdes de analise. Permite identificar a oferta da empresa em
factores como o preco, o produto, a comunicacdo ou promocéo, o lugar ou local, as pessoas, 0S

processos e a evidéncia fisica.

O modelo 7S, desenvolvido pela consultora McKinsey na década de 80, permite sistematizar a
informacao relativa a estratégia, a estrutura, aos sistemas, as capacidades, aos valores partilhados,
aos recursos humanos e aos estilos de lideranga. A interacgéo entre estas 7 dimensdes espelha a

forma como a organizacgao opera.

3.3.1.3 - Andlise Externa/lnterna

A andlise Externa/Interna pretende aferir o grau de integracdo da organizacdo na sua envolvente.

Podem ser utilizadas varias analises das quais se destacam:

e a Matriz SWOT, que permite conjugar as oportunidades e ameacas da envolvente com os
pontos fortes e pontos fracos internos no sentido de identificar alternativas estratégicas
possiveis;

e as Matrizes BCG | e BCG Il (Bruce Hendersen, 1973), que, através do cruzamento da taxa de
crescimento do mercado com a quota de mercado relativa da empresa, resultam numa anélise
de carteira de negdécios que identifica o estagio do ciclo de vida em que os produtos se
encontram (Interrogacéo; Estrela; Vaca Leiteira; Céo Raivoso);

e a Matriz A.D. Little (Wright 1974), que associa o estadio do ciclo de vida da industria com a
posi¢do competitiva da empresa (Fraca; Ténue; Favoravel; Forte; Dominante);

e a Matriz de Produtos e Mercados de Igor Ansoff (1988), que identifica 4 aproximacdes
possiveis ao mercado (Penetracdo; Extensdo do mercado; Extensdo do Produto;
Diversificacdo), através da conjugacdo dos produtos e servigos da empresa com a existéncia

ou criagao de mercados.
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e a Matriz McKinsey/General Electric (McKinsey, 197?) que relaciona a atractividade da

industria com as forgas inerentes ao negocio
Como referido, 0 enquadramento da situacdo da empresa na sua envolvente afirma-se como um

ponto de partida para 0 pensamento estratégico. Sem esta avaliacdo ndo é viadvel qualquer

definicdo de caminhos.

3.3.2 — Para onde queremos ir?

Responder a esta questdo € definir a formulacdo estratégica da organizacéo. A criacdo de planos a
longo prazo permitem nortear o rumo da empresa. Estes planos devem ser comunicados e, acima
de tudo, compreendidos e partilhados por todos os elementos da empresa. Sugere-se a defini¢do
da Visao e Missdo, dos valores, dos objectivos genéricos e especificos, e dos factores criticos de

SUCeSSO.

3.3.2.1 - Visdo e Missao

A Visdo é uma declaragdo com um carécter holistico, até mesmo utépico. E o sonho inspira a
organizacdo. Devera ser formulada com uma frase curta, inspiradora, facilmente perceptivel e

memoravel.

A Missdo tem um caracter mais factual da empresa, ndo deixando de estar alinhada com o0s
restantes pontos da formulacdo estratégica. Identifica qual o propdésito da sua actividade, o que a
distingue das restantes empresas do sector e qual a relacdo que a empresa pretende ter com as

partes interessadas.

3.3.2.2 - Objectivos globais (Goals) e especificos

Tal como nos conceitos anteriores, encontram-se aqui duas dimensdes.

Uma primeira dimensdo genérica define os objectivos de longo prazo de uma forma abrangente,
sem horizonte temporal nem definicdo quantitativa. Os objectivos especificos, por oposicao,

devem ser determinados com um horizonte temporal definido e com uma dimensédo quantitativa
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clara no sentido de serem, posteriormente, mensurados. Devem ser ambiciosos mas atingiveis. E

fundamental que estejam em consonéncia com a Visédo e Missao anteriormente definidas.

3.3.2.3 - Valores

Definem o conjunto de sentimentos estruturantes da cultura da empresa, representam o seu

amago. E em torno deles que se alinham os comportamentos dos colaboradores.

3.3.2.4 - Factores criticos de sucesso

Identificam as variaveis que a organizacdo tem de cumprir no sentido de ser bem sucedida. S&o
condigcdes sem as quais a empresa ndo tem capacidade de gerar e sustentar uma vantagem

competitiva que Ihe permita operar tanto na inddstria como nos mercados em que se insere.

3.3.3 — Como vamos la cheqgar e qual 0 melhor caminho?

No sentido de responder a estas questdes devem ser consideradas as propostas de andlise de
Porter (1985); de Wheelen & Hunger (2008); de W. Kim e R. Mauborgne (2007); e de Richard
Lynch (2003).

3.3.3.1 - Porter (1985) - Estratégias Genéricas

Segundo Michael Porter (1985), para construir a uma vantagem competitiva sustentavel, as
empresas devem optar por uma de duas estratégias: baixo custo ou diferenciacdo. Qualquer outra
posicdo, que ndo assuma uma destas orientacdes, fica no meio da estrada (stuck in the middle) e
ndo é entendida como a melhor op¢do por nenhum segmento do mercado, pelo que ndo é
sustentavel. Estas estratégias, custo ou diferenciagdo, podem dirigir-se a um mercado-alvo de

espectro estreito (nicho), neste caso séo consideradas como focalizacao.

As estratégias de baixo custo podem assumir 4 orientacdes:
e 0 Dumping (quando legalmente permitido), que se caracteriza pela colocacdo do prego de
venda abaixo do preco de custo. O aumento de volume ird baixar o custo de producdo

invertendo os resultados de perda para ganho.
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e 0 Guarda-Chuva, que se caracteriza pela definicdo de precos elevados com o objectivo de
recuperar o investimento inicial. Os precos devem ser revistos em baixa depois de atingido o
volume de negdcio necessario para recuperacdo do investimento, passando a acompanhar a
tendéncia decrescente do custo de producéo.

e a Dominacdo, atraves da redugdo de preco de venda acompanhando a reducdo de custos
conquistada pelo aumento de volume. A margem, sempre positiva, deve acompanhar a
variacao de custo de producao.

e a Recuperacdo, através da conjugacdo da estratégia de Dumping com a estratégia de
Dominacdo. Pressupfe a manutencdo dos precos abaixo do custo de producdo, e o
acompanhamento da tendéncia de descida proporcionada pelo aumento de volume. Os lucros
para a empresa sdo obtidos pela estabilizacdo dos precos quando € atingido o volume de
negocios ou a quota de mercado pretendida, beneficiando da diminuicdo dos custos

proporcionados pelo continuo aumento do volume.

A estratégia de diferenciagdo baseia-se na proposta de produtos ou servigos cujas caracteristicas,
tangiveis ou intangiveis, sdo vistas como Unicas e por esse motivo podem ser geradoras de
margens mais dilatadas. Uma estratégia de diferenciacdo apenas pode ser vidvel se as
caracteristicas Unicas do produto ou servico forem de extrema dificuldade de imitagdo, se houver
uma forte lealdade a marca ou se houverem elevadas barreiras a mudanca que retenham os

clientes, mesmo com a entrada de novos concorrentes com estratégias de baixo custo.

A Sumolis e a Compal conquistaram a sua posicdo de liderangca abordando o mercado com
estratégias de diferenciacdo e focando-se na criacdo de vantagens competitivas sustentaveis. Por
oposi¢cdo, as MDD optaram por estratégias de baixo custo. Como consequéncia ganharam

rapidamente quota de mercado em volume.

3.3.3.2 - Wheelen & Hunger (2008) - Crescimento, Estabilidade, Defensivas

A proposta de Wheelen & Hunger (2008) considera a adopcdo de uma de trés estratégias:
e Estratégia de Crescimento, através da concentracdo vertical ou horizontal ou através de

diversificacdo concéntrica ou conglomerada da oferta;
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e Estratégia de Estabilidade, através da pausa e progresso no investimento como medida de
prudéncia; através da manutencdo da actividade sem qualquer alteracdo as operacdes
correntes; ou, através da reducdo do investimento minimizando as perdas, considerando os
problemas como temporarios;

e Estratégia Defensiva, através da eliminacdo das fraquezas da empresa melhorando a
eficiéncia; do corte de custos e de estrutura; de contratos de longo prazo com o maior cliente
assegurando quantidades minimas de fornecimento; da venda da totalidade da empresa; ou de

faléncia.

3.3.3.3 - W. Chan Kim e Renée Mauborgne (2007) - Identificacdo de Oceano Azul

Considerando, por analogia, que as empresas se gladiam em oceanos vermelhos manchados pelo
sangue derramado, W. Chan Kim e Renée Mauborgne (2007) defendem que as empresas devem
procurar oceanos azuis, isto é, territérios ainda nao explorados que, consequentemente, ndo estao
ainda sujeitos a guerras concorrenciais. Segundo 0s autores, na determinacdo da estratégia da
empresa, por oposicao a usual determinacdo de tendéncias de mercado, é necessario pensar além

das fronteiras tradicionais da industria e redesenha-las no sentido de criar novos oceanos azuis.

3.3.3.4 - Richard Lynch (2003) - Estratégia Emergente ou Prescritiva

A proposta de Richard Lynch (2003) centra-se na relacdo entre monitorizacdo do mercado e
formulacdo da estratégia identificando duas abordagens possiveis: as estratégias emergentes e as

estratégias prescritivas.

As estratégias emergentes abordam o desenvolvimento da estratégia fundeada na constante
monitorizacdo da envolvente e constante adaptacdo da sua estratégia as alteracOes detectadas.
Trata-se de um procedimento de recolha continua de informacéo e ajustamento da estratégia com

base na nova informacdo recolhida.

As estratégias prescritivas baseiam-se numa estratégia mais perene e menos flexivel. Ainda que a

monitorizacdo seja uma condicionante da estratégia, assume um caracter de longo prazo. A
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estratégia, uma vez definida, é implementada, sendo o ciclo de reformulagdo estratégica bastante

mais alargado, quando comparado com as estratégias emergentes.

3.3.3.5 - O melhor caminho

O melhor caminho resulta da melhor conjugacéo entre a legitimidade do accionista que reclama
os resultados financeiros do seu investimento, a legitimidade interna que procura a remuneragao
do seu trabalho e a legitimidade do mercado que reclama as solu¢Ges de consumo que permitem
satisfazer as suas necessidades. Neste sentido, é importante identificar os critérios que garantem a
correcta satisfacdo destas expectativas. Tais critérios, na optica de José Crespo Carvalho e José
Cruz Filipe (2006), podem assumir um caracter financeiro ou ndo financeiro, podem assumir uma
perspectiva de curto, médio ou longo prazo, e podem ter preocupacfes mais relacionadas com

eficacia ou com eficiéncia.

3.3.4 — Como podemos assequrar gue chagamos ao destino?

Na resposta a esta questdo, ganham relevancia as ferramentas de monitorizacdo que garantem o

cumprimento do rumo tracado em sede de plano estratégico e a correc¢do dos desvios detectados.

De acordo com Wheelen & Hunger (2008), o processo de avaliacdo e controlo deve conter 5
passos:

1. adefinicdo das variaveis a serem medidas;

2. adefinicdo dos resultados esperados de cada uma das variaveis;

3. amedicado da performance das medidas previamente definidas;

4. acomparagdo da performance verificada com os resultados esperados;

5. aimplementacdo de medidas correctivas, quando os resultados n&o estiverem de acordo com

0s esperados.

3.3.4.1 — Balanced ScoreCard

A proposta de Kaplan e Norton (2000), o Balanced ScoreCard, destaca-se como ferramenta de

comunicagdo, implementacdo, monitorizacdo e controlo da estratégia da empresa. Segundo 0s
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autores, a estratégia deve ser colocada no centro do processo de gestdo e ndo pode ser executada
sem que seja compreendida.

O Balanced ScoreCard permite a

_ - ) Figura 2 — BalancedScorecard no Pensamento Estratégico
identificacdo da posicdo actual da empresa,

. . - . Viséo
a lidentificacdo das actividades a serem _
desenvolvidas e quais o resultados delas
esperados; permite conjugar 0s interesses
do mercado, do accionista e da organizagéo; D
Estratégia
permite, ainda, acrescentar uma perspectiva
. ~ . Balanced Scorecard
de inovacgéo e aprendizagem que se reveste

de vital importancia para a construcdo de Iniciativas Estratégicas
conhecimento e de sustentabilidade de Iniciativas Pessoais
vantagens competitivas. Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2000

3.4 — Ferramentas de analise

O caso centra-se na necessidade de reformulacdo e andalise da estratégia da nova empresa que
resulta da fusdo de duas estratégias distintas e que pretende dar resposta a um paradigma de
mercado em que as marcas de distribuicdo ganharam especial relevancia. Considera-se que as
ferramentas a serem utilizadas devem satisfazer as necessidades de andlise ambiental e
formulacdo estratégica, cumprindo as duas primeiras fases do modelo proposto por Wheelen &
Hunger (2008), e respondendo as questdes “Onde estamos?”, “Para onde queremos ir?” e “ Qual

o melhor caminho e como vamos la chegar?”.

3.4.1 - Andlise da Envolvente Externa

Analise PEST

A analise PEST, permite um enquadramento de factores Politicos, Econdémicos, Sociais e
Tecnologicos. Podem ser considerados, entre outros, os exemplos que se listam abaixo:
e Factores Politicos — Estabilidade politica; Regulamentacdo com comércio externo; Legislacdo

sobre produtos e servicos; Legislacdo sobre proteccdo ambiental.
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Factores Econdmicos — Taxa de crescimento econdmico; Taxas de Juro; Taxa de inflacéo;
Taxa de desemprego; Indicadores de confianca do consumidor.

Factores Sociais — Evolugdo demografica; Esperanca média de vida; Alteracdes nos estilos de
vida; Alteraces genéricas no consumo;

Factores Tecnoldgicos — Investimento do governo em pesquisa e desenvolvimento;
Investimento da inddstria em pesquisa e desenvolvimento; Disponibilidade de internet; Novos

produtos Tecnoldgicos.

3.4.2 - Andlise da Envolvente Externa (analise da industria)

Tipo de estrutura da industria.

Pela conjugacgdo do nimero de vendedores com a diferenciagdo entre as propostas oferecidas ao

mercado, o tipo de estrutura identifica a intensidade da competicdo que se pode encontrar nos

mercados que a empresa satisfaz. Podem ser identificados 3 tipos de estrutura:

Monopolio — se existe apenas um Unico vendedor.

Oligopdlio — se existem poucos vendedores. Se a oferta é indiferenciada considera-se
oligopdlio puro, ou oligopdlio diferenciado se a oferta é distinta entre os vendedores.
Competicdo — se existem varios vendedores. Considera-se competicdo monopolista se a oferta

é indiferenciada, ou competicdo pura se a oferta é distinta.

Identificacdo de barreiras a entrada e a saida da industria.

Representa o esforco necessario a entrada
de um novo concorrente e 0 grau de
dificuldade de saida de um concorrente
actual. Deve considerar as necessidades
de tecnologia, de investimento em
matérias-primas e  subsidiarias, de
conhecimentos técnicos industriais, de
acesso a pontos de venda, de garantia de
rotacdo dos produtos, de construcdo de

Inovacdo constante.
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Quadro 12 — Barreiras a entrada e a saida

Barreiras a saida

o Negocios de forte

L%L' Negdcios de Especulagdo compromisso e de forte
investimento

= Negaocios de baixo Negacios de forte

S compromisso e de baixo compromisso e de baixo

- investimento investimento

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe, 2006

confianca na marca por parte do consumidor e de
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Identificacdo grupos estratégicos

Permite agrupar as propostas dos actuais concorrentes em conjuntos homogéneos relativamente
as suas estratégias. No caso Sumol+Compal deve representar a existéncia de duas estratégias
distintas, baixo custo por parte das marcas de distribuicdo e diferenciacdo por parte das marcas de

fornecedor.

As 5 forgas do modelo de Porter (1985) e Modelo de Brandenburger & Nalebuff (1996)

Permitem identificar as forcas presentes no mercado com as quais a Sumol+Compal necessita de

coabitar.

Estes modelos devem reflectir a relacdo da Sumol+Compal com os clientes (distribuidores
retalhistas), com os fornecedores, com o0s concorrentes, com potenciais substitutos, com
potenciais entrantes. Wheelen & Hunger (2008) propdem a identificacdo do poder das partes
interessadas como forgas governamentais, sindicatos, accionistas e comunidades locais (Figura
3).

Figura 3 — Andlise das forgas competitivas da industria

Entrantes

potenciais

Outras Partes

Interessadas “a
Rivalidade na Clientes
IndUstria
Fornecedores

Substitutos

Fonte: Wheelen e Hunger, 2008

O ajustamento aportado pelo Modelo de Brandenburger & Nalebuff (1996), acrescenta a
possibilidade de existéncia de empresas complementares cuja combinacdo de forgas reforce a

presenca de ambas no mercado (Figura 4).
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Figura 4 — Modelo Value Net

Complementos

Fornecedores Empresa Clientes

{

Concorrentes

Fonte: Brandenburger e Nalebuff, 1996

3.4.3 - Andlise Interna

Cultura e estrutura

Identificacdo dos elementos constituintes da sua cultura e da sua estrutura. Os valores da empresa

assumem um papel de destaque na sua cultura. Representam a sua esséncia.

Vantagens Competitivas

Identificacdo das competéncias e dos recursos Unicos no mercado que a Sumol+Compal deve

desenvolver, explorar e defender, no sentido de sustentar a sua competitividade no mercado.

Perspectivas de Mintzberg (1987)

Identificacdo da estratégia considerando as 5 perspectivas propostas por Mintzberg (1987) para

definicdo do conceito de estratégia (plano, padrdo, posicao, perspectiva, artimanha)

7 Ps de Booms e Bitner (1981)

Reconhecimento das 7 dimensfes da anélise de Booms e Bitner (1981): Produto, Preco, Local,
Promocdo, Pessoas, Processos e Evidéncia Fisica, considerando desta forma que incorpora o
modelo de 4Ps de McCarthy (1960).
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3.4.4 - Andlise Externa/lnterna

A Andlise Externa/lnterna tem como objectivo enquadrar a empresa na sua envolvente. As

analises e matrizes que se seguem permitem esquematizar as informacdes mais relevantes.

Andlise SWOT

Permite identificar as Forcas e Fraquezas da Sumol+Compal; Oportunidades e Ameacas do

mercado de bebidas ndo alcodlicas.

Matriz de produtos e mercados Ansoff (1988)

Permite reconhecer qual a abordagem ao mercado mais indicada para a Sumol+Compal
(Penetragdo; Extensdo do mercado; Extenséo do Produto; Diversificagao).

Matriz A.D. Little (Wright, 1974),

Relaciona o ciclo de vida da indUstria com a posi¢do competitiva da empresa.

3.4.5 - Formulacao Estratégica

Considerando as analises arquitectadas na fase de analise de envolvente e analise interna,
pretende-se definir a formulacdo da estratégia considerada mais adequada a Sumol+Compal e,

simultaneamente, uma andlise critica a formulacao estratégica apresentada no caso.

Sugere-se que sejam propostas a Visdo e Missdo, os Objectivos Globais e Especificos, os Valores
e os Factores Criticos de Sucesso. Sugere-se, igualmente, que sejam identificadas as estratégias
mais adequadas e auspiciosas para a SUMOL+COMPAL a luz das propostas de Michael Porter
(1985), Wheelen & Hunger (2008); W.Chan Kim e Renée Mauborgne (2007); Richard Lynch
(2003).

3.5 — Plano de Animacao

Este caso pretende ser um suporte na exploracdo do pensamento estratégico, através do contacto

com ferramentas relevantes e consideradas na esfera empresarial. Pretende, ainda, incentivar a
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capacidade de tomada de decisdo, estimular o espirito critico construtivo, e desenvolver as
capacidades de trabalho em grupo. Neste sentido, considera-se que estudo do caso deve

compreender 3 momentos:

1° Momento — Em casa e em grupos de 5 elementos

Sugere-se que 0 caso seja disponibilizado aos alunos no final da aula cuja matéria leccionada
tenha sido a andlise da envolvente externa e andlise interna da empresa. Deve ser solicitada a sua
leitura e interpretacdo, e a utilizacdo das ferramentas de analise da Envolvente Externa, Interna e
Externa/Interna (PEST; Tipos de Estrutura da Industria; identificacdo das Barreiras a Entrada e a
Saida; identificacdo de Grupos Estratégicos; 5 forcas de Porter (1985) e modelo de
Brandenburger e Nalebuff (1996); identificagdo da cultura e da estrutura Sumol+Compal,
identificacdo das vantagens competitivas; descricdo das estratégias de Mintzberg (1987);
descricdo dos 7Ps de Booms e Bitner (1981); analise SWOT; matriz de Produtos e Mercados de
Ansoff (1988); matriz A. D. Little (Wright, 1974).

Pretende-se que os alunos recolham a informacdo necessaria a formulacdo estratégica a

desenvolver aula seguinte.

Esta é uma tarefa que requer algum tempo de trabalho e uma forte dindmica de grupo. Considera-

se que 0 tempo necessario a sua realizacdo € 3 horas.

2° Momento — Em sala e com a coordenacédo do docente, considerando 2 horas de aula.

Os alunos devem identificar os pontos-chave da anélise feita em casa, no sentido de recapitular e
sistematizar a informagdo recolhida. Recomenda-se a utilizagcdo do quadro para que fique visivel
durante toda a sesséo. Desta forma, toda a turma ira trabalhar sobre uma base de anélise mais

solida e mais rica, por incorporar valor acrescentado dos varios grupos.

A coordenagéo do professor terd um papel fundamental nesta tarefa no sentido de manter o foco

da turma na informacao relevante, durante os 30 minutos previstos para a sua execucao.
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Sugere-se que, de seguida, sejam leccionados os conceitos de Formulacdo Estratégica (Visao,
Missdo; Objectivos Globais e Estratégicos; Factores Criticos de Sucesso; Valores), tendo por
base a informacao relativa a Sumol+Compal. Simultaneamente, e com sentido critico construtivo,
a turma deve tracar uma formulagdo estratégica que serd compreendida, aceite e partilhada por

todos. (duragéo: 30 minutos)

Segue-se a explanacdo, por parte do docente, dos modelos de formulacdo estratégica
considerando as abordagens de Michael Porter (1985), Wheelen & Hunger (2008), W.Chan Kim
e Renée Mauborgne (2007), Richard Lynch (2003).

Recomenda-se a utilizacdo de suporte em papel individual com a informacéo literaria sobre os
modelos (quadros, informacdo tedrica). Deve ser distribuido previamente pelos grupos para que
possa ser complementada com as suas préprias notas. Pretende-se, desta forma, que os alunos
estejam focados na compreensdo das mecanicas inerentes aos modelos e participem activamente

na exploracdo das ferramentas de andlise.

Esta tarefa devera ocupar toda a segunda metade da aula, considera-se portanto 1 hora.

3° Momento — Em casa e em grupo

No final da aula os alunos devem ser incentivados a fazer dois exercicios.

O primeiro, com carécter de obrigatoriedade, € a identificacdo de quais as estratégias que a
Sumol+Compal deve seguir a luz dos modelos leccionados na aula. Os resultados devem ser
discutidos no inicio da aula seguinte durante 20 minutos. Recomenda-se uma exposi¢do oral por
um elemento de cada um dos grupos, verbalizando as decisdes do grupo para um dos modelos. E
importante o incentivo a discussdo se for detectada uma opinido diferente de outro grupo.

Pretende-se neste momento a verificacdo da boa compreensao dos modelos utilizados.

O segundo exercicio, com caracter ndo obrigatério mas alertados para os seus reconhecidos
beneficios, é a utilizacdo dos conceitos contidos na formulacdo estratégica a sua esfera pessoal,

isto é, ao proprio aluno. Considera-se este Ultimo exercicio francamente enriquecedor pelo
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evidente valor acrescentado que aporta a nivel pessoal. Sentindo e reconhecendo esta mais-valia,
a importancia atribuida ao pensamento estratégico, na esfera empresarial, sera significativamente

reforcada.

3.6 — Questdes a serem colocadas aos alunos

Questdo 1: Analise da Envolvente e Interna

Tendo em conta o texto do caso, e outras informagfes que considere relevantes, construa uma
analise da envolvente externa, interna e externa/interna, de forma a criar um engquadramento tao

elucidativo quanto o possivel para a Sumol+Compal e a sua envolvente.

Questdo 2: Formulagdo estratégica

Esta questdo pretende ser um condutor de aprendizagem da formulacéo estratégica, pelo que deve
ser um processo dinamico de explicacdo da teoria alternando com confronto com o texto.
Contudo, deixa-se uma proposta de questdo que pode ser considerada se o docente pretender
colocar a questdo apenas no final da sua explanacdo tedrica: Considerando o engquadramento
resultante da analise da envolvente e interna da Sumol+Compal, construa a sua proposta de
formulacdo estratégica incluindo Visdo, Missdo; Objectivos Globais e Estratégicos; Factores

Criticos de Sucesso; e Valores para empresa comentando a actual proposta expressa no texto.

Questdo 3: Formulagdo estratégica Modelos

Considerando as perspectivas de Michael Porter (1985), Wheelen & Hunger (2008), W.Chan
Kim e Renée Mauborgne (2007), Richard Lynch (2003) identifique quais as melhores opcdes
estratégicas que a Sumol+Compal deve tomar no sentido de atingir os seus objectivos e cumprir a

sua Missédo e Visao.

Questdo 4: Opcional

Comprove o poder esclarecedor do pensamento estratégico analisando a sua esfera
pessoal/profissional e construindo a sua propria estratégia a 3 anos. Nao deixe de ser rigoroso na

sua analise e ambicioso na sua Visao.
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3.7 — Resolucdo

As proximas paginas pretendem dar resposta as questdes anteriormente formuladas.

3.7.1 - Questao 1 — Analise da envolvente e interna. Onde estamos?

Pretende-se a criagdo de um engquadramento que espelhe a envolvente externa, o ambiente interno

da empresa e a relacdo entre ambos.

3.7.1.1 - Andlise da envolvente

3.7.1.1.1 - Analise PEST - Enquadramento Politico, Econdmico, Social, e Tecnoldgico

Quadro 13 — Analise PEST

2006

e Ministério da Educacdo emite referencial de produtos alimentares que devem e que nao
devem ser fornecidos aos alunos nas escolas.

2009

e Eleicbes dos deputados ao Parlamento Europeu.

e Governo com maioria Socialista em Portugal (45,03%).

e Forte contestacdo as politicas sociais e anti-crise do Governo.

e Comissdo Europeia discute: Eco-Label. Rétulo ecolégico como sistema de certificacao
ecologica para promoc¢do de consumo e producgdo sustentaveis.

¢ Crescimento de volume de vendas do comércio a retalho de 0,2% em Abril 2009, apés 4
meses de perdas consecutivas.

e Forte diminuicdo do numero de lojas de retalho desde 1998 a 2007 (-28%, representa
8.288 lojas), com especial incidéncia na tipologia Mercearia e Puro Alimentar. Forte
crescimento de lojas de tipologia Livre-Servigo (665 novas lojas) e Super Pequeno (467
novas lojas).

¢ Perda gradual de quota de vendas nos hipermercados, ndo obstante do aumento de 84%

do nimero de pontos de venda.
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Quadro 13 — Analise PEST (cont.)

Econdmico (cont.)

e PrevisOes intercalares da OCDE apontam, em Margo 2009, para queda de 4,1% no PIB
da Zona EURO, 6,6% no Japao e 4,0% nos EUA.

e Previsdo do Banco de Portugal aponta, em Abril de 2009, para recessdo econémica em
3,5% substituindo a previsao publicada em Janeiro (-0,8%).

e Comisséo Europeia prevé 2,3% de Taxa de Inflagdo para Portugal em 20009.

e Baixos indices de confianca: IndUstria -31; Servicos -23; Consumidor -54; Retalho -26.

e Altas taxas de desemprego: Portugal 8,3%; Euro &rea 8,5%; EUA 8,1%; Japdo 4,4%
(Fevereiro 2009).

Social

¢ Preco como factor central na decisdo de compra. Pulverizacdo de compras por varias
insignias distribuicdo buscando promogdes ou produtos Unicos.

e Tendéncia para privilégio de menores cabazes de compras em pequenas superficies de
proximidade em substituicdo de grandes compras mensais

¢ Forte valorizacdo social da opgéo por produtos de marca de distribuicéo.

e Destaque para a satide nos Estilos de vida. Enfase para preocupacdes relacionadas com
alimentacéo, especialmente obesidade infantil.

¢ Grande destaque para questdes sociais relacionadas com despedimentos colectivos por

faléncia. Crise econémica com efeitos sociais profundos.

e Esperanca média de vida de 74,8 anos para os Homens e 81,3 anos para as Mulheres.

Tecnoldgico
¢ Larga difusdo dos computadores pessoais, com especial énfase nas camadas sociais mais
jovens
¢ Forte tendéncia para abertura de dialogo entre empresas e grupos de consumidores via
redes sociais virtuais.
¢ Utilizacdo generalizada, pelas cadeias de retalho, de sistemas de informagéo e analise de

habitos de compra dos clientes via cartdo de cliente.

Fonte: Autor
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3.7.1.1.2 - Estrutura da Industria — Enquadramento da indUstria onde a empresa opera.

A Sumol+Compal opera na inddstria alimentar, designadamente, na producdo e comercializacdo

de bebidas ndo alcodlicas.

Quadro 14 — Estrutura da Industria

Solucgbes Solugbes
Indiferenciadas Diferenciadas

Um Monopolio

Ndmero de

Oligopolio Diferenciado
Vendedores 9op

Poucos Oligopdlio puro

[\ I To ] Competicéio monopolistica Ree1Y/[=I=y i [e7:XoN=1U]=7-\

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe, 2006

Esta industria evidencia caracteristicas de competicdo pura pela elevada quantidade de empresas

produtoras e pela quantidade de solugdes diferenciadas que propdem ao mercado.

3.7.1.1.3 - Barreiras a entrada e a saida — Enquadramento do esforco inicial necessario a entrada e

dos compromissos a considerar pela saida do mercado

A entrada na producdo e comercializacdo de bebidas ndo alcoodlicas, bem como em todas as
restantes areas alimentares, exige um forte investimento inicial em toda a cadeia de valor. Este
investimento deve contar com a necessidade de instalacdes fabris que se caracterizam por uma
elevada exigéncia tecnoldgica; com a necessidade de desenvolvimento de produtos; com a
necessidade de investimento em conhecimento e em recursos humanos especializados; com a
necessidade de investimento na entrada nos distribuidores retalhistas e com campanhas de

construcdo de marca e dinamizacao de vendas.

Por serem produtos de grande consumo, que fundeiam a sua rentabilidade na producdo de
guantidades minimas muito elevadas, o investimento em matérias-primas e material de
embalagem, bem como na armazenagem e em logistica representa um investimento muito

significativo.
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Também as barreiras a saida, decorrentes dos contratos de fornecimento com investimentos
avultados, bem como das dificuldades de recuperacdo dos investimentos iniciais ja referidos,

devem ser consideradas como muito fortes.

Quadro 15 — Analise de barreiras a entrada e a saida

Barreiras a saida

Negdcios de forte
: Forte NIRRT Elo(0l  compromisso e de forte
Barreiras a investimento
Entrada Negdcios de baixo Negdcios de forte
Fraca compromisso e de baixo | compromisso e de baixo
investimento investimento

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe, 2006

Pode concluir-se que esta é uma industria de forte compromisso e de forte investimento.

3.7.1.1.4 - Grupos estratégicos — Enquadramento dos grupos que comp&em a industria de acordo

com as duas variaveis consideradas mais representativas.

As recentes alteraces no mercado induzem a - — —
Figura 5 — Analise de grupos estratégicos
consideragdo das variaveis Preco de venda e
) . ; +
Inovagdo como as mais indicadas para a
identificacdo dos grupos estratégicos presentes
no mercado de bebidas ndo alcoolicas. Foram
consideradas as Marcas de Distribuicdo de 9
; R On
Discounts, de Hipermercados e Supermercados, g
. . .- . c
e da cadeia Pingo Doce como distintas entre si, =
pela sua presenca dissemelhante no mercado.
Discount
A observacdo da figura 3 permite identificar a ,
posicdo das propostas no mercado, relativamente - Preco +
ao factor Preco de venda e a Inovacao. Fonte: Analise do Autor

® MDD H+S — Marca de distribuidor de hipermercados e supermercados
" S+C — Sumol+Compal
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Podem ser considerados outros eixos de analise. Deixam-se trés propostas cuja conjugacgao aporta
valor acrescentado a analise: capacidade de influéncia do acto de compra; tradi¢cdo de consumo;

confianca na marca.

3.7.1.1.5 - 5 Forcas de Porter (1985) — Enquadramento das forca competitivas que a empresa tera
de enfrentar na inddstria a que pertence. Foi incluida a forga proposta por Wheelen & Hunger

(2008): outras partes interessadas.

Figura 6 — Andlise das for¢cas competitivas da inddstria (Resolucéo)

Entrantes

potenciais

Outras Partes
Interessadas

Rivalidade na
IndUstria

Clientes
Fornecedores

Substitutos

Fonte: Wheelen e Hunger, 2008

Rivalidade na Industria — A industria de bebidas ndo alcodlicas evidencia uma rivalidade
concorrencial acérrima, resultante dos baixos custos de substituicdo dos produtos de grande
consumo. Por este motivo, 0s investimentos em comunicagdo com 0 consumidor séo

indispensaveis a manutencao da sua preferéncia e assumem um grande peso na cadeia de valor.

Fornecedores — A escassez de matéria-prima, a exclusividade exigida no fornecimento de
materiais de embalagem e os niveis de exigéncia que a producédo de produtos alimentares impde

atribuem aos fornecedores uma forte capacidade negocial.

Clientes — Os clientes representam a ponte entre o produtor e 0 consumidor, o seu poder negocial
¢ muito forte. SAo proprietarios dos espacos comerciais fundamentais para 0 acesso ao
consumidor, onde ditam as regras que regem 0 acesso e a presenca na loja. S&o eles proprios

concorrentes com as suas propostas de Marca de Distribuicdo, réplicas das referéncias de maior

48



Caso Sumol+Compal

aceitacdo no mercado. As compras e fusdes entre operadores de retalho vém reforgar o seu poder
negocial junto dos fornecedores.

Entrantes Potenciais — O seu poder é limitado pelas barreiras elevadas a entrada.

Substitutos — Podem ser consideradas como substitutas as bebidas alcoolicas, como os vinhos,
ou os lacteos, como leite e seus derivados (iogurtes). As Ultimas sdo propostas com grande poder,

sdo a principal fonte de investimento em comunicagao publicitaria.

Outras Partes Interessadas — A inclusdo da forca das partes interessadas proposta por Wheelen
e Hunger (2008), reveste-se especial relevancia nas industrias alimentares. O seu poder € forte.
Aponta-se como exemplo as recentes preocupagdes com a alimentacdo e a obesidade
(especialmente a infantil) conduziram a criacdo de legislacdo restri¢des fortes no acesso a pontos

de venda situados nas escolas.

3.7.1.1.6 - Modelo de Brandenburger & Nalebuff (1996) Value Net — Enquadramento das forcas
competitivas do mercado considerando também a possibilidade de cooperacdo (complementos).

Este modelo pretende complementar as 5 forcas de Porter (1985).

A colaboracéo nesta indUstria, ou neste mercado, parece ndo estar ainda explorada. Os exemplos

que existem sdo ocasionais e ndo tém expressao significativa.

Figura 7 — Modelo Value Net (Resolucédo)

Complementos

Fornecedores Empresa Clientes

i

Concorrentes

Fonte: Brandenburger e Nalebuff, 1996
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3.7.1.2 - Analise Interna

3.7.1.2.1 — Cultura Sumol+Compal — Identificacdo dos elementos estruturantes da cultura da
Sumol+Compal. A cultura da empresa faz parte das suas valias mais diferenciadoras, engloba os

seus comportamentos, expectativas, valores aprendidos e partilhados.

A Sumol+Compal, tal como o nome indica, resulta da recente fusdo das duas empresas. Eram
empresas com um longo passado e, como tal, tinham os seus tragos culturais intensamente
vincados e em muitos pontos antagdnicos, tome-se como exemplo as estratégias de crescimento

distintas que adoptaram.

Foram definidos os valores que representam o nucleo da cultura Sumol+Compal (respeito e apoio
entre colegas; cumprimento dos compromissos assumidos; capacidade de inovagdo), contudo, a
nova cultura comeca apenas agora a ser construida. Este € um processo de aprendizagem e
interiorizacdo de valores, de comportamentos e de praticas que carece ainda da concretizacdo em

actos e praticas consistentes que edifiqguem a cultura da Sumol+Compal.

Foi, igualmente, definida a politica de gestdo que identifica linhas orientadoras de conduta nas
relacbes com as partes interessadas, e 0os métodos de gestdo buscando eficacia e eficiéncia.
Também esta declaracdo, pelo seu carécter intencional, carece da sua materializacdo e

comprovacao.

3.7.1.2.2 — Vantagens Competitivas Sumol+Compal — A identificacdo das vantagens
competitivas que podem ser potenciadas e valorizadas no mercado assume um dos papé€is de
maior relevancia no sucesso das empresas.

Se as diferencas culturais que marcaram a historia longa das empresas agora extintas sdo uma
barreira a ultrapassar, o conhecimento adquirido, e agora, partilhado, e as sinergias resultantes

fusdo das vantagens competitivas sdo seguramente factores promissores de sucesso.

Podem ser identificadas as seguintes vantagens competitivas:

50



Caso Sumol+Compal

o alargado sortido. Permite uma oferta completa, que é especialmente relevante no canal
Horeca (hotéis restaurantes e cafés). A possibilidade de satisfacdo da totalidade das
necessidades destes estabelecimentos é fortemente valorizada pelo comprador.

a alargada rede de distribuicdo e comercializacdo. Permite o conhecimento profundo do
mercado e a criacdo de relagdes fortes com os pontos de venda, que resulta numa presenca
massificada e numa correcta exposi¢do dos produtos. Esta cobertura € motivo de confianca
por parte de outras empresas que véem na Sumol+Compal a solucdo para representacao das
suas marcas (Pepsi, 7Up, Lipton).

o forte enraizamento, no mercado, das marcas comercializadas. A qualidade reconhecida dos
produtos Sumol+Compal e a construgdo de marcas fortes e de confianca, que fazem parte dos
habitos de consumo diérios considerados como saudaveis, sdo fontes de sdlida vantagem
competitiva.

a forte capacidade de inovagdo. Os produtos de grande consumo, pelo baixo custo e baixo
risco de substituicdo que os caracterizam, necessitam de uma construcdo constante da relagédo
com o consumidor. A capacidade de inovacdo desempenha um papel fundamental nesta

relagédo, cativando novos consumidores e fidelizando os actuais.

3.7.1.2.3 — Estratégia perspectivas de Mintzberg (1987) — Identificacdo de plano, padrdo, posicéo,

perspectiva, artimanha.

Mintzberg (1987) identifica 5 perspectivas que permitem um enquadramento abrangente da

estratégia:

o1

Plano — Desenvolvimento de oportunidades de mercado de forma que, nos mercados onde a
SUMOL+COMPAL esteja presente, cada consumidor eleja e consuma um produto por dia do
seu sortido;

Padrdo — Identificacdo e desenvolvimento das oportunidades criadas pelas tendéncias de
consumo fruta, vegetais e 4gua;

Posicdo — Comercializagdo de um sortido alargado que permita satisfazer plenamente as
necessidades de consumo de bebidas de alta rotacdo, e assumir-se como uma empresa de

referéncia nos mercados de bebidas de fruta;
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e Perspectiva — As tendéncias sociais, que se materializam na procura de dietas equilibradas
através do consumo de frutas, vegetais e agua, criam oportunidades nos mercados de bebidas
de alta rotacéo;

e Artimanha — Capacidade de inovacdo permanente, apoiada por uma rede de vendas e
distribuicdo vasta que garanta uma cobertura total do mercado e uma correcta exposi¢céo dos

produtos.

3.71.24 — 7 P’s (Booms e Bitner, 1981) — Descricdo de Produto, Local (Place), Preco,
Promocdo, Pessoas, Processos; Evidéncia Fisica (Physical Evidence)

e Produto — Sumos, Néctares e Doses de fruta; Refrigerantes de fruta com e sem gas;
Refrigerantes com gas (Cola e Lima Lim&o); Iced Tea; Aguas com e sem gés; Cervejas;
Vegetais e Derivados de Tomate. (Restantes produtos sem expressdo estratégica ou
comercial);

e Preco — Preco elevado, justificado pela qualidade superior e pela inovacao;

e Local (Place) — A Sumol+Compal conta com 8 centros de distribuicdo e 4 fabricas que
abastecem os armazéns de retalhistas, os distribuidores, os Horeca (hotéis, restaurantes e
cafés), e grossistas. As vendas ao publico registam uma cobertura nacional através presenca
nas redes dos clientes retalhistas e Horeca;

e Promogé&o — Forte presenga nos meios de comunicagdo de massas;

e Pessoas — A Sumol+Compal conta com 1386 colaboradores. S&o pessoas com
relacionamentos saudaveis que abarcam o respeito e apoio entre colegas, 0 cumprimento dos
compromissos assumidos e a capacidade de inovagéo;

e Processos — Os processos compreendem a definicdo de objectivos, iniciativas e metas; a
rapidez e o fundamento da tomada de decisdo, e a abordagem por processos;

e Evidéncia Fisica (Physical Evidence) — A Sumol+Compal esta representada por 13
delegacGes, que incluem centros de distribuigdo, fabricas e escritorios. A sede actual esta

localizada em Carnaxide, Portugal.
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3.7.1.3 - Andlise Externa/lnterna

3.7.1.3.1 — Anélise SWOT - Identificacdo Forcas e Fraquezas da empresa; Oportunidades e

Ameacas do mercado

Quadro 16 — Analise SWOT

Forcas Fraquezas

o Alargada cobertura da rede vendas e Elevados precos de venda

e Sortido largo e completo ¢ Definicdo cultural recente, sem

¢ Grande notoriedade das marcas e materializagdo nem comprovagao
elevadas quotas de mercado e Choque cultural consequente do processo

e Capacidade de inovagdo reconhecida de fusdo em curso

e Forte reconhecimento das empresas ¢ Impossibilidade de comunicagéo com
(Sumolis e Compal) no mercado. E o consumidor no acto de compra (lojas
maior operador de bebidas ndo alcoodlicas distribuicéo a retalho)
no mercado Portugués.

e Solida e vasta experiéncia acumulada.

Oportunidades Ameacas

e Aumento da consciencializacdo da e Eficazes estratégias de baixo custo das
necessidade de uma boa alimentacao; marcas de distribuidor

e Evidéncia do consumo de fruta nas dietas | e Rapida reproducdo da inovacédo pelas
alimentares consideradas como de melhor marcas de distribuidor
qualidade; e Potencial integracdo vertical da cadeias

¢ Novos momentos de consumo de distribuig&o a retalho
proporcionados pela escassez de tempo ¢ Débil enquadramento econdémico e social
livre; e Elevados aumentos de custos de

» Valorizagao da inovagao pelo producdo pela escassez de matéria-prima.
consumidor.

Fonte: Analise do autor
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3.7.1.3.2 — Matriz Ansoff (1988) — Identificacdo da aproximacdo desejavel de acordo com a

existéncia ou criagdo de produtos ou mercados.

Mercados

Correntes

Novos

Quadro 17 — Matriz Ansoff (1988)

Correntes

Novos

Penetracdo de
mercado

Extensdo de produto

Extensdo de
mercado

Diversificacéo

Fonte: Adaptado de Ansoff, 1988

O crescimento da procura de produtos de marcas proprias conduz a indiferenciacdo das propostas

no mercado. No sentido de inverter esta tendéncia, em consonancia com a necessidade de

diferenciacdo, as marcas fornecedoras devem optar por estratégias de diversificacdo criando

novos produtos e novos mercados.

3.7.1.3.3 — Matriz A. D. Little (Wright 1974) — Conjugacdo do estadio do ciclo de vida da

industria com a posi¢do competitiva da empresa.

Quadro 18 — Matriz A. D. Little

Embrionario

Crescimento

Maturidade

Estado de maturidade da indastria

Declinio

Dominante

Forte

Favoravel

Baixar Custos

Diferenciar
Focalizar

©
>
=
=
O
o
=
o
o
o
T
&
»
o
o

Ténue

Fraca

Fonte: Adaptado de Wright, 1974
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Considera-se a posi¢do competitiva da Sumol+Compal forte, por oposi¢do a dominante, pelo
crescimento da posicdo competitiva das Marcas de Distribui¢cdo, nomeadamente do Pingo Doce.
Considerando que a industria atingiu o estado de maturidade, a estratégia da Sumol+Compal deve

atribuir uma importancia substancial a Reducao de Custos, a Diferenciacéo e a Focalizacéo.

3.7.2 - Questao 2 — Formulacdo Estratégica. Para onde queremos ir?

3.7.2.1 —Visado

A formulacdo da Visdo de uma organizacdo deve respeitar algumas regras de forma a cumprir o
objectivo de reunir os colaboradores em torno de um sonho. A Visdo, tal como todos os
elementos da formulacdo estratégica, encontra a sua razdo de existéncia na comunhao de todos os
colaboradores. Neste sentido, é de especial relevancia o seu caracter utopico, sonhador, vencedor
e imaterial. Deve ser facilmente compreendida e memorizavel. Ndo pretende ser especifica ou

redutora. E a definicdo de um estado dificil de atingir mas que se atinge todos os dias.

Tendo em conta estes pressupostos, considera-se que a Visdo, de que as frutas, os vegetais e a
agua sao uma fonte incontornavel de prazer, hidratacdo e nutri¢cdo para os consumidores, de que
esta realidade conjugada com diversas tendéncias da sociedade actual, nomeadamente, a procura
de dietas equilibradas, cria enormes oportunidades nalguns mercados, em especial, nos de
bebidas de alta rotacdo e de que o desenvolvimento destas oportunidades é um desafio
permanente e inspirador, de forma que, nos mercados onde a SUMOL+COMPAL esteja presente,
cada consumidor eleja e consuma um produto por dia do seu portfélio, pode ser aperfeicoada nos
seguintes aspectos:

e reforco do caracter utdpico e sonhador. Centra-se numa oportunidade ou tendéncia do

mercado, e ndo num sonho;
e ampliacdo das areas de actividade para além das frutas, dos vegetais e das aguas;
e simplificacdo da sua compreensdo e memorizagdo por todos os colaboradores, concretizando

0 seu objectivo de declaragéo inspiradora da empresa.

Né&o obstante a sua producdo ser, maioritariamente, bebidas ndo alcoolicas, a sua capacidade de

expansdo para além deste mercado ndo deve ser limitada, pelo que se propée como Visao:
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Ser e ser, internacionalmente, reconhecida como a empresa de referéncia em produtos

alimentares.

Esta ¢ uma Visdo utdpica mas inspiradora e que enche de orgulho os seus colaboradores. E

garantia de elevacdo e confianca para todas as partes interessadas da empresa.

3.7.2.2 — Missao

A Missdo identifica em que negdcio a empresa se encontra, espelha a razdo da sua existéncia, a
sua actividade e as caracteristicas que a distinguem das demais empresas do mercado. Por
oposicao a perenidade da Visdo, a Missdo deve ser revista com a frequéncia necessaria para que

possa estar em concordancia com a envolvente da empresa.

A Missdo de ser, internacionalmente, uma empresa de referéncia nos mercados de bebidas de
fruta, de disputar a lideranca nos mercados de bebidas de alta rotacdo em Portugal, mantendo
posicBes de destague nos mercados de vegetais preparados e de derivados de tomate definida pela
Sumol+Compal identifica quais 0s seus objectivos nos mercados que pretende satisfazer. Como
referido, é essencial declarar o que a empresa é actualmente e o que a distingue das restantes

empresas do mercado.

Considera-se que a Missao que melhor espelha a razéo da existéncia da Sumol+Compal pode ser
encontrada na declaracdo que agora se sugere:

Fabricar bebidas ndo alcoolicas de reconhecida qualidade, suportadas por marcas de
grande notoriedade, que sejam a primeira escolha dos consumidores na satisfacdo das suas

necessidades e com rentabilidade para a empresa.
Esta proposta pretende realcar a importancia da qualidade dos produtos e das marcas como

garante dessa qualidade junto do consumidor final, a importancia da sua satisfacdo e a

importancia da sustentabilidade financeira como garante do futuro da empresa.

3.7.2.3 — Objectivos
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Como objectivos mais abrangentes, considera-se que a Sumol+Compal deve ter como referéncia
0 seu crescimento nos mercados internacionais, e a lideranga do mercado Portugués de bebidas,

incluindo cervejas e colas.

Objectivos Globais (Goals):
e Ganhar distribuicdo e notoriedade em todas as marcas nos mercados internacionais;
e Construir, internacionalmente, uma imagem de marca de qualidade superior;

¢ Atingir a lideranca no mercado de bebidas em Portugal;

Objectivos Especificos:

e Atingir uma distribuicdo minima de 70% nos canais de retalho dos principais mercados
Europeus nos préximos 3 anos;

e Atingir uma notoriedade espontanea minima de 40% nos principais mercados Europeus nos
proximos 5 anos nas marcas Sumol e Compal;

e Proceder, anualmente, a inquéritos de satisfacdo cujos resultados devem superar em 10 pontos
percentuais os resultados do inquérito do ano anterior.

e Conquistar, em 5 anos, uma quota de mercado em volume superior em 2 pontos percentuais a

quota do principal concorrente no mercado de bebidas em Portugal

3.7.2.4 — Valores

Os Valores definem o conjunto de sentimentos estruturantes da cultura da empresa, representam

0 seu &mago. E em torno deles que se alinham os comportamentos dos colaboradores.

Os valores definidos na Politica de Gestdo da Sumol+Compal, tém como objectivo assegurar
relacionamentos saudaveis. S3o valores importantes como o “respeito € apoio entre colegas”, o
“cumprimento dos compromissos assumidos” e a “capacidade de inovagdo”, que devem ser
mantidos. Considera-se que outros devem ser acrescentados como a “exigéncia”, “qualidade”, o

“rigor” e a “ambicdo”.
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A estratégia Sumol+Compal, tanto na sua definicdo inicial como na que se propdem actualmente,
¢ ambiciosa e exigente pelo que os valores sugeridos sdo essenciais na prossecucdo dos

objectivos.

3.7.2.5 — Factores Criticos de Sucesso

Os Factores Criticos de Sucesso sdo condi¢cdes sem as quais a empresa ndo tem capacidade de
gerar e sustentar uma vantagem competitiva que lhe permita operar na industria ou nos mercados

em que se insere.

Os objectivos da Sumol+Compal agora tracados, gravitam em torno de uma Visdo e uma Missédo

cujo fundamento é o reconhecimento internacional pela qualidade e notoriedade das suas marcas.

Consideram-se como principais factores criticos de sucesso:

e Forte exigéncia nos padrbes de qualidade dos produtos, das matérias-primas e dos processos
produtivos

e Elevado rigor na gestdo das marcas, dos canais de distribuicdo, e das opera¢des logisticas

e Forte capacidade de inovacao relevante para o consumidor

e Forte capacidade de comunicagéo da inovagéo

¢ Profundo conhecimento dos mercados internacionais, seja através de presenca directa ou de

parcerias locais

3.7.3 - Questdo 3 — Formulacdo Estratégica. Opcoes Estratégicas. Como vamos la
chegar?

Considerando a as perspectivas de Michael Porter (1985), Wheelen & Hunger (2008); W.Chan
Kim e Renée Mauborgne (2007); Richard Lynch (2003) identifique quais as melhores escolhas

estratégicas que podem permitir a Sumol+Compal atingir os seu Objectivos e cumprir a sua

Missdo e Visdo.

3.7.3.1 — Estratégias Genéricas de Michael Porter (1985)
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Tendo por base as analises feitas na questdo 1, com especial relevancia para a identificacdo dos
grupos estratégicos, e a formulacéo estratégica definida na questdo 2 considera-se que a estratégia

genérica de Porter (1985), ser implementada deve ser a Diferenciacdo para o alvo alargado.

Quadro 19 — Estratégias genéricas de Porter

Alvo
alargado

Diferenciacédo

Alvo
Estreito

Fonte: Adaptado de Porter (1985)

Sugere-se que o valor acrescentado e a inovacgdo sejam o foco das marcas da Sumol+Compal que
justifica desta forma o preco superior a cobrar pelas suas marcas. As estratégias de baixo custo
sdo o territorio das Marcas de Distribuicéo.

3.7.3.2 — Estratégias de Wheelen & Hunger (2008)

Assumindo como Visdo: Ser e ser, internacionalmente, reconhecida como a empresa de
referéncia em produtos alimentares”, a estratégia que se considera melhor conduzir a
satisfacdo deste sonho é o Crescimento por Concentracdo Horizontal, alargando a presenca da
Sumol+Compal noutros mercados geograficos. A seleccdo entre o desenvolvimento interno ou
externo deve ser tomada tendo em conta as barreiras a entrada nesses mercados (Politicas;

Conhecimento do mercado; Afinidade Cultural).
Deve, contudo, ser levantada uma questdo: Sabendo que a fusdo aproxima duas empresas de

culturas distantes e marcadas, nao seria prudente adoptar inicialmente uma estratégia Pausa e

Progresso?
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3.7.3.3 — Estratégias W.Chan Kim e Renée Mauborgne (2007)

Os autores propdem a identificacdo de Oceanos Azuis, mercados onde ainda ndo existem
propostas de produtos para os explorar, por oposicdo aos Oceanos Vermelhos do sangue

derramado das guerras concorréncias.

Assumindo novas perspectivas de analise do mercado e ignorando os dogmas impostos pelas
perspectivas correntes, as novas propostas tém como finalidade redefinir, alargando, as fronteiras

dos mercados.

Neste sentido, a Sumol+Compal, a semelhanca da proposta Compal Essencial (equivaléncia ao
consumo de uma dose de fruta), necessita de continuar a desenvolver formas de abordagem ao
mercado que antecipem tendéncias, que sejam diferenciadoras e de elevada dificuldade de
reproducdo. Pode tomar-se como proposta o desenvolvimento de sumos que contribuam para o

reforco do sistema imunitario destinados a um segmento de mercado sénior.

3.7.3.4 — Estratégias Richard Lynch (2003)

Tendo em conta 0 longo prazo necessario a implementacdo da estratégia proposta para a
Sumol+Compal, a maturidade do mercado e as estratégias de baixo custo transversais a sua
principal concorréncia, as MDD, considera-se que a abordagem a seguir deve ser
maioritariamente prescritiva, assumindo uma maior perenidade na estratégia em vigor com ciclos

mais longos entre formulacéo e reformulacéo.
A opcao pelo desenvolvimento prescritivo, ndo retira importancia a monitorizacdo do mercado. A

recolha de informagdo deve ser constante e a informacdo recolhida deve ser considerada em

acgdes tacticas, no sentido de defender e potenciar as suas vantagens competitivas.
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3.8 — Slides de Resolucdo

3.8.1 — Estrutura do Caso

O Caso Sumol+Compal pretende enquadrar as formulacdes estratégicas da Sumolis e da Compal,

0 seu processo de fusdo e a sua integracdo no mercado de bebidas ndo alcoolicas.

Quadro 20 — Estrutura do caso

Estratégia Sumolis Estratégia Compal

¢ Visdo e Visdo
" e Missdo e Missdo
-% e Valores e Valores
@ e Fontes de Vantagem Competitiva ¢ Fontes de Vantagem Competitiva
o
g e Cultura e Cultura
(2}
8 ]
2 Estratégia Sumol+Compal
© ¢ Visdo
o -
L e Misséao

e Politica de Gestao

o Valores

Mercado de bebidas ndo alcodlicas
¢ Analise do mercado (INA e INCIM)

e Evolugédo do mercado

Marca Compal

Marcas Sumolis

e Marca Sumol e Construcéo da marca Compal

e Marcas Representadas ¢ Importancia e contributo das Submarcas

Marcas de Distribuicéo

Mercados e Marcas

e Enquadramento e Estratégia
e Factores que conduziram ao relangamento

e Crescimento Lidl e Estratégia Pingo Doce

Fonte: Autor
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3.8.2 — Estrutura da Resolucéo

A resolucdo do caso Sumol+Compal pretende explorar ferramentas de analise e de formulagéo
estratégica e reforcar a importancia do pensamento estratégico enquanto elemento agregador e
condutor dos recursos das empresas. Enquadra a envolvente global, a industria, o ambiente
interno e a relacdo deste com a envolvente; identifica os elementos estruturantes da formulagéo

estratégica; e identifica as opcOes estratégicas que permitem cumprir a estratégia definida.

Quadro 21 — Estrutura da resolugdo do caso

Estrutura da Resolucédo

Analise

Enwolvente
Global

Industria

Ambiente
Interno

Envolvente Global

PEST
Industria
Estruturas da Industria Interna Externa/lnterna
Barreiras a entrada e a saida Cultura SWOT
Grupos Estratégicos Vantagens Competitivas Matriz Ansoff
Forgas de Porter Perspectivas de Mintzberg Matriz AD Little
Modelo de Brandenburger & Nalebuff 7P’s
Formulacéo Estratégica

Viséo Opcoes Estratéegicas

Missdo Estratégias Genéricas de Porter

Objectivos Estratégias Wheelen & Hunger

Valores Estratégias W.Chan Kim e Renée Mauborgne

Factores Criticos de Sucesso Estratégias Richard Lynch

Fonte: Autor
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3.8.2.1 — Analise da Envolvente

Quadro 22 — Analise PEST (slides resolucéo)

Andélise PEST

Factores Politicos
2006

e Ministério da Educacdo emite referencial de produtos alimentares que devem e que

ndo devem ser fornecidos aos alunos nas escolas.
2009

o EleicOes dos deputados ao Parlamento Europeu.

e Governo com maioria Socialista em Portugal (45,03%).

e Forte contestacdo as politicas sociais e anti-crise do Governo.

e Comissdo Europeia discute: Eco-Label. Rétulo ecoldgico como sistema de
certificacdo ecologica para promogdo de consumo e produgdo sustentaveis.

Factores Econémicos

e Crescimento de volume de vendas do comércio a retalho de 0,2% em Abril 2009,
apos 4 meses de perdas consecutivas.

e Forte diminui¢do do nimero de lojas de retalho desde 1998 a 2007 (-28%,
representa 8.288 lojas), com especial incidéncia na tipologia Mercearia e Puro
Alimentar.

e Forte crescimento de lojas de tipologia Livre-Servico (665 novas lojas) e Super
Pequeno (467 novas lojas).

e Perda gradual de quota de vendas nos hipermercados, ndo obstante do aumento de
84% do nimero de pontos de venda.

e Previsoes intercalares da OCDE apontam, em Margo 2009, para queda de 4,1% no
PIB da Zona EURO, 6,6% no Japéo e 4,0% nos EUA.

e Previsdo do Banco de Portugal aponta, em Abril de 2009, para recessdo econémica
em 3,5% substituindo a previséo publicada em Janeiro (-0,8%).

e Comissdo Europeia prevé 2,3% de Taxa de Inflacdo para Portugal em 20009.

Fonte: Autor
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Quadro 22 — Analise PEST (slides resolucéo)

Analise PEST (cont.)

Baixos indices de confianga: Industria -31; Servigos -23; Consumidor -54; Retalho -
26.

Altas taxas de desemprego: Portugal 8,3%; Euro area 8,5%; EUA 8,1%; Japéo 4,4%
(Fevereiro 2009).

Factores Sociais

Preco como factor central na decis@o de compra. Pulverizacdo de compras por
varias insignias distribuicdo buscando promoc¢6es ou produtos Unicos.

Tendéncia para privilégio de menores cabazes de compras em pequenas superficies
de proximidade em substituicdo de grandes compras mensais

Forte valorizagéo social da opgéo por produtos de marca de distribuicao.

Destaque para a satde nos Estilos de vida. Enfase para preocupacdes relacionadas
com alimentacao, especialmente obesidade infantil.

Grande destaque para questdes sociais relacionadas com despedimentos colectivos
por faléncia. Crise econdmica com efeitos sociais profundos.

Esperanga média de vida de 74,8 anos para 0s Homens e 81,3 anos para as

Mulheres.

Factores Tecnologicos

Larga difusdo dos computadores pessoais, com especial énfase nas camadas sociais
mais jovens

Forte tendéncia para abertura de didlogo entre empresas e grupos de consumidores
via redes sociais virtuais.

Utilizag&o generalizada, pelas cadeias de retalho, de sistemas de informacéo e

analise de habitos de compra dos clientes via cartdo de cliente.

Fonte: Autor
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Quadro 23 — Analise Estruturas da indUstria (slides resolucéao)

Estruturas da Industria

O tipo de estrutura identifica a intensidade da competi¢cdo que se pode encontrar nos

Um Monopélio

mercados que a empresa satisfaz.

Solucdes
Indiferenciadas

Solucdes
Diferenciadas

Numero de

Poucos Oligopélio puro
Vendedores gopoliop

Oligopolio Diferenciado

Y/ [STitel Competicio monopolistica [e(e]Y/[=I=a§[e¥XeN=IV]27:\

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe, 2006

Quadro 24 — Barreiras a entrada e a saida (slides resolucgao)

Barreiras a entrada e a saida

Representam o esforgo necessario a entrada de um novo concorrente e o grau de

dificuldade de saida de um concorrente actual.

Barreiras a saida

Negocios de forte
: Forte \ESOELNLEYSSTRIECEN compromisso e de forte
Barreiras a investimento
Entrada Negdcios de baixo Negdcios de forte
Fraca compromisso e de baixo | compromisso e de baixo
investimento investimento

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe, 2006

Quadro 25 — Grupos estratégicos (slides resolugao)

Grupos Estratégicos
Permite agrupar as propostas dos

+
actuais concorrentes em conjuntos
homogéneos relativamente as suas
estratégias.
o
>
o
=

MDD
Discount

N
- Preco +

Fonte: Autor
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Quadro 26 — Analise das forgas competitivas da industria (slides resolugéo)

5 Forcas de Porter (1985) com actualizacdo de Wheelen e Hunger (2008)
Enquadramento das forca competitivas que a empresa tem de enfrentar na industria a que

Entrantes
potenciais

pertence.

Qutras Partes
Interessadas

b Rivalidade na
IndUstria

t
Substitutos

Rivalidade na Industria - concorréncia acérrima como resultado dos baixos custos de substitui¢do
dos produtos de grande consumo;

Fornecedores — forte poder negocial pela escassez de matéria-prima e pelas exigéncias de
qualidade e tecnoldgicas;

Clientes — S0 0 acesso aos consumidores. Ditam as suas préprias regras e sao concorrentes com as
suas MDD;

Substitutos — Bebidas Alcoodlicas e Lacteas. Demonstram forte poder de comunicacéo.
Entrantes Potenciais — Poder negocial reduzido pelas fortes barreiras a entrada.

Outras Partes interessadas — Elevada influéncia nas indistrias de produtos alimentares.

Fonte: Wheelen e Hunger, 2008

Quadro 27 — Value Net (slides resolucéo)

Enquadra as forgas competitivas do mercado considerando também a possibilidade de

cooperagdo com outras entidades (complementos).

Fornecedores Empresa Clientes

i

Concorrentes

A colaboragéo nesta industria, ou neste
mercado, parece ndo estar ainda
explorada.

Os exemplos que existem
sd0 ocasionais e ndo tém
expressdo significativa.

Modelo de Branderburger & Nalebuff (1996) Value Net

Fonte: Brandenburger e Nalebuff, 1996
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3.8.2.2 — Andlise Interna

Quadro 28 — Cultura (slides resolugéo)

Cultura
Identificacdo dos elementos estruturantes da cultura da Sumol+Compal, que se irdo

materializar nas préaticas da empresa.

A nova cultura da Sumol+Compal resulta da fusdo de duas culturas distintas e
profundamente vincadas. Apenas agora comega a ser construida pelo que carece ainda da

concretizacdo em actos e praticas consistentes que edifiquem.

Simbolos

Herbis

Rituais
TICAS

Valores

Respeito e apoio entre colegas;

Cumprimento dos compromissos assumidos;

Capacidade de inovacéo

Politica de gestdo - identifica linhas orientadoras de conduta nas relacdes com as partes

interessadas, e nos métodos de gestdo buscando eficécia e eficiéncia.

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe, 2006

Quadro 29 — Vantagens competitivas (slides resolugdo)

Vantagens Competitivas
Identificacdo das competéncias e dos recursos Unicos no mercado que a Sumol+Compal
deve desenvolver, explorar e que deve defender no sentido de sustentar a sua
competitividade no mercado.
Vantagens competitivas Sumol+Compal:
e sortido alargado
o rede de distribuicdo e comercializagdo alargada
e comercializagdo de marcas fortemente enraizadas no mercado;

e capacidade de inovacao

Fonte: Autor
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Quadro 30 — Estratégia segundo perspectivas de Mintzberg (1987) (slides resolucéo)
Identificacdo da estratégia considerando as 5 perspectivas de Mintzberg (1987):
Plano — Desenvolvimento de oportunidades de mercado de forma que cada consumidor
eleja e consuma um produto por dia do sortido Sumol+Compal,
Padrédo — Identificacdo e desenvolvimento das oportunidades criadas pelas tendéncias de
consumo fruta, vegetais e agua;
Posicdo — Comercializacdo de um sortido alargado e assumir-se como uma empresa de
referéncia nos mercados de bebidas de fruta;
Perspectiva — As tendéncias sociais, que se materializam na procura de dietas equilibradas
através do consumo de frutas, vegetais e agua, criam oportunidades nos mercados de
bebidas de alta rotacao;

Artimanha — Capacidade de inovacéo permanente e cobertura total do mercado

Fonte: Adaptado de Mintzberg, 1987

Quadro 31 — 7 P’s (slides resolucéo)

7 P’s de Bitner & Booms (1981)

Descricdo das 7 dimensdes da analise de Bitner e Booms (1981), considerando desta forma
que incorpora o modelo de 4Ps.

Bebidas ndo Alcoolicas; Cervejas;

13 Delegagdes Vegetais e Derivados de tomate

Evidéncia

o Produto
Fisica

Elevado Justificado

Politica de
Gestio Processos e pela qualidade
Pessoas (Place)
1386 8 Centros de

Promocéo o
colaboradores Distribuicéo e

4 Fabricas

Forte presenca e meios

comunicacgdo de massas

Fonte: Adaptado de Booms e Bitner, 1981
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3.8.2.3 — Andlise Externa Interna

Quadro 32 — Analise SWOT (slides resolucéo)

Andalise SWOT

Permite conjugar as oportunidades e ameacas da envolvente com os pontos fortes e pontos
fracos internos no sentido de identificar alternativas estratégicas possiveis.

Forcas (Strengths)

¢ Alargada cobertura da rede vendas

e Sortido largo e completo

¢ Grande notoriedade das marcas e
elevadas quotas de mercado

e Capacidade de inovacao reconhecida

¢ Forte reconhecimento das empresas
(Sumolis e Compal) no mercado. E o
maior operador de bebidas ndo
alcodlicas no mercado Portugués.

e Solida e vasta experiéncia acumulada

Fraquezas (Weaknesses)

¢ Elevados precos de venda

¢ Definicao cultural recente, sem
materializacdo nem comprovagao

e Chogque cultural consequente do
processo de fusdo em curso

e Impossibilidade de comunicagdo com
consumidor no acto de compra (lojas

distribuicdo a retalho)

Oportunidades (Opportunities)

e Aumento da consciencializacdo da
necessidade de uma boa alimentagéo;

e Evidéncia do consumo de fruta nas
dietas alimentares consideradas como
de melhor qualidade;

¢ Novos momentos de consumo
proporcionados pela escassez de tempo
livre;

e Valorizacdo da inovacéo pelo

consumidor.

Ameacas (Threats)

o Eficazes estratégias de baixo custo das
marcas de distribuidor

¢ Répida reproducdo da inovacgdo pelas
marcas de distribuidor

¢ Potencial integracéo vertical da cadeias
de distribuicéo a retalho

e Deébil enquadramento econémico e
social

e Elevados aumentos de custos de
producéo pela escassez de matéria-

prima.

Fonte: Analise do autor
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Quadro 33 — Matriz Ansoff (1988) (slides resolucéo)

Matriz de Ansoff (1988)

Identificacdo da aproximacao desejavel de acordo com a existéncia ou criagdo de produtos

ou mercados.
Produtos

Correntes Novos

Penetracdo de

Extensdo de produto
mercado

Correntes

Extensdo de
mercado

(72}
o
S
I
O
L
[<B)
P

Novos

Diversificacao

Fonte: Ansoff, 1988

Quadro 34 — Matriz A.D. Little (Wright 1974) (slides resolucio)

Matriz de AD L.ittle

Conjugacao do estadio do ciclo de vida da indUstria com a posi¢do competitiva da empresa,
identificando os caminhos estratégicos mais adequados.

Estado de maturidade da industria

Embrionario Crescimento Maturidade Declinio

Dominante

Baixar Custos

Forte Diferenciar
Focalizar

Favoravel

o]
>
=
=
Q
Qo
=
(@]
[3)
(@]
(T
O
%)
o
o

Ténue

Fraca

Fonte: Wright, 1974
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3.8.2.4 — Formulacdo Estratégica

Quadro 35 — Formulagdo estratégica (slides resolucéo)

Formulagdo Estratégica

Visao
Ser e ser, internacionalmente, reconhecida como a empresa de referéncia

em produtos alimentares.

Fabricar bebidas ndo alcoolicas de reconhecida qualidade, suportadas por marcas de
grande notoriedade, que sejam a primeira escolha dos consumidores na satisfacdo das

suas necessidades e com rentabilidade para a empresa.

Objectivos

Objectivos Globais (Goals)

o Ganhar distribuigéo e notoriedade em todas as marcas nos mercados internacionais;

e Construir, internacionalmente, uma imagem de marca de qualidade superior

o Atingir a lideranca no mercado de bebidas em Portugal

Objectivos Especificos

e Atingir uma distribuicdo minima de 70% nos canais de retalho dos principais
mercados Europeus nos proximos 3 anos;

e Atingir uma notoriedade espontdnea minima de 40% nos principais mercados
Europeus nos proximos 5 anos nas marcas Sumol e Compal;

¢ Proceder, anualmente, a inquéritos de satisfacdo cujos resultados devem superar em
10 pontos percentuais os resultados do inquérito do ano anterior.

e Conquistar, em 5 anos, uma quota de mercado em volume superior em 2 pontos

percentuais a quota do principal concorrente no mercado de bebidas em Portugal

Valores

Cumprimento dos compromissos assumidos Capacidade de inovacdo

Exigéncia Qualidade Rigor Ambicao

Fonte: Autor
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Quadro 36 — Factores criticos de sucesso (slides resolucgéo)

e Forte exigéncia nos padrdes de qualidade dos produtos, das matérias-primas e dos
processos produtivos

¢ Elevado rigor na gestdo das marcas, dos canais de distribuicdo, e das operacGes logisticas

¢ Forte capacidade de inovacéo relevante para o consumidor

e Forte capacidade de comunicagdo da inovacao

¢ Profundo conhecimento dos mercados internacionais seja com presenca directa ou com

parcerias locais

Factores Criticos de Sucesso

Fonte: Autor

3.8.2.5 — Formulacdo Estratégica - Opcoes Estratégicas

Quadro 37 — Estratégias genéricas de Porter (1985) (slides resolugao)

Estratégias Genéricas de Porter (1985)

O valor acrescentado e a inovacao deve ser o ponto focal das marcas da Sumol+Compal
que justifica desta forma o prego superior a pagar pelas suas marcas

Alvo
alargado

Diferenciacao

Alvo
Estreito

Fonte: Porter, 1985
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Quadro 38 — Estratégias Weelen e Hunger (2008) (slides resolucéo)

Estratégias Wheelen & Hunger (2008)

A estratégia que melhor conduz a satisfacdo da visdo serd o Crescimento por Concentracdo
Horizontal alargando a sua presenca noutros mercados geogréficos

Estabilidade

Concentracao Pausa e Progresso Eliminacao de fraquezas
Vertical
Horizontal Manutencao Reducéo de custos

Diversificacdo da oferta Reducéo do Investimento || Contratos de Longo Prazo

Concéntrica
Conglomerado Venda da empresa

Faléncia

Fonte: Adaptado de Wheelen e Hunger, 2008

Quadro 39 — Estratégia W.Chan Kim e Renée Mauborgne (2007) Oceano azul

Estratégias W.Chan Kim e Renée Mauborgne (2007)

Identificagdo de Oceanos Azuis, mercados onde ainda ndo existem propostas de produtos
para os explorar, por oposi¢do aos Oceanos Vermelhos do sangue derramado das guerras
concorréncias.

Oceano Vermelho

Propostas ndo diferenciadas

Oceano Azul

Redefinicdo das fronteiras do mercado desenvolvendo novas formas de abordagem ao

mercado.
Sugere-se uma bebida a base de fruta que reforce o sistema imunitario, destinado a um

publico-alvo senior, explorando a tendéncia de envelhecimento da populagao

Fonte: Adapatdo de W.Chan Kim e Renée Mauborgne, 2007
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Quadro 40 — Estratégias Richard Lynch (2003) (slides resolugao)

Estratégias Richard Lynch (2003)

A abordagem a seguir deve ser maioritariamente prescritiva, assumindo uma maior
perenidade na estratégia em vigor com ciclos mais longos entre formulagéo e reformulacéo.

Monitorizacao de longo prazo

Analise do Determmagao do
caminho

meio Pelo menos uma vez L
envolvente estratégico

Visado
Misséo
Objectivos

Desenvolvimento Seleccéo Implementacéo

de opcoes Racional

Analise
dos Pelo menos uma vez estilo e estrutura

Consideracéo do

recursos organizativa

Monitorizacdo.de longo.prazo

Anélise Estratégica Desenvolvimento Estratégico " Implementacado

Fonte: Richard Lynch, 2003

3.9 — llacoes a retirar do presente caso para a Gestao

A leitura, compreenséo e resolucdo do caso Sumol+Compal permite o contacto e manuseamento
das principais ferramentas de analise e de formulagdo estratégica. Pretende-se reforcar o

reconhecimento da importancia do pensamento estratégico para a gestdo empresarial.
O caso centra-se na analise do mercado de bebidas ndo alcodlicas, fortemente marcado pela
crescente presenca das marcas de distribuicdo, e na necessidade de formulacdo da estratégia da

recém formada Sumol+Compal.

A industria de bebidas de alta rotacdo manifesta caracteristicas de maturidade e de competicdo

pura, com fortes barreiras a entrada e a saida.
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Podem ser identificados dois grupos estratégicos: as marcas de distribuicdo que seguem
estratégias de baixo precgo e as marcas de fabricante que procuram implementar uma estratégia de
diferenciacdo que as demarque das anteriores e que justifique o preco mais elevado a pagar pelos

seus produtos.

Pela sua soberania no acesso ao cliente final, e pelo seu interesse estratégico de desenvolvimento
das suas marcas proprias, os distribuidores retalhistas gozam de um poder negocial muito forte. O
mesmo € verdadeiro a montante, pela escassez de matéria-prima os precos ganham elasticidade

significativa favoravel ao fornecedor.

Acresce o facto das marcas de distribuicdo terem deixado de ser consideradas, pelos
consumidores, como produtos de menor qualidade. Os esforcos de melhoria da qualidade
percebida das suas propostas e a sua forte comunicacdo, posicionando-as como alternativa
inteligente aos produtos de marca de fabricante, num ambiente econdmico marcado por baixos
indices de confianca do consumidor, criam um enquadramento proficuo para a aceitacdo de
propostas centradas no custo. As suas estratégias de baixo custo estdo, inequivocamente, a ser

bem sucedidas.

O confronto directo com as marcas de distribuicdo seria uma estratégia com parcas
probabilidades sucesso, pelo que a alternativa mais interessante, para as marcas de fabricante, € a

adopcdo de uma estratégia de diferenciacéo.

As suas propostas devem ser claramente valorizadas e procuradas pelo consumidor, no sentido de
justificar o seu prego mais elevado e o seu espaco nos lineares, acrescentando valor ao sortido da

loja.

A notoriedade das marcas, a sua capacidade de inovacdo e as relacbes de confianca que
desenvolvem com os seus consumidores assumem um papel de importancia vital para a sua
prosperidade. Estas premissas apenas estdo ao alcance de empresas com uma forte cultura

empresarial fundeada em valor como ambicéo, rigor e exigéncia.
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