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RESUMO

O ritmo acelerado das mudancgas nos dias atuais fez surgir no mercado uma
competitividade como nunca experimentada pela humanidade. Sdo mudancas de
toda ordem, tecnologias de gestdo, tecnologia da informagdo e tecnologia da
producdo de bens e servicos que, modificam o ambiente organizacional numa
velocidade frenética, tornando a disputa pela lideranca empresarial uma grande
arena de batalhas, onde s6 sobrevive 0 mais preparado e o mais agil. Esse cenario

desafiador e mutante € que motiva o espirito do pesquisador, na busca de

explicagbes e compreensao dessa realidade do mundo dos negdcios.

O presente estudo tem origem em pesquisa realizada no setor de alimentos,
analisando o produto YOSUCO, fabricado pela empresa Yofrut da Amazobnia,
instalada na cidade de Manaus. Foram identificados os diferenciais competitivos
desenvolvidos pela empresa para aquele produto e depois comparados com a
percepcdo dos seus distribuidores e consumidores finais. Constataram-se entéo, as

diversas variaveis a serem desenvolvidas especificamente para sucos e como elas
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foram trabalhadas no caso do YOSUCO. A andlise com base no modelo de
administracdo estratégica, metodologia de Wright, Kroll e Parnell (2000), que
possibilita estudar a formulacdo das estratégias funcionais, como é o caso da
estratégia de produto, correlacionadas com os ambientes organizacionais, sua
implementacéo e controle de resultados. Além disto procurou-se explorar bastante
na fundamentacao tedrica, a opinido de diversos autores como Aaker, Day, Porter,
Prahalad, Hamel, Mintzberg, dentre outros, analisando suas construcfes conceituais

e confrontando seus posicionamentos.

A pesquisa é predominantemente qualitativa, na forma estudo de caso, e,
adotou-se como metodologia de coleta de dados, entrevistas através de roteiros,
previamente elaborados, com o proprietario da empresa e com o0 gerente de
producdo e questionarios semi-estruturados com os distribuidores e consumidores

finais.

Como resultado pode-se identificar quais as variaveis e como elas estdo
desenvolvidas para o produto YOSUCO e dai entdo compara-las com a percepcao
dos seus distribuidores e consumidores finais. A seguir sdo apresentados alguns dos

principais resultados desta pesquisa.

A maior conclusdo sobre marca € que ambos, distribuidores e clientes
discordam em ser a marca Yosuco a mais forte do mercado. Quanto ao sabor a
pesquisa demonstra que apesar de uma aprovacao parcial ha um significativo
percentual de reprovacdo quanto aos sabores Uva, Péssego e Frutas Tropicais,

além de ndo serem 0os mesmos reconhecidos como sabores amazOnicos. Na



Xl

pesquisa, uma expressiva parte dos entrevistados discorda que o rétulo do Yosuco é
melhor que o da concorréncia. Apesar de aprovarem a embalagem, a pesquisa
demonstrou que ha davidas quanto a ser a mais adequada. A pesquisa mostra
ainda, que a distribuicéo e venda do Yosuco séo falhas, pois 0 mesmo nao é facil de
ser encontrado nos pontos de venda. Ja a promoc¢ao do Yosuco € criticada quanto a
qualidade da propaganda e a falta de material de divulgacdo nos pontos de venda.

Estas sdo algumas das principais contribuicdes deste trabalho.



ABSTRACT

The speed up of the changes in the current days, made to appear in the market
competitiveness as never tried for the humanity. They are changes of all order,
technology of management, technology of the information and technology of the
production of goods and services that, modify the organizacional ambient in a
frenetic speed, becoming the dispute for the enterprise leadership a great
enclosure for bullfighting of battles, where the most agile chemical preparation only
survives more and. This challenging and mutant scene is that it motivates the spirit
of the researcher, in the search of explanations and understanding of this reality of

the world of the businesses.

The present study it has origin in research through in the food sector, analyzing
product Ydsuco, manufactured for the Yofrut Company of the Amazodnia, installed
in city of Manaus. The competitive differentials developed by the company for that
product has been identified and later compared with the perception of its deliverers

and final consumers. It was evidenced then, the diverse variabke to be developed



especified for juices and as they had been worked in the case of the Yosuco. The
analysis on the basis of the model of strategical administration, methodology of
Wright, Kroll and Parnell (2000), that it makes possible to study the formularization
of the functional strategies, as is the case of the product strategy, correlated with
organization environments, its implementation and control of results. Morever it
was looked to explore sufficiently in the theoritical recital, the opinion of diverse
authors as Aaker, Day, Porter, Prahalad, Hamel, Mintzberg, amongst others,

analyzing its conceptual constructions and collating its positionings.

The research is predominant qualitative, in the form case study, and, was adopted
as methodology of collection of data, interviews through scripts, previously
elaborated, with the proprietor of the company and the manager of production and

questionaries half-structuralized with the deliverers and final consumers.

As result can be identified to whichthe the variable and with them they are
developed for product Yésuco and from there then to compare them with the
perception of its deliverers and final consumers. To follow some of the main results

of this research are presented.

The biggest conclusion on mark is that both, deliverering and costumers disagree
in being the strongest Yosuco of the market. How much to the flavor the research
demonstrates that although a partial approval, has a significant percentage of
products not approved how much to the flavors Tropical Fruits, Grape and Peach,

beyond not being same the recognized ones as Amazonian flavors. In the



research, the expressive part of the interviewed ones disagrees that label Yosuco
is better that of the competition. Although to approve the packing, the research
demonstrated that it more has doubts how much to be adjusted. The research still
shows, that the distribution and sell of the Yésuco are imperfections, therefore the
same is not easy of being found in the points of sell. Already the promotion of the
Yoésuco is criticized how much the quality of the advertysing and the lack of
material of spreading in the points of sell. These are some of the main

contributions of this work.



1 INTRODUCAO

Neste capitulo serd apresentada a justificativa tedrica e metodologica do
presente trabalho, bem como, a importancia econémica, social, politica e mercadoldgica
de se estudar o setor de alimentos e seus determinantes de competitividade. O tema
estratégia € apresentado inicialmente em torno dos objetivos gerais e especificos desta

pesquisa, 0 que consiste na principal justificativa para este estudo.

O atual ambiente organizacional estd marcado por uma alta competitividade,
elevada turbuléncia ambiental e por mudancas rapidas e descontinuas no macro-
ambiente das empresas. A globalizacédo intensificou a concorréncia pela facilidade de
entrada das empresas estrangeiras, e o0 desenvolvimento de novas tecnologias,
potencializou a velocidade do fluxo de informacdes criando novas formas de fazer
negocios, além disso, o ciclo de vida dos produtos esta cada vez menor, essas sao as

forcas principais que caracterizam o novo contexto da competitividade.
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Os processos de desenvolver e implementar estratégias tém sido descritos de
diversas formas e por diversos autores. Atualmente, a énfase € na administracédo
estratégica de mercado, regida pela premissa de que o ciclo de planejamento é
inadequado para lidar com elevadas taxas de mudancas ocorridas no ambiente externo
da empresa. O que implica no desenvolvimento de um conjunto de competéncias
organizacionais objetivando a criagcdo de uma vantagem competitiva. O sucesso ou néo
de cada empresa, neste novo tempo, depende cada vez mais de sua habilidade em
analisar o contexto competitivo e em fazer escolhas estratégicas, consistentes.
Segundo Aaker (2001, pg.15) “toda organizacéo € afetada por decisdes estratégicas ou,

algumas vezes, pela caréncia das mesmas”.

O desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel € a chave para uma
estratégia ser bem sucedida. Aaker (2001, pg.16) afirma “Uma estratégia pode envolver
uma grande variedade de estratégias de areas funcionais, tais como estratégias de
produto, estratégias de posicionamento, estratégias de preco, estratégias de
distribuicdo, estratégias globais e por ai afora”. Existem, portanto, muitas maneiras de
competir. A forma como se compete, estratégia de produto ou de posicionamento, ndo
€ Unica. Outros trés fatores, tais como as bases de competicdo, a escolha do mercado
ou a selecdo do concorrente, sdo requisitos para a criacdo de uma vantagem

competitiva sustentavel.

No desenvolvimento do presente estudo trabalha-se com os constructos gestao

estratégica, competitividade e estratégia de produto, objetivando identificar quais os
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fatores relevantes na construcdo de uma vantagem competitiva de produto. Como
objeto do presente estudo foi escolhido o suco Yosuco, produto da empresa Yofrut da

Amazoénia Ltda, que é também produtora de yogurt, no estado do Amazonas.

O mercado de sucos prontos mostra expansao continua. Pesquisa do Instituto
AC Nielsen® revela que o mercado de sucos prontos para beber se acha em franca
expansao no pais, jA& movimentando R$ 360 milhdes por ano. Em 2001 a producéo
chegou a 120 milhdes de litros, volume 48% superior aos 81 milhdes de 2000 e 79%
acima dos 69 milhdes de litros registrados em 1999, conforme escreve Gisela Alvares,

em reportagem no Diario do Commeércio, do Rio de Janeiro.

Seguindo o0s passos da industria de alimentos mundial, a industria
processadora de sucos no Brasil estd passando por um processo de concentracao
produtiva e da propriedade e de crescente insercao internacional, até como exportadora
de capital. Nesse sentido, ha uma mudanca na visao de agroindustria processadora de

Sucos.

Os consumidores, também estdo mudando, conforme afirma o Sindicato da
Industria Alimentar de Congelados (Sicongel), embora as exportacbes absorvam a
maior parte da producdo, o mercado interno vem crescendo e abre espaco para a
instalacéo de novas indUstrias. Para Reinaldo Mallandrini?, diretor do Sicongel, a busca

de uma alimentacao mais saudavel explica a expansédo do consumo de sucos no Brasil.

1 Pesquisa do Instituto AC Nilsen - site: <www.fnp.online.com.br>
2 Reinaldo Mallandrini — Site: <www.sicongel.com.br>
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O Amazonas possui grande potencial para produtos naturais e,
especificamente, no caso da producédo de sucos, uma enorme variedade de frutos com
sabores exoticos. Entre tantos outros destacamos o acai, 0 guarana, a acerola, o camu-

camu, o0 araca boi, o cubiu e o cupuacu.

A marca Amazoénia tem um forte apelo mercadologico e os diversos sabores
dos frutos regionais sdo, comprovadamente, bem aceitos pelo publico em geral, além
disso, sua producao esta concentrada nos diversos municipios que compdem o estado,
conforme pode ser constatado pela realizacdo de inUmeros “festivais” que recebem a
sua designacdo com o nome do fruto tipico daquela localidade. Ou seja, temos um
produto final com grande potencial mercadolégico com matéria prima em abundancia e
proxima da fabrica. Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997, pg. 01) “a
competitividade esta relacionada as caracteristicas de desempenho ou mercadologicas
e de eficiéncia técnica e alocativa ou decorrentes da relagdo insumo-produto”. O que
vem justificar a realizacdo do presente estudo, contribuindo para a construcdo de
conhecimentos que possibilitem uma alternativa de modelo econémico para o estado,

com base numa industria com externalidades positivas.

1.1 Problema de Pesquisa

7

Estratégia € um termo amplamente utilizado na administracdo. Por acolher
diversos significados e usos, a idéia de estratégia torna-se difusa e acaba, por vezes,

em alguns contextos, por ndo reter nenhum significado em particular. Para fins do
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presente trabalho, a estratégia, como etapa do planejamento, corresponderia aos
caminhos escolhidos ou selecionados para serem trilhados a partir da identificacdo dos
pontos fortes e fracos da organizacdo e das ameacas e oportunidades de seu ambiente
de atuacédo. Deste conceito, destaca-se a escolha da vantagem competitiva estratégica
e a compreensdo do ambiente externo. Segundo Hammel e Prahalad (1995, pg. 09) “A
esséncia da estratégia consiste em criar as vantagens competitivas de amanha antes
que seus concorrentes imitem as que vocé tem hoje”. A relacdo entre estratégia e
ambiente fica clara, por exemplo, quando Ansoff & McDonnell (1993, pg. 23) tratam do
diagnéstico estratégico, que, para os autores, devem responder a duas questdes
ligadas a: (i) o conhecimento dos desafios ambientais futuros com os quais devera a
organizacdo se deparar; e, (ii) a determinacdo da reacdo estratégica que garantira o
sucesso organizacional. Os autores afirmam que a “garantia” de sucesso esta ligada a

capacidade de reacdo da organizacao frente as suas demandas ambientais.

O escopo do presente estudo procura avaliar qual a estratégia de produto,
desenvolvida, especificamente, para 0 suco Yosuco e compara-las aquelas percebidas
pelo mercado, isto &, pelo seu consumidor final. E desenvolvido, portanto, um Estudo
de Caso, na empresa Yofrut da Amazonia Ltda, buscando identificar qual a estratégia
desenvolvida para o suco do mesmo nome, e, em seguida compara-la com aquela
identificada pelo consumidor. De acordo ainda com Thompsom e Strichland Il (2002,
pg. 07) “Raramente a estratégia da empresa € tdo bem concebida e duravel para
suportar o teste do tempo virtualmente sem ser alterada (...) mesmo os melhores planos
precisam ser adaptados para as condi¢cdes variaveis do mercado, novas necessidades

e preferéncias do consumidor”.



18

S&o varios os fatores que permitem a criacdo de uma vantagem competitiva dos
produtos, dentre os quais pode-se citar aqui marca, tamanho, cores, embalagem, rétulo,
design, qualidade, além de muitos outros. Assim, pesquisaremos especificamente as
variaveis vinculadas a estratégia de produtos, numa perspectiva de quem produz,
comercializa e consome. De acordo com Thompsom e Strickland 111 (2002, pg. 27) “uma
boa estratégia e uma boa execuc¢ao da estratégia sdo os sinais mais confiaveis de uma

boa geréncia.”

O problema de pesquisa pode entéo ser sintetizado da seguinte forma:

Quais os fatores determinantes do sucesso da estratégia de produtos para a

empresa, o revendedor e o consumidor final?

1.2 Relevancia do Estudo

O desafio de se estudar estratégia empresarial € motivante para qualquer
pesquisador. O estudo justifica-se pela riqueza de conceitos e diversificagdo de
abordagens. A maior contribuicdo que esta pesquisa pode trazer € na identificagédo e
descricdo dos fatores constitutivos da gestdo estratégica de produtos. Espera-se que 0
resultado final forneca indicadores de como trabalha-los de forma a aproveitar as
potencialidades dos produtos para o desenvolvimento de vantagens competitivas
sustentaveis que representem “fortalezas”, dos respectivos negocios, assim como,

contribuam para a reducdo dos fatores determinantes da reducdo da capacidade
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competitiva das empresas, o que significa a superacéo de suas “fraquezas”. Tem assim,
para 0 cenario empresarial, também, um papel de extrema relevancia, face a
necessidade das empresas conquistarem e manterem posi¢cdes competitivas em seu

mercado-alvo.

Sua relevancia encontra-se principalmente no fato deste estudo permitir a
identificacdo da estratégia corporativa para determinado produto ou linha de produtos e
compara-las com aquela percebida pelo consumidor final. Possibilitando assim, que a
compreensao deste processo, permita a descricdo e analise do mesmo, como primeiro
passo para uma avaliacdo que seja capaz de sugerir mudancas ou melhorias na
estratégia e/ou nos produtos, ou até mesmo a sua continuidade, de forma racional e

estratégica, no intuito de aumentar sua eficacia.

Aqui estdo alguns dados dessa industria: o setor de sucos prontos para beber
registrou um crescimento de 7,2% no periodo compreendido entre setembro de 2002 e
outubro de 2003, o que corresponde a mais 11,45 milhdes de litros consumidos no
Brasil, segundo o instituto de pesquisa AC Nilsen, contra apenas 0,2% registrado no
mesmo periodo pela indistria de refrigerantes. Na rede de fast food®> McDonald’s, para
cada cinco unidades de bebidas consumidas uma € de suco. O Brasil exporta 80% do
suco de laranja mundial exportado para 43 paises, 0 que garante uma receita anual de
US$ 1,2 bilhdes®. O Programa Setorial Integrado de Promocdo de Exportacdes de

Sucos Tropicais, que estd em desenvolvimento no Brasil e tem o nome de "Tropical

® Comida Rapida
* Informagao extraida do site do Sebrae: <www.sebrae-sc.com.br>
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Juice", trabalha com o objetivo de duplicar as exportacbes do Setor. Atualmente,
informa a Associacdo das Industrias Processadoras de Frutas Tropicais (ASTN), uma
das promotoras do programa, as vendas externas ndo chegam a 20% da producéo
processada, que, segundo pesquisa realizada em 24 polos de frutas tropicais, € de 227

mil toneladas/ano de sucos, polpas e agua-de-coco.

Especificamente em sucos, a industrializacdo alcanca 156,3 mil toneladas, com
destaque para maracuja (46,87%), abacaxi (26,86%) e caju (20,36%). Inicialmente, esta
sendo priorizada a producdo de sucos e polpas de oito frutas: abacaxi, acerola, caju,
manga, maracuja, pitanga e coco para agua, que tiveram também o principal foco na
pesquisa realizada e que recebem a maior atencédo no fortalecimento dos 24 polos do
setor. Esses produtos entraram na primeira fase, do programa de exportacdo. Em outro

momento, pode-se apostar também em frutas como acai e cupuacu®.

Outro aspecto que vem reforcar a importancia deste trabalho consiste no fato
de a vantagem competitiva ser construida ao longo do tempo, enraizando-se na
estratégia corporativa e passando a fazer parte da cultura organizacional, o que dificulta
a construcdo de novas vantagens exigidas pelo mercado. Assim, a relevancia deste
estudo esta diretamente ligada a percepcédo da possibilidade da construcdo de uma
cultura organizacional orientada para o mercado, isto €, a criacdo de vantagens

competitivas continuas.

® Informagao extraida do "Anuério Brasileiro da Fruticultura - ed. 2002 pag. 164; Artigo Meta é duplicar exportacdes de sucos”. Site
<www.apexbrasil.com.br>.
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Quanto ao escopo deste estudo, cabe ressaltar o seguinte: existe uma série de
aspectos que interferem nas estratégias corporativas de uma empresa, basicamente, os
fatores ligados a propria empresa, ao setor, e fatores externos como as leis que as
regulamentam, tecnologia, cultura e varios outros fatores. Este estudo se propde a
trabalhar a questdo da vantagem competitiva de produto, construida a partir da
estratégia corporativa. Quanto a estratégia de produto, constata-se ser esta uma
estratégia funcional e operacional vinculada a estratégia empresarial, e como tal, pode
ser compreendida a partir das acdes planejadas e implementadas na producéo e

comercializacdo do mesmo.

1.3 Justificativa Tedrica e Metodoldgica

Este tema, por sua importancia como campo de atividades no plano econémico
e social merece ser considerado como uma unidade analitica de estudos em nivel
avancado. Os conhecimentos de ordem intuitiva sdo vastos. Entretanto, apesar do
esforco dos pesquisadores, muitos aspectos deste campo merecem ser organizados e
sistematizados em perspectiva tedrica. Esta pesquisa pode trazer como resultado
informagdes sobre como as empresas do ramo de alimentos elaboram as suas
estratégias corporativas e de produtos, que aspectos sdo mais relevantes na criacao
das suas vantagens competitivas, se esses aspectos determinantes da vantagem
competitiva estdo ou ndo adequados ao produto e ao mercado. Como esses
diferenciais tém sido percebidos pelos seus respectivos consumidores? Enfim, se todos
estes aspectos citados tém algum significado para um melhor desempenho de seus

produtos e o consequente aumento de suas vendas. Assim, 0 que Se procura, com isto,
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€ limitar o escopo da pesquisa numa perspectiva de orientacdo para vontade do
mercado, no intuito de permitir um estudo mais aprofundado das questdes mais
relevantes para quem comercializa e consome o produto. Possibilitando assim, ao
formulador da estratégia de produto, a revisdo ou ndo da estratégia implementada.

Estes sdo os aspectos sobre os quais, este trabalho se propde a discutir.

1.4 Objetivo Geral

O obijetivo geral deste trabalho consiste em estudar a estratégia competitiva do

suco Yosuco, no mercado de Manaus.

1.5 Objetivos Especificos

Adotou-se como objetivos especificos abaixo apresentados:

o Identificar e analisar como os fatores determinantes das estratégias de
produto sdo desenvolvidos, pela da empresa Yofrut da Amazoénia Ltda;
o Identificar e analisar os fatores determinantes da estratégia de produto do

suco Yosuco, do ponto de vista do consumidor final.

A interpretacdo e implementacdo de estratégias implicam em uma importante
tomada de decisdo e representa uma grande dose de esforco e determinacdo na
escolha do melhor posicionamento a ser adotado. Desta maneira, 0 presente estudo
poderd auxiliar as empresas do setor de sucos, através de conceitos, tipologias de

autores e resultados obtidos.
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Na realidade amazoénica sdo poucas as pesquisas conhecidas sobre o tema.
Portanto, almeja-se com os resultados deste trabalho, poder contribuir para esta
importante area de estudo. Pretende-se, também, colaborar para a alavancagem da

pesquisa em outras areas de relevancia da regiao amazonica.

1.6 Premissa

Para a realizagdo deste estudo, parte-se do pressuposto de que a estratégia de

produto/servico é fator determinante da competitividade das empresas no mercado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo é descrito o0 estado da arte na organizagcdo do conhecimento no
campo de estudos do produto e de mercado, bem como, 0s constructos nos quais esta
fundamentada a presente pesquisa. Apresenta-se uma descri¢cdo histérica da estratégia
e do planejamento estratégico empresarial sob a Gtica de diversos autores, concluindo-
se esta parte do presente estudo, com a apresentacdo do marco tedrico que serve de

modelo para esta pesquisa.

Esta pesquisa trabalhou principalmente com os campos de estudo Estratégia,
Competitividade e Estratégia de Produto, que estdo estreitamente ligados, sempre o0s
adaptando ao escopo do estudo pretendido. Portanto, cabe um relato sobre esses

conceitos.
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2.1 Estratégia e Competitividade

De acordo com a delimitagcdo desta pesquisa, procurou-se fundamentar o
estudo, enfocando os diversos conceitos e tipologias estratégicas, que servirdo como
base tedrica a toda a pesquisa. Para o fiel embasamento teérico dos dados procurou-se

enfocar neste capitulo a estratégia e sua importancia para o meio empresarial.

2.1.1 Origem da Teoria Estratégica

Os mercados atuais exigem da empresas atuantes “credenciais” importantes
para a aceitacdo comercial. Para facilitar o acesso a esta condicdo utilizam-se
estratégias empresariais que elaboradas de forma consistente, direcionam o ritmo
destas organiza¢cfes nos diversos tipos de mercados. Ao longo deste trabalho abordou-

se o0 tema de varias maneiras, enfocando a postura critica de diversos autores.

Henderson (1998) desenvolveu uma analise comparativa entre estratégia
empresarial e a evolugcdo dos seres vivos. Ele fundamentou seus argumentos no
trabalho do Prof. G. F. Gause da Universidade de Moscou, que idealizou o principio de
Gause da Exclusdo Competitiva. O cerne deste estudo aponta para a competitividade
existente entre duas espécies vivas que conseguem seu sustento de maneira idéntica,
portanto, ndo podendo coexistir. Gause (1998) estudando o processo evolutivo,
constatou o desenvolvimento de uma complexa rede de interacdo competitiva. Esta

rede moldava-se na disputa existente entre duas espécies por um recurso essencial,
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logo, uma deslocava a outra e consolidava uma posicdo competitiva. Os recursos

essenciais eram provenientes do ambiente onde estes seres habitavam.

O autor acima associou e comparou esta descricdo da cadeia biologica ao
mundo empresarial. Concluiu que existem muitas semelhancas entre as duas cadeias
competitivas. Assim sendo, ressaltou que a diferenca crucial desta analise foi a
possibilidade dos estrategistas de negocios utilizarem o raciocinio légico para

acelerarem a mudanca dos fatores ambientais a favor de seus interesses.

Para poderem usufruir desta condicdo determinante e ndo serem deslocados no
ambiente competitivo, 0s estrategistas empresariais fazem uso da estratégia. As
conclusdes desta analise corroboram com 0 momento vivido pelas empresas em todo o

mundo, demonstrando a importancia da estratégia empresarial.

A estratégia passa a ter uma aplicacdo pratica para as empresas, a partir do
conceito de administracdo estratégica. De acordo com o trabalho de Certo e Peter
(1993), a Administracdo Estratégica foi definida como area de estudo a partir da
associacdo da Fundacédo Ford com Carnegie Corporation. Ambas patrocinaram em
meados dos anos cingienta, uma pesquisa no curriculo das Businnes School. O estudo
denominado relatorio Gordon-Howell, concluiu que deveria haver uma ampliacdo dos
curriculos destas instituicoes, onde pudesse ser incluido um curso de capacitacdo em
uma area chamada politica de negaocios. As atividades curriculares propostas deveriam
ser bastante distintas, apresentando aos estudantes problemas de negdécios para

analise em areas especificas, tais como marketing ou financas, além de integrarem
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conhecimentos adquiridos em outros cursos. O contelddo programatico seria
desenvolvido através da identificacdo, analise e solucdo de problemas do mundo real,
possibilitando aos académicos a oportunidade de exercitarem suas qualidades de
julgamento de maneira pratica. A aceitacao do relatério Gordon-Howell foi ampla, e por
volta dos anos setenta a politica de negécios ja fazia parte do curriculo de muitas

escolas importantes de administracao.

No principio dos anos sessenta surgiu, ha Harvard Business School, uma forma
holistica de se pensar a empresa liderada pelos professores Andrews e Christensen. O
trabalho realizado pelos pesquisadores foi contrario aos padrbes da época, visto que, 0
conceito gerencial estava orientado para funcdes especificas individuais como
producdo, marketing e financas, e ndo analisava a empresa como um todo
(Montgomery e Porter, 1998). Esta nova concepcéao tratava a empresa de forma total,
almejava a unificacdo de suas areas funcionais e o relacionamento com o ambiente
externo. De acordo com o pensamento de Andrews e Christensen, estratégia €
considerada uma justaposicdo entre competéncias diversas, recursos empresariais,
condicOes e tendéncias ambientais e riscos e oportunidades (Figura 1). Este estudo
recebeu a denominacao de Estratégia Econdmica, onde se buscava o sentido macro da
definicdo de estratégia, e obteve aceitacdo de diversos autores dos setores econémicos

nos Estados Unidos da América.



FIGURA 1 - Desenvolvimento da Estratégia Econémica. Andrews.
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A estratégia empresarial assume um papel de destaque neste contexto,

conduzindo e convergindo forcas em direcdo aos objetivos organizacionais. As

estratégias normalmente provém de tipologias elaboradas por diversos autores.

Algumas destas serdo explanadas no decorrer deste projeto. Para uma empresa, a

adocdo de uma estratégia empresarial ultrapassa a visao intuitiva de seus dirigentes.

Desta maneira, busca auxilio em tipologias estratégicas que possibilitem uma melhor

orientacdo e que se adaptem as necessidades de uma organizacdo. Estratégia

empresarial é definida por Certo e Peter (1993, pg.6) "(...) como um processo continuo

e interativo, que visa manter

apropriadamente integrada a seu ambiente".

uma organizagdo funcionando em conjunto e
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A conducdo da estratégia empresarial nas organizacbes € tarefa de seus
administradores, gestores do processo. Estes profissionais dirigem as organizacdes
interagindo estas duas realidades. Esta relacdo vem sendo estudada por diversos
estudiosos organizacionais. Muitos autores vém direcionando suas atencdes para o
estudo da estratégia empresarial. As preocupacoes referentes ao tema séo distintas.
Alguns autores como Porter (1986) e Ansoff (1977), enfocam que a vantagem
competitiva das empresas deve ser buscada através da analise de seus mercados. Os
autores mencionados concordam que o mercado € o eixo da estratégia empresarial. Ja
a linha defendida por estudiosos organizacionais como Mintzberg (1998), Hammel e
Prahalad (1995), vislumbram que o diferencial competitivo esta fundamentalmente nas
empresas. Para o0s autores supramencionados o diferencial estratégico €
intraorganizacional. Sendo um tema multifacetado. Diversos autores vém contribuindo
desenvolvendo tipologias estratégicas. Dentro da linha de conduta desta pesquisa,

preferiu-se trabalhar com a tipologia de Wright, Kroll e Parnell (2000).

O conceito central do referencial de analise é demonstrar como os fatores e
internos e externos influenciam na formulacdo da estratégia competitiva, permitem
identificar a estratégia de produto e avaliar a percepcdo do consumidor final. Na
concepcao de Andersen e Christensen (1998), a geréncia teria como desafio escolher
ou criar um contexto ambiental no qual as competéncias e recursos caracteristicos da
empresa poderiam produzir algum tipo de vantagem competitiva. Para Certo e Peter
(1993), a atualizacdo desta forma de estratégia haveria necessidade de um esforco

consistente de coordenacdo de metas, politicas e planos funcionais da empresa.
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A estratégia competitiva, na visdo de Ohmae (1998), é parte de um ambiente

envolto por grandes mudancas de paradigma.

Na concepcéo de Certo e Peter (1993), estratégia é vista como um processo
administrativo, formado por 5 etapas distintas: analise do ambiente, estabelecimento da
diretriz organizacional, formulacdo da estratégia, implementacdo e controle estratégico

(Figura 2).

FIGURA 2 - Principais etapas do processo de administragdo estratégica.

Anélise do Estabelecendo a Formulagéo Implementag Controle
ambiente: Diretriz da Estratégia 5o da Estratégico
Organizacional: Estratégia

Interno L
Missdo

externo Objetivos

— S w— B =
T T T T T

Feed back

FONTE: Certo e Peter (1993, pg.14).

Estas etapas, funcionando harmoniosamente, sédo consideradas como alicerces
da Administracdo Estratégica. Comumente, podem vir a ser executadas por
administradores de maneira simultanea. Neste caso, duas ou mais etapas poderiam vir
a ser desenvolvidas concomitantemente. Cada etapa citada pode vir a ter que sofrer um

processo de retroalimentacdo para garantir o éxito em sua execucao.



31

A importancia do ambiente organizacional € notdria ha concepc¢do do processo
de gestdo empresarial. Assim, procurou-se estabelecer, a seguir, uma ampla

abordagem a respeito do assunto.

2.1.2 Ambiente Organizacional

E natural que uma organizacdo depende de outras organizacbes para seguir
seu caminho e atingir seus objetivos. E, sem esta interveniéncia, ndo sobrevive. Desta
maneira, Chiavenato (1993) enfoca o Modelo Estruturalista das Organizacbes
demonstrando que o0 mesmo analisa 0 ambiente organizacional, partindo de aspectos
exdgenos a organizagdo. Esta analise ilustra-se através da "Sociedade das

Organizagbes", que seria 0 conjunto de todas as organizacgdes existentes no ambiente.

A analise do ambiente organizacional fortaleceu-se a partir da Teoria Geral
dos Sistemas, e, posteriormente, com a Teoria Contingencial. Segundo Lawrence e
Lorsch, (1973, pg.19), para os seguidores da ultima, abri-se a possibilidade de

visualizar as demandas do ambiente sob a 6tica da dinamica organizacional.

Na visdo de Hall (1984), os fatores enddgenos ou internos e exdgenos ou
externos séo cruciais para o entendimento do ambiente. Neste sentido, as organizacdes
sao influenciadas pelas mudancas ambientais, exigindo novos padrdes administrativos,

novas estratégias e reposicionamentos, de acordo com as contingéncias.



32

Perrow (1981) acredita que as organizacdes sdo influenciadas pelo seu
ambiente, porém, também o influenciam, visto que, tornam-se grandes, poderosas e
indispensaveis ao mesmo. Pressupfe-se que 0 ambiente externo venha a provocar
alteracbes nas organizacdes, uma vez que, a relacdo entre ambos € dinamica e
constante. Estas reacdes sdo ocasionadas pela adaptacédo as novas situacdes e podem
acarretar movimentos reativos ou adaptativos, de acordo com a necessidade de se

buscar autonomia perante este ambiente.

Pela a andlise de Certo & Peter (1993), o ambiente organizacional leva as
organizacdes a desenvolverem seus potenciais e buscarem o atingimento de suas
metas. Os autores supramencionados analisam o ponto focal da Teoria Geral dos
Sistemas, salientando que as organizacdes modernas seriam organizacOes abertas
agindo em constante influencia e interacdo com seu meio-ambiente. Para a total
compreensao do assunto, é preciso que se classifijue o ambiente em que uma

organizacao esta inserida.

O ambiente de uma organizacdo, segundo Thomas (apud Certo e Peter,
1993) € composto por trés niveis distintos: geral, operacional e interno. Cada nivel &
caracterizado pelos componentes pertinentes a sua configuracdo. Sua estrutura baseia-
se na relacao entre os niveis, interagindo com a organizacdo como um todo, conforme

demonstra a Figura 3.
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FIGURA 3 - Ambiente Organizacional.
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O ambiente geral é o nivel das decisbes, acbes e influéncias de poder, mais
externo a organizagdo. Os ambientes sdo formados pelos componentes econdmicos,
sociais, politicos, legais e tecnolégicos. No primeiro componente, o econdémico, €
indicado os recursos que serao distribuidos e usados neste ambiente. Os mesmos séao

como instrumentos de "navegacao” para os administradores (Certo e Peter, 1993).
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O componente social responsabiliza-se pela descricdo das caracteristicas,
variacbes e mudancas da sociedade na qual a organizacdo esta inserida. Para os
assuntos governamentais relevantes a organizacdo, existe o componente politico, que
se encarrega de exercer um acompanhamento preciso na elaboracdo da legislacéao
ainda a ser aprovada. Ja no componente legal, trata-se do monitoramento da legislacéo
aprovada, para que nao venha a interferir negativamente na organizacdo. Por fim, o
componente tecnolégico que procura abordar novos procedimentos e equipamentos

para promover melhorias na producédo de mercadorias e servicos.

O segundo ambiente é o operacional e abrange o ambiente externo da
organizacdo. Este ambiente € composto pelos fatores que possuem implicacGes
especificas e relativamente imediatas na conducdo de uma organizacdo. Em sua
estrutura estdo: os clientes, a concorréncia, a méao-de-obra, os fornecedores e as

questdes internacionais.

Os clientes relacionam-se com o0 ambiente através de suas caracteristicas e de
seu comportamento. S&o, naturalmente, os consumidores dos produtos e servigcos
fornecidos pela organizagdo. Ja os concorrentes sdo encarados como rivais. Desta
forma, procura-se compreendé-los analisando-os detalhadamente no ambiente
competitivo. Na mao-de-obra encontram-se os fatores que influenciam a disponibilidade
de recursos humanos. Sdo fundamentais para realizacdo das tarefas organizacionais
necessarias. Dentre muitos exemplos, cita-se o nivel de conhecimento e de
treinamento, os salarios e a idade média dos trabalhadores em potencial. Os

fornecedores sdo 0s que proporcionam recursos operacionais para a organizacgao.
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Algumas atividades vinculadas aos insumos podem ser destacadas, como a qualidade
dos materiais oferecidos pelos vendedores, as matérias-primas adquiridas que séo
transformados durante o processo produtivo em mercadorias e servicos finais, aléem da

credibilidade nas entregas dos pedidos e os termos de crédito oferecido pelos mesmos.

Na sequéncia, o componente internacional absorve todas as implicacdes
internacionais passiveis de interferéncia nas operacdes organizacionais. As variacdes
cambiais, a influéncia dos mercados internacionais e a competitividade em novos

mercado sao alguns exemplos.

O dultimo ambiente, descrito pelos autores, Certo e Peter (1993), é o interno.
Este esta inserido diretamente na organizacéao, e normalmente, tem implicacéo imediata
e especifica na sua administracdo. E delineado pelos aspectos organizacionais, de
pessoal, de marketing, de producdo e financeiros. Os componentes deste ambiente
interagem constantemente com os demais. Os administradores para poderem gerir as
empresas, devem procurar conhecer as nuances pertinentes a cada um dos niveis

supracitados, estabelecendo uma relacdo harmonica entre empresa e ambiente.

Kotler (1991), em uma visdo mais voltada para o marketing, analisa o ambiente
organizacional em duas partes: micro-ambiente e macro-ambiente. O primeiro é
composto por forcas proximas a empresa que afetam sua habilidade para servir a seus
clientes e sao passivas de serem influenciadas por acdes administrativas. Estas forcas
sdo os canais de marketing, os mercados consumidores, 0s concorrentes e o publico

(Figura 4).
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FIGURA 4 — Micro-ambiente Empresarial.
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No macro-ambiente estdo inseridas as forcas sociais maiores que afetam o
micro-ambiente das organizacfes, composto pelas forcas: demograficas, fisicas,
tecnoldgicas, politicas e culturais. Estas influenciam a empresa de maneira indireta e
estdo representadas esquematicamente na Figura 5. As forcas demograficas tém como
objeto de estudo a populacdo humana em termos de densidade, localizac&o, idade,
sexo, raca, ocupacdo e outros dados estatisticos. E um ambiente que interessa muito
os profissionais de marketing, ao passo que, auxilia na homogeneizacdo de grupos de
pessoas, e, desta forma, pode vir a facilitar segmentacdo de mercados. No ambiente
econdbmico, concentram-se 0s elementos que controlam as relacdes da empresa com
fatores que afetam o poder de compra e os padrdes de gasto dos consumidores, tais

como: renda corrente, precos, poupanca e créditos.

O ambiente natural acompanha os recursos naturais necessarios que afetam ou

gue sao afetados pelas atividades de marketing. Alguns fatores naturais representam
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riscos consideraveis, tais como: 0 aumento de taxa de poluicdo, a falta de matéria-
prima, aumento do custo de energia e a depredacdo das florestas. Com a analise do
ambiente tecnoldgico observa-se a abrangéncia de novas tecnologias, que podem vir a
ser utilizadas na fabricacdo de produtos e na viabilizacdo de novas oportunidades de
mercado. A ma utilizacdo destes recursos obriga governos a regulamentar através da
aplicacado de tarifas restritivas e multas, a utilizacdo de tecnologias que venham a
representar perigo a sociedade. As mudancas tecnologicas aumentam
geometricamente, propiciando uma abertura de novas oportunidades as empresas que

estiverem acompanhando esta tendéncia.

No ambiente politico, essa tendéncia é acompanhada de alteracbes na
legislacdo, e, também pela pressdo de grupos de interesse que possam afetar a
organizacdo. Tais fatos sdo considerados pelo autor como aspectos limitativos as

organizacdes e aos individuos em uma sociedade.

Por fim, o ambiente cultural, composto pelas instituicbes e outras forcas que
incidem sobre valores basicos: as percepcdes, as preferéncias e o comportamento da
sociedade. Valores culturais inerentes a cada regido, norteiam habitos de consumo,
podendo vir a influenciar no sucesso ou fracasso de novos produtos em mercados

atipicos.
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FIGURA 5 - Principais forcas do macro-ambiente da empresa.

FORCAS FORGAS FORGAS FORCAS FORGAS FORCAS
) ) DE TECNOLOGICAS POLITICAS CULTURAIS
DEMOGRAFICAS ECONOMICAS NATUREZA FISICA
EMPRESA

FONTE: Kotler, & Armstrong (1991. pg.54).

A interacdo entre ambiente externo e organizacdo pode ser analisado através
do impacto do primeiro sobre o0 segundo. Em sua analise, Lawrence e Lorsch (1993),
apresentam dois problemas basicos para que as organizacdes possam enfrentar as
adversidades do ambiente: a diferenciagcdo e a integracdo. No primeiro caso, 0S
subsistemas organizacionais reagem apenas aos estimulos que afetam diretamente
cada unidade, provocando um limitado raio de visdo. No segundo caso, antag6nico ao
primeiro, as empresas buscam a unidade de esforcos e a coordenagcdo entre 0s
diversos subsistemas. Pode-se observar na Figura 6, todo o esquema de atuacédo
baseado na diferenciacaol/integracdo. O processo ocorre mediante o aparecimento das
demandas e mudancas ambientais e com o processamento das mesmas, através da

diferenciacaol/integracdo, sempre buscando o sucesso empresarial.
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Figura 6 - Abordagem de Lawrence e Lorsch.

Demanda Entrada Graus de diferenciagéo Saida Desempenho e
e de integragéo nos sucesso
mudanca |:'> defrontamentos com o ::> empresarial
ambiental ambiente
Retroacao

FONTE: Adaptado: Rocha, (1992, pg. 16)

O mapeamento ambiental deve ser realizado, segundo Vasconcelos Filho e
Machado (apud Rocha, 1992), através da identificacdo das variaveis que podem
exercer um alto grau de influencia na organizacao. Torna-se necessario identificar todos
os tipos de relacionamento que cada varidvel ou componente do ambiente mantém com
a organizacdo. Neste tipo de relacdo biunivoca, existe uma alternancia de influencias
entre varidveis ambientais e organizacionais. Salienta o autor citado que ha, também,
necessidade de avaliagdo dos objetivos do relacionamento. Assim, avalia-se a
consisténcia existente no processo de intercambio entre o publico externo e

organizagao.

O mapeamento ambiental baseia-se na classificacdo de variaveis ambientais.
Alguns autores classificam-nas como ameacas ou oportunidades. Vasconcelos Filho e
Machado (apud Rocha, 1992), por ndo concordarem com esta linha de pensamento,
sugerem que o ambiente de uma organizacédo deva ser considerado como um resultado

da soma de "n" varidveis de natureza e caracteristicas diversas (positivas, negativas ou
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neutras), localizadas tanto dentro (internas) quanto fora (externas) da organizacao,
influenciando em todos os niveis temporais (passado, curto, médio e longo prazo) o
desempenho da organizacao. O funcionamento deste ambiente pode ser visualizado no

Quadro 1.

QUADRO 1 - Termbmetro das variaveis ambientais.

Regido Negativa Ameacas
Restricbes
Problemas

Sintomas negativos

Regido Neutra

Variaveis Neutras

Regido Positiva

Sintomas positivos
Incentivos
Oportunidades

\- /
Y

\~ J
Y

Natureza das variaveis ambientais

Caracteristicas das variaveis

ambientais

FONTE: Vasconcelos Filho (apud Rocha, 1992, pg. 19)

As variaveis ambientais entdo definidas, por Vasconcelos (apud Rocha,1992),
quanto as suas caracteristicas:

1. Ameacas - sao situacfes desfavoraveis que podem atuar negativamente
sobre a organizacao.

2. RestricBes - sdo limitacGes as acdes da organizacao.

3. Problemas - necessitam de atencdo especial para a sua resolucéao,
evitando que se transformem em restricbes ou ameacas a organizacgao.

4. Sintoma negativo - possibilita antever problemas, restricdbes ou ameacas a

organizacao.
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5. Variavel neutra - € uma situacdo difusa que podera se transformar a
qualquer momento em uma regido negativa ou positiva para a organizacao.

6. Sintoma positivo - é possivel antever um incentivo ou oportunidade para a
organizacao.

7. Incentivo - é o estado favoravel que pode se transformar em oportunidade
para a organizacao.

8. Oportunidade - situacao favoravel as perspectivas futuras da organizacao.

Certamente no ambiente organizacional interno, onde existe relativo dominio
exercido pela empresa, percebe-se maior facilidade na identificacdo das forcas

supracitadas.

Maior dificuldade pode-se ter quanto ao ambiente externo a organiza¢do, uma
vez que estas forcas estariam menos sujeitas ao controle e bem mais dispersas.
Pressupfe-se entdo, existir uma interdependéncia entre os ambientes internos e
externos da organizacao e a implementacao da estratégia empresarial. Desta forma, no
topico seguinte deste trabalho, foram abordados diversos conceitos da Estratégia

Empresarial.
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2.1.3 Estratégia Empresarial

Faz parte da natureza humana buscar uma definicdo para cada conceito. A
maior parte dos livros-texto sobre estratégia oferece a seguinte definicdo: “planos da
alta administracado para atingir resultados consistentes com missdes e objetivos da

organizacdo” (Wright et al., 1992:3).

Existem diversos posicionamentos quanto a definicho de Estratégia
Empresarial. Alguns, como o de Herbert Simon (1979) que conceitua o tema como
sendo "(...) um conjunto de decisdes que irdo determinar um comportamento por parte
da empresa, que serd exigido em um determinado periodo de tempo". Algumas
definicbes bem mais sucintas, porém diretas, como o conceito de Von Neumann e
Morgenstein (apud Ansoff, 1977, pg.99), que diz ser "um movimento ou uma série
especifica de movimentos realizados por uma empresa”. Os autores desenvolveram tal
conceito com sua Teoria dos Jogos, considerada como uma versdo introdutéria da

estratégia nos meios empresariais (Ansoff, 1977).

Mintzberg (1987), oferece uma série de definicbes, cinco em particular,
intituladas de cinco Ps, que procuram explicar como ocorrem as estratégias
empresariais na pratica. Segundo ele estratégia pode ser um plano enquanto uma
dire¢do ou um curso; um padrao enquanto consisténcia de comportamento ao longo do
tempo; uma posicao, isto €, a colocacdo de determinados produtos em determinados
mercados; uma perspectiva, no sentido de sua maneira especifica de fazer as coisas;

ou, um truque, isto €, uma “manobra” especifica para enganar o concorrente. Definicbes
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gue sdao utilizadas pelas diversas escolas. Plano na escola do planejamento, posi¢cao na
escola do posicionamento, perspectiva na escola empreendedora, padrao na escola de

aprendizado e truque em partes da escola de poder.

Na pratica a estratégia empresarial em mente pode-se chamar de planejada ou
pretendida, enquanto o padrao € definido pela estratégia realizada no passado, porém &
evidente que nem sempre as estratégias pretendidas sdo as estratégias realizadas.
Assim as intencbes realizadas podem ser chamadas de estratégias deliberadas,
enquanto aquelas nao-realizadas podem ser chamadas de irrealizadas. Conclui-se,
portanto, que 0 empresario tem sempre em mente uma “idéia” da estratégia pretendida,
porém, ao longo do percurso de sua implementacéo ele abandona algumas assimila

outras emergentes e, finda tendo como resultado final uma outra estratégia realizada.

Outros conceitos sdo mais abrangentes, como o de Oliveira (1997, pg.28), "(...)
€ a situacdo em que existe uma identidade, analisada e efetiva interligacdo entre os
fatores externos e internos da empresa, visando otimiza o processo de usufruir as
oportunidades ou de evitar as ameacas ambientais perante os pontos fortes e fracos da

empresa".

Na visdo de Von Neumann e Morgenstein (apud Ansoff, 1977), a empresa é
vista através de uma perspectiva unificadora. As situacdes de conflito seriam tratadas
de uma mesma maneira independente de sua origem, na guerra, na politica ou em

atividades empresariais.
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Assim, os autores desmembram o conceito de Estratégia Empresarial em duas
partes: Estratégia Pura e Mista. Estratégia Pura foi caracterizada como uma manobra,
ou uma seérie especifica de manobras que uma empresa pode realizar. Uma Estratégia
Maior ou Mista é vista como um conjunto de regras estatisticas de decisdo, que
ajudardo a escolher a Estratégia Pura especifica que a empresa deve adotar para cada

situacdo. Como se observa, estes conceitos se complementam.

Ansoff (1977), ressalta a importancia do conceito militar de Estratégia
Empresarial, que visto sob este prisma, age como apenas um apoio para a tomada de
decisbes, objetivando desaguar em acdes, ou seja, na aplicacdo de forcas em grande
escala contra um ou mais inimigos. Por esta analise passam os diversos tipos de
decisbes que sdo tomadas dentro de uma empresa e, por sua vez, seriam classificadas
de acordo com niveis crescentes de ignorancia. Estes fatores seriam agrupados em

uma escala crescente a partir do nivel tatico, passando pelo gerencial até o estratégico.

No primeiro nivel abordado, o tatico, observa-se existéncia de procedimentos
padronizados de operacdo e programas, que, normalmente, acontecem em condi¢cfes
ambientais de certeza, ou de risco parcial. Decisbes de ordem politica acontecem,
primordialmente, em condi¢des de risco ou de incerteza e competem ao nivel gerencial.
Finalmente, as decisdes estratégicas, que, comumente, acontecem em condicfes de

desconhecimento parcial e até total, e acontecem nos niveis executivos ou estratégicos.

Baseado em resultados anteriores, Ansoff (1977) acredita que a estratégia

empresarial, ja ndo € mais algo programado somente para um espaco de tempo longo.
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As mudancas estdo cada vez mais velozes, portanto, obrigando a adocdo de
instrumentos de controle e coordenacdo com maior profundidade. Ele considera
estratégia empresarial como elemento fundamental para realizacbes de mudancas

organizacionais.

Conforme aborda Mintzberg (1990), o termo pode ser entendido como um
conjunto de intencdes claras de cursos de acao para o tratamento de uma determinada
situacdo. Adverte que para funcionar como um estratagema, a empresa deve reagir
com manobras mais rapidas que as de seus concorrentes, propiciando assim maior

amplitude de visao.

No pensamento de Porter (1997), uma Estratégia Empresarial €, em esséncia, 0
desenvolvimento de uma formula ampla para o modo como uma empresa ira competir,
através da elaboracdo de suas metas e a adocao de politicas necessarias a leva-las
adiante. Desta forma, o autor acredita que a estratégia nasce de uma combinacao dos
fins (metas) e dos meios (politicas) pelos quais a empresa esta buscando chegar a

algum lugar (resultado).

Conforme ressalta Gaj (1987), a Estratégia Empresarial, apesar de ser uma
postura consciente, pode ser encarada, erroneamente, como sinénimo de sucesso.
Para isto ser concretizavel necessita-se de outros fatores adicionais. Desta forma,
adverte o autor, estratégia ndo deve ser interpretada como uma forma de alcance de

éxito nos negocios e ndo como solucao para todos os problemas.
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Entretanto, Ries e Trout (1972) observam a empresa a partir de sua base e
acreditam que a estratégia da sustentacdo a tatica. Desta maneira seria dificil a sua
elaboracdo sem a interferéncia dos executores das func¢des basicas. O foco de atuacéo
das empresas é enfatizado pelos autores como condi¢cdo preliminar a estratégia. A
perda do foco empresarial acarreta dispersdo desnecessaria de forcas pela empresa,

podendo causar uma situacdo caética. O foco vem auxiliar na elaboracdo da estratégia

empresarial concentrando a atencao dos estrategistas nos pontos focais.

Os autores anteriormente citados defendem que, a manutencéo do foco leva a
empresa a buscar acdes que vao ajuda-la a consolidar posicoes na mente do
consumidor. Para eles, a estratégia empresarial deveria concentrar-se na manutencao

do foco empresarial.

Pode-se observar que as definicbes de Estratégia Empresarial enfatizam,
primordialmente, a busca por resultados e a maneira de busca-los. Para facilitar tal
entendimento, toma-se necessario a abordagem, no tépico seguinte, do conceito de

Planejamento Estratégico.

2.1.4 Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico, na concepg¢do de Oliveira (1985), é visto como um
processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela
empresa. Visa obter um nivel 6timo de interagdo na relacdo empresa/ambiente,

permitindo estabelecer a dire¢do a ser seguida. O Planejamento Estratégico ndo estaria
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somente baseado em decisfes futuras, mas sim em implicacdes futuras de decisdes
presentes. Nesta O6tica, o Planejamento Estratégico aparece como um processo
sistematico e constante de tomada de decisfes, cujos efeitos e consequéncias deverao

ocorrer em futuros periodos de tempo.

O planejamento ndo vem a ser um ato isolado, portanto, deve ser visualizado
como um processo composto de acdes inter-relacionadas e interdependentes que
visam ao alcance de objetivos previamente estabelecidos. O processo de planejamento
é considerado segundo autor (1985), muito mais sistematico que seu produto final, que

normalmente € o plano estratégico.

Ansoff (1977), analisa a estratégia em dois momentos evolutivos: do
Planejamento Estratégico a Administracdo Estratégica. No primeiro momento, o
planejamento estratégico é reavaliado para dar vazdo ao Pensamento Estratégico.
Nesta passagem, 0 processo € caracterizado mostrando-se a obsolescéncia da maneira
tradicional de abordagem empresarial. O autor conclui que havia problemas que o
planejamento a longo prazo, o controle financeiro e o planejamento de longo alcance

nao seriam adequados para resolver.

O foco principal dos problemas acontece, principalmente, quando a procura por
novos mercados comeca a cair e ndo podia ser re-estimulada apenas por promocdes
ou atividades de marketing, tais como, propaganda e promocao de vendas por mais

enérgicas que fossem. O problema mostrava-se mais dificil de ser tratado, a medida
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que os administradores perdiam espacos em seus mercados tradicionalmente

domeésticos, ao serem invadidos por competidores externos (Ansoff, 1977).

A racionalizacdo destes problemas estaria na analise das forcas estratégicas,
na verificacdo eficaz das oportunidades oferecidas pelo meio, e na identificacdo dos
pontos fortes e fracos das empresas. A importancia da escolha de um modo de
compatibilizacdo (estratégia) que una os dois extremos: empresa e ambiente. Esta
compatibilizacdo deveria satisfazer do melhor modo possivel aos objetivos da empresa.
Com esta visdo, a estratégia leva a solugcéo essencial do problema (Ansoff, 1977). O
planejamento nesta concepcdo € visto como um ataque limitado a uma parcela do

problema global.

Em um segundo momento o processo evoluiu para a administracéo estratégica.
Sua atuacdo é multifocal, abordando o problema em todos os angulos. A analise
comeca a partir do problema administrativo, através da identificacdo de sua
configuracdo interna e vinculagcdo externa. Nas etapas seguintes a administracdo
estratégica do processo, o planejamento € deflagrado, e, posteriormente, encaminhada
a solucao do problema. Sua eficacia depende de sua total implantacdo e controle, caso

contrario pode vir a provocar disfuncoes.

Na Administracdo Estratégica o planejamento, ao ser iniciado, sofre forte
influéncia do macro-ambiente organizacional, através de variaveis psicossocioldgicas,

de informacdes técnico-econémicas e de manobras politicas.
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Para complementacdo dos conceitos anteriormente focados, faz-se necessario

a abordagem, nas paginas seguintes, da administracao estratégica.

2.1.5 Administracado Estratégica

Devido a complexidade do tema, diversos autores o abordam de diferentes
maneiras. Gaj (1987) constatou que, na década de 50, jA haviam sido iniciados os
primeiros trabalhos sobre administracdo estratégica, denominados Formulacdes
Estratégicas, Estratégias Corporativas e Estratégias Empresariais. O processo utilizado

para as formulagBes da estratégia era o Planejamento Estratégico.

A posteriori, na década de 70, percebeu-se a necessidade de acrescentar
aguele enfoque anterior, uma dimensao relacionada aos aspectos internos denominada
capacitacdo. Esta deveria possuir uma certa coeréncia com a estratégia que seria

adotada.

No inicio da década de 80, surgiram complementacdes especializadas na
cultura organizacional, na tecnologia, e no concorrente que agregaram contribuicdes
especializadas importantes para o0 estudo da estratégia. Pode-se verificar,
esquematicamente no Quadro 2, as principais diferencas existentes entre Planejamento

Estratégico e Administracao Estratégica.
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QUADRO 2 - Desenvolvimento da Estratégia Econdmica de Andrews.

Planejamento estratégico Estratégia Econémica
Estabelece uma postura em relagdo ao Acresce capacitacdo estratégica.
ambiente.

Lida com fatos, idéias, probabilidades. Acresce aspiragcbes em gente, com
mudancas rapidas da organizacao.
Termina com um plano estratégico. Termina com um novo comportamento.
Sistema de planejamento. Sistema de acéo.

FONTE: Gaj, Administragdo Estratégica (1987, pg.23).

Dentre os autores analisados por Gaj (1987) que conceituaram estratégia
empresarial, detectou-se diversas posturas que foram reunidas em trés tipos de

abordagens:

a) Aqueles que associam estratégia com planejamento. Para estes, 0
importante € o resultado obtido com o trabalho estratégico, expresso normalmente
através de um plano escrito, para um periodo determinado de tempo e com
mecanismos de ajustes periodicos.

b) Os que consideram-na algo mais amplo, assim como uma maneira holistica
de ver o mundo. Esta € uma forma de definicdo mais filoséfica e abrangente, permitindo
um vislumbramento do futuro desejado e dos meios para alcanca-lo. Para este tipo de
analise, sdo utilizados aspectos sociopoliticos que extrapolam os limites da organizacao
especifica em que se atua.

c) Uma terceira abordagem, introduz a estratégia de forma bastante

pragmatica. Utiliza-a como instrumento de direcionamento as organizacfes. Desta

foram, ndo necessita estar em forma de plano, mas, cabe as empresas um
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comportamento amadurecido para situar devidamente a organizacdo e seu ambiente,

conhecendo e utilizando os recursos disponiveis.

Alguns autores, similarmente, preferem utilizar a denominacdo Administracao
Estratégica, ao invés do conceito de Planejamento Estratégico adotado por outros.
Oliveira (1997) considera a Administracdo Estratégica como a administracdo do futuro,
"(...) € um conjunto de principios, normas e fun¢gdes que, agem de forma estruturada,
sistémica e intuitiva e servem para alavancar o processo de planejamento da situacao
futura desejada da empresa”. Aléem disto, corrobora outros autores quando faz a
associacdo do funcionamento eficaz da estratégia empresarial ao controle dos fatores
ambientais. Para o autor, 0 campo de atuacdo da estratégia € interativo, pois esta
sempre em busca da antecipacdo das contingéncias de seu meio ambiente. Assim
sendo, é analisado em dois sentidos distintos: empresarial (intraorganizacional) e

ambiental (extraorganizacional).

O pensamento do autor enfatiza o teor participativo deste processo, uma vez
que consideram basicas para as empresas questbes como criatividade, implementacao
de idéias, aproveitamento de iniciativas, processo decisério negociado e interativo,
dentre outras. No sucesso desta visdo corporativa toma-se necessario a busca pelo

comprometimento e responsabilidades das pessoas.

Porter (1990), aborda a Administracao Estratégica como a busca pela vantagem
competitiva. Inicia a analise considerando o ambiente de industria, identificando quatro

fatores basicos: pontos fortes e fracos da companhia, ameacas e oportunidades da
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indUstria, valores pessoais dos principais implementadores e expectativas mais amplas

da sociedade.

Estes fatores devem determinar os limites daquilo que uma companhia pode ou
nao, realizar com sucesso. De acordo com o autor, deve ser considerado antes de uma

empresa desenvolver um conjunto realista e exequivel de metas e politicas.

2.1.6 Pensamento Estratégico

No estudo de Mintzberg (1998), o modelo tradicional de estratégia é
questionado, sendo abordado como processo eficaz de elaboracdo de uma estratégia,
a associacao a meétodos de criagdo artesanais. O processo de planejamento tal qual foi
difundido na literatura pertinente, estaria orientando inadequadamente as organizacdes

que optam por adota-lo sem considerar suas restri¢cdes.

Na abordagem do autor, estratégia geralmente é interpretada como um plano
por diversos estudiosos organizacionais. Esta forma de utilizagéo, oriunda do conceito
militar, adquire uma conota¢cao sub-utilizada, restringindo o conceito a, apenas, uma
diretriz ou um conjunto de diretrizes determinadas para se executar uma agao. Para os
autores que compartilham desta corrente, os objetivos somente sdo alcancados se

houver a antecipacdo das acdes através do planejamento.

O mesmo autor analisa a Estratégia Empresarial de forma perspectiva, visando

o interior da organizacdo, mais precisamente o conteido da mente dos estrategistas.
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Desta maneira, enfatiza o modo que os administradores percebem o "mundo",
destacando os estrategistas que estariam agindo como "futuristas”, aproveitando os

aspectos tecnoldgicos existentes para estimularem novos habitos em seus clientes.

De acordo com o autor, as estratégias podem se formar assim como virem a ser
formadas. Uma estratégia realizada pode vir a tona como resposta a uma situagcao
ainda em evolucdo (emergentes) ou pode ser introduzida deliberadamente, através de

um processo de formulacdo seguido de implementacéo (deliberada).

No primeiro caso, a Estratégia Empresarial ndo necessitaria de uma preparacéo
anterior, podendo vir a ser implementada de acordo com a analise do ambiente e o re-

direcionamento de seus objetivos.

Desta forma, a estratégia surgiria sem que houvesse intencdo ou, ainda que
haja tal intencao, surgiria naturalmente. As acdes estratégicas seriam transformadas em
padrées, que serviriam de sustentaculo a prépria estratégia. O autor ressalta que uma
estratégia emergente favorece a aprendizagem, ja que ndo existem padroes

anteriormente formados.

Na estratégia deliberada, adotada por grande parte das empresas proativas, 0s
processos de formulacédo sdo seguidos pelos de implantacéo, exigindo um alto grau de
informacé&o. O autor em questéo discorda de um ponto importante, nenhum estrategista
estaria suficientemente informado e capacitado para poder antecipar-se a todos os

fatos futuros.
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Uma estratégia puramente deliberada pode vir a bloquear o processo de
aprendizagem estratégica, uma vez que a estratégia ja estaria formulada. Em
contrapartida, uma estratégia emergente favorece-o, estimulando a criatividade dos
estrategistas. Deste modo, as organizacfes, agindo de forma emergente tém maiores

possibilidades de esculpir suas estratégias através do aprendizado.

O pensamento estratégico age como elemento integrador de todos os atores
empresariais. Nado € um processo confinado a cupula organizacional, ao contrario,
normalmente, encontra-se disseminado em varios niveis organizacionais. Segundo
Mintzberg (1998), funciona como elemento facilitador da mudanca, ndo estando

atrelado a planos pouco flexiveis.

O ciclo de mudancas organizacionais distingue-se pela associacado de longos
periodos de estabilidade e breves periodos de turbuléncia, ocorridos em condicOes
normais durante o periodo de mudancas. Estas acontecem com a adocdo de novas
posturas estratégicas que, provavelmente, repercutirdo na estrutura e cultura
organizacional. A reavaliacdo da estratégia a curto prazo pode vir a ser prejudicial para
a empresa. Isto ocorre devido a instabilidade provocada pelo processo memoarias de
computador, e tacito porque inclui o discernimento, o instinto, e a compreenséao

profunda (Maira & Bragar, 1998).
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Na concepc¢do dos autores anteriormente citados, as organizacdes que

aprendem estariam dentro de um perfil organizacional, com praticas diferenciadas

conforme o demonstrado no Quadro 3.

QUADRO 3 - Caracteristicas das organizacdes que aprendem.

Perfil Organizacional

Praticas diferenciadas

intencional.

e O aprendizado ndo é oportuno, prevéem
as ameacas e as

0os a desafios,
oportunidades.

e O aprendizado cria flexibilidade

agilidade para que a organizacdo lide

com a incerteza

e As pessoas se consideram capazes de
gerar, continuamente, novas formas de

criar resultados desejados.

e As mudancas deixam de ser transitorias e

passam a criar raizes

O aprendizado nao é reativo, e sim

Cultivam uma visdo holistica das praticas
administrativas, a fim de projetar novas
acOes para toma-las eficazes e propensas
a mudancas.

Participacdo  efetiva  das
envolvidas nos processos.

pessoas

Pratica de patrocinar programas de

aperfeicoamento continuo

Continuos esforcos para melhoria dos
processos componentes da aprendizagem
organizacional

FONTE: adaptado de Maira & Bragar. (1998).

O pensamento estratégico contrapde-se fortemente a tipologia desenvolvida por

Porter (1992), uma vez que considera a organizacdo como principal objeto de estudo.

Diversas tipologias estratégicas, e seus respectivos instrumentos de operacionalizacao

sdo abordados, na sequéncia.

O estudioso japonés Ohmae (1998), sugere em sua analise um novo formato da

empresa. O autor alerta para o fim das fronteiras mundiais, e consequentemente, o fim

das fronteiras empresariais.
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As empresas tradicionalmente exibiam formatos distintos, de acordo com a
cultura imperativa de seus paises. As empresas americanas impulsionam-se pelo senso

de propriedade, trabalham pela maximizacao dos lucros dos acionistas.

As empresas japonesas primam pelo relacionamento, visam a maior
participacdo das pessoas e a interacdo familiar e as alemas dirigem-se pelo contrato
social, mostram-se conscientes com questdes ambientais e de responsabilidade social.
Desta forma, na visdo do autor, o modelo de Porter (1992) limita-se a explorar as
empresas através de um formato apenas, a Cadeia de Valores, tornando o instrumento

de analise bastante limitado.

Prahalad (1998), tem sido considerado um opositor do modelo de Porter (1992)
em varios pontos. Aproxima o conceito de estratégia a criatividade ou a arte de
descobrir "competéncias essenciais”. Estas devem ser descobertas pelos estrategistas
através de longas andlises e entrevistas com os clientes. A maneira descrita é atraves
do estudo dos dados disponiveis, da reflexdo sobre o futuro e da procura pelo que a

empresa possui, possibilitando alcancar suas metas.

O processo de estratégia nao se limita a compreender uma empresa como ela
€, mas sim entender como criar novas atividades, novos empreendimentos e novos
negocios, que funcionara como um processo de descoberta. Estratégia passa a ocorrer

tal como inovacéo e criatividade.
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Hammel e Prahalad (1998) advertem que, para se manter na lideranca é
preciso pensar no futuro imediatamente. Acreditam na economia globalizada integrada

ao mercado mundial, como forma de planejar o presente em funcéo do futuro.

Os gerentes estariam preocupando-se demais com a estruturacao e dedicando-
se pouco a perseguir o crescimento futuro da companhia. Os autores jA mencionados
indicam a previsdo como uma maneira de antecipar-se aos momentos turbulentos,

visando esquivar-se através de medidas corretivas.

Segundo Hammel (1998) a montagem da estratégia necessita de uma ruptura
com os velhos paradigmas de estrutura empresarial. O autor diferencia estratégia de
planejamento, considerando o segundo como uma simples tatica, diferente da primeira,

que seria a revolucdo do conhecimento.

O ponto focal do trabalho de Hammel (1998) € chamar a atencédo para a
necessidade de democratizar o processo de criagcdo da estratégia; encontrando os
elementos revolucionarios e envolvendo-os no processo estratégico. Ele orienta as
empresas a buscarem estes elementos entre os jovens, 0S novatos no ramo e 0S
funcionarios de filiais, que teriam novos posicionamentos a colocar para a elaboragao
da estratégia e ainda nao estariam "contaminados" por velhos paradigmas. Estes novos
valores teriam a responsabilidade de acompanhar a mudanca, e manter o controle

sobre seus resultados (Hammel, 1998).



58

A empresa revolucionaria possuiria algumas caracteristicas que a
diferenciariam das demais: a empresa seria inovadora, expansionista, democratica,

exigente, futurista e propensa a aceitar novas ideias.

Nesta analise, o0 estrategista deveria descobrir oportunidades de revolu¢cdo no
setor, e, para tal, olharia 0 mundo por uma nova oOtica. Esta maneira de atuacdo nas

empresas é chamada pelo autor de unido de competéncias essenciais.

Senge (1998) defende que, a vantagem competitiva de uma empresa sera
alcancada através de programas de aprendizado. Este processo, na pratica,
estabeleceria como condicéo sine ne qua non® para seu sucesso o comprometimento e
engajamento de todos os membros da empresa. A estruturagcdo da aprendizagem
organizacional estaria estabelecida através de cinco etapas processuais (Figura 7): o
dominio pessoal, os modelos mentais, a visdo compartilhada, o aprendizado em equipe

e 0 pensamento sistémico.

Para lacobucci (2001), a criacdo da vantagem competitiva é o principal objetivo
a ser alcancado pela estratégia competitiva. Segundo este autor os compradores
sabem o que desejam e 0 objetivo da estratégia competitiva é dar-lhes o que querem —
em outras palavras, trata-se de uma estratégia impulsionada pelo cliente.

O significado de dominio pessoal esta relacionado com a capacidade das

pessoas aprenderem a expandir as capacidades pessoais para obterem os resultados

® Condicdo sem a qual...
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desejados e criarem um ambiente empresarial que estimule todos os participantes a

alcancarem as metas escolhidas.

Os modelos mentais sado os processos de reflexdo e melhoria de imagem que
cada personagem organizacional tem a respeito de seu ambiente, moldando atos e

decisoes.

Na visdo compartilhada, o engajamento do grupo é estimulado. Desta maneira,
o futuro é projetado para que se possa criar e elaborar os principios e as diretrizes que

permitirdo o seu alcance.

Nesta sequiéncia, chega-se ao aprendizado em equipe, que procura transformar
as aptiddes coletivas, interligando-as ao pensamento e comunicacao. Desta forma, os
grupos de pessoas teriam grande probabilidade de buscar a sinergia, ou seja, 0
desenvolvimento da inteligéncia e capacidade maiores do que a soma dos talentos

individuais.

Por fim, o pensamento sistémico, que seria o responsavel pela criacdo de
formas de andlise e de uma linguagem Unica que pudesse descrever e compreender as
forcas e inter-relacdes que modelam o comportamento dos sistemas. Assim, poderia
haver maior eficacia no processo de mudanca. Para o autor anteriormente mencionado,
é fundamental que essas cinco disciplinas organizacionais funcionem em conjunto,
porém considera tal feito um grande desafio e admite ser dificil integrar novos

instrumentos, ao invés de simplesmente aplica-los.
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FIGURA 7 - As cinco disciplinas organizacionais.

Dominio Modelos Objetivo Aprendizado Raciocinio
Pessoal Mentais Comum em Grupo Sistémico

< >

FONTE: Adaptado, Senge (1998).

O autor referenciado defende a idéia de que ndo basta somente a tecnologia
para solucionar os problemas estratégicos de uma empresa. O alcance da tecnologia
seria apenas a disseminacdo das informacdes. Através das pessoas haveria uma real
compreensao de seu significado. Dentro desta visdo, o aprendizado ocorreria ao longo
do tempo no dia-a-dia da empresa. A alavancagem do potencial de aprendizado viria
sob novas formas de pensar, exercitando as pessoas para que carreguem seus
esforcos de concentracdo em busca de solugcdes. A organizacdo que aprende depende
em grande parte de inovacdes, devendo fomentar entre seus funcionarios o
desenvolvimento de novas capacidades. O aprendizado, segundo o autor, ndo esta
confinado aos primeiros escaldes, e sim muitas vezes, escondido em niveis inferiores
das empresas. Estas pessoas seriam fundamentais no processo, pois poderiam criar

inovacdes sem a interferéncia de planos e esteredtipos ja existentes.

Como elemento facilitador da implementacéo da Estratégia Empresarial, utiliza-
se com base e sustentaculo, tipologias variadas. No tépico seguinte serdo abordadas

algumas destas tipologias estratégicas.
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2.1.7 Modelos de Tipologias Estratégicas

Dentre os diversos autores que desenvolveram tipologias estratégicas, optou-se
por destacar seis: Wright, Kroll e Parnell (2000); Porter (1986); Mintzberg (1998); Miles

e Snow (1998) e Gaj (1987). O primeiro, cuja tipologia ser& utilizada neste trabalho, é

analisado em um tépico especifico.

FIGURA 8 - Estratégias Competitivas Genéricas.

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unidade Observada pelo Cliente Posicédo de Baixo Custo

No ambito de
toda a
Industria

AE
LS
VT
OR
A
T.

DIFERENCIACAO LIDERANCA NO CUSTO
TOTAL

Apenas um
segmento

particular ENFOQUE

FONTE: Porter (1986, pg. 23).

Resumidamente, Porter (1986) desenvolveu uma tipologia estratégica baseada
na liderangca em custos, na diferenciacéo de produtos e servicos ou no enfoque em um
segmento de consumidores distintos, utilizando uma das posi¢cdes anteriores, conforme

se apresenta na Figura 8. Porter (1997) inicia o estudo de estratégia de maneira
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extraorganizacional, pela andlise do ambiente competitivo da Industria, Neste ambiente
estdo inseridos, cinco forgcas competitivas que fazem pressao sobre a empresa, como
mostra a Figura 9. O resultado desta analise caracteriza o0 setor de industria onde a
empresa esta situada. A empresa identifica seus pontos fortes e fracos, e parte para
adocdo de uma das trés estratégias genéricas. A estratégia adotada ira direcionar a
empresa a buscar o diferencial competitivo, através da analise de sua cadeia de valores

e a de seus concorrentes.

FIGURA 9 - Fatores de competitividade dentro de uma indastria.

Novos concorrentes em
potencial
Concorrentes em potencial

Riscos de novos
concorrentes

Poder de barganha
dos fornecedores

Fornecedores | —» Concorrentes <« | Compradores
Industriais

Rivalidade entre
[ Poder rganh
riscos de produtos Empresas oder de barganha

ou servicos substitutos existentes dos compradores
A

Substitutos

FONTE: Porter (1986, pg. 23).

Outros autores ja abordam a questdo sob uma Gtica intraorganizacional,

colocando a organizacao no cerne da analise estratégica.

Autores intraorganizacionais como Mintzberg (1979), que fundamenta seu

estudo a partir da estrutura organizacional, adverte que a partir do momento que existe
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a necessidade da divisdo administrativa do trabalho, toma-se também essencial um
modelo de estrutura organizacional. Este modelo foi baseado em cinco componentes
basicos da organizacdo: centro operacional, vértice estratégico, linha hierarquica,

tecnoestrutura e funcdes de apoio, tal como se apresenta na Figura 10.

FIGURA 10 - Os cinco componentes basicos de uma organizacao.

Vértice
Estratégico

Pessoal de
Apoio
Tecnoestrutura Funcdes
Linha Logistica
Hierarquica

Centro Operacional

FONTE: Mintzberg (1979, pg. 38)

A base do esquema organizacional é o0 centro operacional, que da
sustentaculo a toda a organizacdo. E onde se concentra o nivel operacional da
organizacdo. Acima deste estdo o componente administrativo representado por trés
partes. Inicialmente seriam os gestores, divididos em dois grupos: 0s que se encontram
no topo formando o vértice estratégico e 0s que se encontram abaixo formando a
cadeia de comando, constituem a linha hierarquica. Posteriormente, encontra-se a

tecnoestrutura representada pelos analistas que aplicam técnicas que manteriam a
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organizacdo nos rumos delimitados. Por fim as funcdes de apoio, que apoiam

indiretamente o funcionamento do centro operacional.

Para Miles e Snow (1978), a configuracdo do comportamento estratégico
obedece a condicionamentos distintos. A atuacdo das empresas orienta, no sentido de
adaptacdo, as restricbes internas existentes. As opcdes estratégicas condicionam

estruturas e processos organizacionais, limitando as opcoes estratégicas.

Os autores defendem a possibilidade de classificacdo das empresas
segundo suas orientacbes estratégicas. Desta forma, € possivel prever o
desenvolvimento futuro das mesmas através de opcdes estratégicas. Assim sendo,

alguns tipos de organiza¢cdes necessitam estilos especificos de administracao.

Sob esta hipdtese, a sobrevivéncia da empresas dependeria da qualidade
das relacbes formuladas por seus dirigentes. Este ciclo de adaptacdo empresarial
forma-se a partir das relacbes entre produto/mercado, necessidade de tecnologia,

estrutura organizacional e da fixacdo do processo de coordenacao.
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FIGURA 11 - Ciclo de adaptacédo empresarial.

PRODUTO

OBJETIVO
INOVACAO
RACIONALIZACAO

RECURSOS
FONTE: Adaptado Mussi (1998).

A Figura 11 demonstra, esquematicamente, o sentido de adaptacdo empresarial
defendido pélos autores, constituindo uma filosofia de comportamento empresarial.
Pode-se constatar a existéncia de uma interrelacionalidade entre as etapas descritas,
formando um movimento sequencial, podendo iniciar-se em qualquer ponto. Neste
caso, as decisbes tendem a fortalecer o processo e possuem um comportamento

restritivo.

Os autores anteriormente citados classificam o comportamento empresarial em
quatro tipos: defensivo, prospectivo, analitico e reativo. O primeiro orienta-se,
basicamente, através da reducéo de custos e mensuracao de resultados e preocupa-se
com a perda da eficiéncia empresarial. As mudancas ocorridas em produtos e
mercados constituem-se ameacas aos objetivos empresariais. Os objetivos estao

voltados para a busca da eficiéncia.
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Neste tipo de comportamento, a manutencao do controle é considerada muito

importante para equilibrio empresarial.

O comportamento prospectivo orienta-se através da inovacdo constante,
procurando buscar novas opcoes estratégicas. Preocupa-se, fundamentalmente, com a
eficiéncia na aplicacdo dos recursos disponiveis. Procura explorar as novas
oportunidades existentes no mercado. Os altos custos de P & D, em decorréncia da
flexibilidade, também fazem parte da caracterizacdo das empresas inseridas neste tipo

de comportamento, assim como, a coordenacédo de operacdes diversificadas.

Na sequéncia, o0 comportamento analitico preocupa-se com o equilibrio entre a
estabilidade e a flexibilidade empresarial. Orienta-se, basicamente, pela procura de
novas oportunidades lucrativas com a menor condicdo de riscos possiveis. Apesar da
busca por novas oportunidades, as empresas classificadas nesta topologia
comportamental procuram manter as oportunidades ja estabelecidas. Os processos e a

estrutura seriam diferenciados, de acordo com a analise de cada situacao.

Por fim, o comportamento reativo demonstra uma coexisténcia em um ambiente
instavel. Neste caso, ndo havia estratégia por parte dos dirigentes empresariais, além
da incompatibilidade entre estrutura e processos de trabalho procurava-se manter a

inter-relacdo estratégia e estrutura, visando a recuperacao do ciclo adaptativo.

Gaj (1987) idealiza um sistema basico de administracdo estratégica composto

por quatro elementos: diagndstico e desenvolvimento estratégico, administracdo do
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processo e orcamento estratégico (Figura 12). Estes elementos acham-se inter-
relacionados, ndo existindo uma sequéncia correta para sua utilizacdo em casos
especificos. O autor enfocado considera este modelo basico como suficiente para
analisar uma empresa de pequeno porte, porém constata a necessidade de um maior
aprofundamento para empresas médias ou grandes, para tais, desmembra o modelo

em outro, que chama de completo, conforme demonstrado no Quadro 4.

FIGURA 12 - Sistema béasico de administracao estratégica.

Diagnostico
Estratégico

Desenvolvimento
Estratégico

Orcamento
Estratégico

Administracao
do
Processo

FONTE: Gaj (1987, pg. 29)

Este modelo chamado de completo pelo autor, foi idealizado para suprir todo o
tipo de empresa que necessite de analise estratégica. O modelo basico somente com

0S quatro pontos principais pode ser visualizado a seguir, no Quadro 4.
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QUADRO 4 - Modelo de sistema basico e completo.

3

*

Diagnostico Administracéo de resisténcia e conflitos

Diagnostico

Desenvolvimento estratégico Sistemas de informacg0es estratégicas
Desenvolvimento estratégico

Treinamento em administragéo estratégica

7 7 7
0.0 0’0 0‘0

7
0.0

*

7
*

Administracdo de processo Administracéo de eventos
Administragéo de processos

Administracdo de projetos

. 0:0 *

o
*

7
0.0

Orcamento estratégico Estrutura organizacional
Orcamento estratégico

Sistema de recompensas

3

*¢

K/
0‘0

FONTE: Gaj (1987)

Desta maneira, o autor acredita que a sinergia de todos os fatores
anteriormente citados dirija a organizacdo aos rumos desejados. A simplificacdo das
teorias estratégicas provém de tipologias, que visam ilustrar o pensamento dos autores
de uma maneira sistémica. Assim sendo no topico seguinte sera explanada a tipologia

do autor adotado como referencia para esta pesquisa.

2.1.8 Marco Tedrico Referencial da Pesquisa

O marco tedrico utilizado nesta pesquisa deriva, do modelo tedrico da gestao
estratégica apresentado por Wright, Kroll e Parnell (2000), focalizando as estratégias
funcionais. Mais precisamente sdo analisadas as estratégias funcionais de produto, no
que tange a seus atributos fisicos, como design, embalagem, rétulo, marca, cor, aroma

e atributos integrativos, como qualidade e servigos prestados.

As questdes de administracdo estratégica sdo invariavelmente ambiguas e

desestruturadas. O modo como a administracdo responde a elas determina se a
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organizacdo sera bem sucedida ou ndo, (Wright et al, 2000. pg. 23). Racionalizar
significa buscar uma compreenséo da realidade de tal modo a reduzir a ocorréncia de
insucesso, apesar de sua possibilidade em funcdo de variaveis incontrolaveis que
afetam a organizacdo. A utilizacdo de um modelo visa contemplar aquilo que mais se
aproxima da realidade no mundo dos negocios. Objetiva auxiliar na visualizagcdo do
processo de administracdo estratégica de trés pontos de vantagem: (1) a formulacédo da
estratégia (desenvolvimento da estratégia); (2) implementacdo da estratégia (colocar a
estratégia em acado); e (3) controle estratégico (modificar ou a estratégia, ou sua
implementacéo, para assegurar que os resultados desejados sejam alcancados). O
modelo abaixo, a ser utilizado no presente trabalho, permite uma analise mais
abrangente, porque inclui todos os diversos aspectos que influenciam a definicdo da
estratégia da empresa, e permite a identificacdo da estratégia de produto em execucéao.
O modelo permite ainda, a identificacdo dos fatores internos e externos que influenciam

a estratégia empresarial.

O modelo da Figura 13, apresentado por Wright, Kroll e Parnell (2000), focaliza
a gestao estratégica. Comeca com a analise ambiental de oportunidades e ameacas do
ambiente externo. No estagio seguinte, 0 ambiente interno da organizacéo (recursos,
missdo e objetivos) é ligado ao ambiente externo por uma seta de duplo sentido.
Significando que a missdo e os objetivos gerais sdo determinados no contexto das
ameacas e oportunidades do ambiente externo, bem como de pontos fracos e fortes
das empresas. A missao e 0s objetivos gerais conduzem a formulacdo de estratégias
ao nivel empresarial, de unidade de negocios e funcional. O préximo estagio, portanto,

trata dos fatores estratégicos que sédo, também, interdependentes com os ambientes
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interno e externo, conforme mostra a seta nos dois sentidos. As formulacdes das
estratégias funcionais, como € o caso da estratégia de marketing e de produto, séo
afetadas pela formulacdo das estratégias empresariais e de negocios, estas, da
responsabilidade dos altos executivos assentados nos escaldes mais altos da
administracdo estratégica. O que justifica a primeira preocupacao do presente estudo
que, sera centrado na formulacéo da estratégia empresarial de produto. A seta seguinte
retrata a idéia de que a formulacdo de estratégias coloca a implementacdo de
estratégias em curso. Esta, por sua vez, depende da estrutura organizacional, das suas
relacbes de poder e da sua cultura, é afetada pela forma de lideranca exercida na
organizacao e por todos esses fatores. Depois, a seta final, mais abaixo, indica que o
desempenho estratégico real da organizacédo € avaliado. Assim, o controle responde
pela avaliacdo e desempenho das estratégias implementadas, deve ser feito com base
nos objetivos organizacionais e resultados esperados. Este Uultimo estagio é
administrado pela linha de feedback que conecta o controle estratégico a outras partes
do modelo, é realizado para modificar alguns ou todos os estagios do modelo para
melhorar o desempenho. Complementando assim, o que se propbe a presente
pesquisa, que objetiva aferir a estratégia formulada com a percepc¢ao dos distribuidores
e consumidores finais do Yosuco. Portanto, o modelo apresentado atende a proposta
de identificar a estratégia de produto e compara-la com a percepcdo dos seus

distribuidores e consumidores finais.



FIGURA 13 - Modelo Tedrico da Gestao Estratégica.
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FONTE: Peter Wrigkt, Mark J. Kroll e John Parnell (2000)
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2.1.9 Estratégias de Produto

Nesta se¢do serd examinado o que é de fato relevante para o desenvolvimento
de produtos numa perspectiva de orientagcdo para o mercado, abordando algumas das
diversas teorias existentes sobre o assunto. Procede-se o exame de identificacdo das
necessidades dos clientes, da interpretacdo dos atributos a serem desenvolvidos nos
produtos ofertados e da criagdo de valor para os consumidores. Tudo isso numa

perspectiva de gestéo estratégica do mercado.

Produto é qualquer coisa que pode satisfazer uma necessidade ou desejo
(Kotler, 1996). Os produtos ou servicos sdo compostos de um conjunto de beneficios
gue correspondem a oferta feita ao consumidor. Esta oferta por sua vez tem um valor
para o cliente, nela estdo implicitos os aspectos tangiveis e intangiveis do produto.
Assim, para a elaboragdo dos mesmos faz-se necessaria identificacdo das
necessidades dos clientes, avaliar a posicdo competitiva e projeta-los com aquelas
caracteristicas imaginadas pelo cliente. E necesséario um profundo conhecimento da
“Voz do Cliente”. Uma maneira eficiente é o desenvolvimento de produtos orientados

pelo mercado.

Em sua andlise estratégica, Porter (1992, pg.34) define valor, em ternos

competitivos, como:

O montante que os compradores estdo dispostos a pagar por
aquilo que uma empresa lhes fornece. O valor é medido pela
receita total, reflexo do preco que o produto impde e as unidades
qgue tem potencial de vende. Neste caso, uma empresa é rentavel,
se 0 valor que ela impde ultrapassa os custos envolvidos na
criacdo e comercializacédo do produto .
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A questédo é que os produtos estdo com o seu ciclo de vida cada vez mais
curto, a competitividade dos dias atuais e a frenética busca por novidades,
aparentemente, sdo 0s principais motivos da reducédo de vida dos produtos. Segundo
(Oliveira, 2000), decorre dai a preocupacédo em criar produtos diferenciados capazes de
ter um diferencial competitivo sustentavel por um determinado periodo. A empresa,
através do monitoramento de mercado (inteligéncia de marketing) e de um plano de

gestao estratégica, seleciona, entre os produtos, aqueles que ela considera prioritarios.

Para Smith e Reinertsen (1997):

O desenvolvimento acelerado de produtos ja é uma realidade em
alguns setores, mas est4 apenas comecando a ser reconhecido
em outros. O setor de brinquedos e muitas empresas da area
eletrbnica, por exemplo, tornaram-se capazes de desenvolver
produtos rapidamente, porque as pressdes competitivas 0s
forcaram a abordagens que funcionam em um mercado sujeito a
rapidas mudancas.

Em alguns mercados a necessidade de uma resposta mais rapida obrigou as
empresas a buscar e, até mesmo, a desenvolver tecnologias mais eficientes de
desenvolvimento de novos produtos. Ja em outros, como 0s monopolistas e aqueles
com padrdes de competitividade menor, as mudancas acontecem numa velocidade

menor e dependente de fatores ambientais mais estaveis.

Baxter afirma que: “o planejamento de produto inclui: identificacdo de uma
oportunidade, pesquisa de marketing, analise dos produtos concorrentes, proposta do
novo produto, a elaboracdo da especificacdo da oportunidade e a especificacdo do

projeto”.



74

A preocupacao do autor citado e de tantos outros, é com a sistematizacao de
um processo racional de desenvolvimento de novos produtos, objetivando reduzir a
possibilidade de insucesso. A maioria dos autores parte da premissa de que é
necessario identificar o qué o mercado deseja, para, a partir dai, criar produtos que
possam atender a essas necessidades identificadas. Vale ressaltar porém, que nem
sempre basta descobrir a oportunidade, € necessario ter capacidade empresarial para
supri-la. Dai a proposta de modelos mais detalhistas, que contemplem aspectos mais

abrangentes do processo.

Ja para lacobucci (2001), novos produtos e servicos sao essenciais tanto para
manter a saude atual de uma organizacdo quanto para intensificar seu futuro
crescimento e lucratividade. O mesmo autor afirma que para tratar da questédo de criar
uma vantagem competitiva sustentavel, as organiza¢cdes precisam seguir um processo
sistematico de desenvolvimento e de marketing do novo produto conforme apresentado

na Figural4.
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FIGURA 14 - Processo de desenvolvimento e de marketing de novos produtos/servicos.
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Na primeira etapa do processo, € Util considerar trés fatores para a selecdo de

novas idéias de produto, que sdo: as razdes para 0 novo produto, até que ponto ele é

novo e os custos envolvidos no desenvolvimento da oportunidade. Num segundo

momento é necessario concentrar-se na identificacdo de mercados que oferecam a

melhor oportunidade para a organizacéo. Depois que tiver identificado as necessidades

do cliente e definido o mercado-alvo, o préximo passo é projetar fisicamente o produto e

posiciona-lo de maneira correta na mente e nos coracbes do publico-alvo. A proxima

etapa corresponde a elaboracdo de um plano de marketing para dar suporte a
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comercializacdo do produto. Em seguida, o produto é lancado no mercado. Nesta etapa
duas decisdes-chave sdo tomadas: teste do produto ou do mercado e anuncio do
produto através de uma campanha publicitaria. O estagio final consiste em medir o
desempenho do novo produto. Os parametros de medicdo comumente empregados
séo: rastreamento das vendas ou fatia de mercado, retorno sobre investimento ou foco

sobre lucros.

Especificamente, no caso de novos produtos, pode ser necessaria, na fase
inicial de desenvolvimento, a selecdo de um conceito basico ou até mesmo uma
maneira de implementar uma func&o do produto ou servigo. E claro que, para produzir o

melhor produto, sdo necessarios: a selecéao e a reproducdo do melhor conceito.

Os produtos também ocupam um lugar na mente do consumidor, isto €, como
eles séo percebidos pelos clientes. Significa, portanto, que eles devem ser elaborados
na perspectiva do que € importante para os clientes e ndo para as empresas. Este

conceito é chamado de posicionamento.

O conceito de Posicionamento foi desenvolvido por Ries e Trout (1987) na
década de setenta, com a publicacdo de uma série de artigos publicados na Advertising
Age, e mudou a maneira de se pensar a comunicacao. Os autores defendiam que, com
a saturacdo de informacfes com as quais nossa mente tem que lidar diariamente resta
ao consumidor simplifica-las e classificar os produtos, as pessoas e as empresas
sempre em relacdo a concorréncia, numa escala — uma espécie de “escada mental’, em

que cada degrau corresponderia a um nome diferente. Assim, cada produto ocuparia
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um espaco, uma posi¢cdo na mente do consumidor. “(...) posicionamento ndo € o que
vocé faz com o produto. Posicionamento € o que vocé faz na mente do cliente em
perspectiva. Ou seja, vocé posiciona o produto na mente do comprador em potencial.”

E o que afirmam Ries & Trout (1987, pg. 4).

Assim, as empresas devem procurar primeiro identificar o que representa valor
para 0os seus clientes, voltar-se para 0s seus processos e capacidades internas no
sentido de reproduzir e construir esse valor para o seu cliente e depois, entéo,

comunicar e posicionar o seu produto com este valor esperado.

A criacdo de valor para o cliente, contudo, enfrenta a barreira da miopia
empresarial de muitos executivos. A nocdo de um mercado de commodities é um dos
mitos mais arraigados no mundo dos negocios, apesar de sua indubitavel validade para
certas industrias basicas, tais como minérios, produtos quimicos e produtos agricolas,

onde nasceu o conceito Deschamps e Nayak (1997).

Executivos obcecados por preco e custos enxergam o mundo em uma soO
dimensdo. Deschamps e Nayak (1997) afirmam que escolas de administracdo e
consultores em estratégia poderdo dividir a culpa por esta ingénua busca de lideranca

em custos. Durante anos propuseram apenas dois tipos genéricos de estratégias:

1. Baixo custo — conseguir participacdo de mercado pelo fato de ser lider em
custos por meio de fatores de custo favoraveis, economias de escala, experiéncia

acumulada e eficiéncia superior de operacoes.
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2. Alta qualidade / diferenciacdo — competindo por meio de qualidade
superior, desempenho, atributos ou caracteristicas, isto é, proporcionando beneficios de

produtos/servicos singulares aos clientes.

Certo ou errado, os gerentes tém interpretado esta dicotomia como a
proposicao “ou isto ou aquilo”. A administracdo precisa escolher entre competir no
extremo da commodity de baixo custo ou no extremo da especialidade qualitativa.
Como ainda acreditam que a estratégia da diferenciacdo funciona apenas para
pequenas empresas especializadas que enfocam segmentos de mercado especificos —
ou nichos —, eles argumentam que a maioria dos grandes concorrentes deve adotar a
estratégia do baixo custo/preco. O perigo desta maneira de pensar € que ela ignora

outras oportunidades de aumento de valor para os clientes. A empresa torna-se miope.

Em uma industria apOs outra, empresas sem expressao tém surpreendido seus
concorrentes ao quebrar as regras aceitas para o jogo, descobrindo novas maneiras de
competir. Existem varias maneiras de proporcionar valor aos clientes além da

tradicional abordagem de baixo custo e alta diferenciacéo:

. Proliferacdo de produtos € o nome do jogo para a Rubbermaid em
utensilios de plastico, Casio e Hewlett-Packard em calculadoras de bolso, Honda em
motocicletas, e Sony em equipamento de audio portatil. Os seguidores dessa estratégia
de alto risco e de alta recompensa procuram oferecer valor aos clientes proporcionando
ampla escolha, eliminando deliberadamente os concorrentes do mercado por meio de

uma avalanche de novos produtos. Aprenderam a adequar produtos as necessidades
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de grupo de clientes e inundam o mercado com novos produtos. Igualmente importante,
implementaram maneiras de fazer isto economicamente, em outras palavras, sem
deixar que a diversificacdo dos produtos escape ao seu controle, aléem da capacidade
de seus recursos para apoiar estas iniciativas.

. O valor pelo dinheiro pago é tipico da Toyota, particularmente com sua
visdo de carros de luxo Lexus, da Maytag em eletrodomésticos e da lkea em moveis,
entre muitos outros. Estas empresas estdo superando seus concorrentes ao desafiar o
modelo de relacdo preco / qualidade em suas industrias, ao oferecer excelente
qualidade a precos razoaveis.

. Design é uma das armas estratégicas da Harley Davidson em motos, da
Sony em eletronica de consumo, da Braun em pequenos eletrodomésticos e mais
recentemente da Thompson em produtos eletrdnicos de consumo. Estas empresas
construiram sua imagem e precos pela constante atencédo dada ao design ergonémico
e agradavel aos olhos, desenvolvendo assim uma imagem singular entre seus clientes
gue estdo voltados para tendéncias e estilos de vida.

. A inovacao caracteriza a 3M em produtos com base adesiva juntamente
com a Sony e a Philips em eletrdnica doméstica e a Canon em produtos que
proporcionam imagem aos escritérios. As quatro companhias alimentam seu
crescimento por meio da introducdo de um novo conceito apds o outro.

. Atendimento é a estratégia vitoriosa para companhias de elevadores como
a Otis e a Schindler / Westinghouse. O atendimento € tdo importante para estas
companhias como fonte de receita e para seus clientes que ambas desenvolveram

sistemas de administracao proprietaria para proteger seus elevadores instalados da
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intromissdo de servicos “piratas”, isto €, empresas tentando dar manutencdo aos
elevadores de outras companhias.

. Velocidade € a estratégia adotada por um numero cada vez maior de
industrias de todos os tipos, como a Honda em automoéveis, a Motorola em
equipamentos de telecomunicacdes e a Benetton em malharia. Estas companhias
reconhecem que prazos curtos para a introducdo de novos produtos, ou simplesmente
para o atendimento de pedidos, estdo se tornando uma parte importante de bons

Servicos.

2.1.10 Desenvolvimento de produtos com orientagcao para o mercado

Segundo diversos autores, o desenvolvimento de produtos € um dos processos
mais complexos e que se relaciona com todas as demais fungbes de uma empresa.
Para desenvolver produtos, sdo necessarias informacdes e habilidades de membros de
todas as areas funcionais, caracterizando-se como uma atividade, em principio,

multidisciplinar (Mundim, 2002).

Cada projeto apresenta caracteristicas especificas e um histérico particular. E,
portanto, fundamental, caracteriza-lo em termos de um processo de negécio. Partindo
dessa abordagem, pode-se esclarecer as ligacdes criticas entre este processo e 0
mercado, conectando-o as necessidades dos clientes e as diversas interagfes entre as
habilidades e informacbes dos diversos setores funcionais de uma empresa
necessarias ao desenvolvimento de um produto (Clarck e Fujimoto, 1991; Rozenfeld,

1997; Salerno, 1999).
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Para Rozenfeld (1996), processo de negocio € definido, como:

"Os processos de negdécio contém um conjunto de atividades, associadas as
informagdes que manipulam, utilizando os recursos e a organizacdo da empresa; que
formam uma unidade coesa, geralmente focalizada em um determinado tipo de

negocio”.

De acordo com Garvin (1998), os processos de negocio podem ser
Organizacionais ou Gerenciais. Os processos Organizacionais sao classificados em
Processos de Trabalho, Processos Comportamentais e Processos de Mudanca. O
Processo de Desenvolvimento de Produtos — PDP é classificado como um Processo de
Trabalho. O conceito de Processos de Trabalho de Garvin (1998) origina-se das
definicdes de processos de negdcio propostas pelos movimentos da Reengenharia e da
Qualidade Total, que focam a necessidade de reprojetar os processos para melhorar
gualidade, cortar custos e reduzir o tempo para o produto chegar ao mercado
(Harrington, 1991; Davenport, 1994; Gongalves, 1994; Hammer e Champy, 1994;

Rozenfeld, 1996).

A Figura 15 representa o PDP como um conjunto de atividades realizadas por
diversas unidades funcionais de uma organizacdo, desde o surgimento das novas
idéias e a identificacdo dos requisitos de mercado, até o langcamento do produto. Os
beneficios da adocdo da abordagem de processos de negdocio no desenvolvimento de

produtos sdo comprovados por pesquisas amplas e atuais. Benchmarkings e surveys
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realizados recentemente indicam que a existéncia de um processo bem definido € um
dos principais fatores de sucesso no desenvolvimento de produtos (Kamath e Liker,
1994; Cooper e Kleinshmidt, 1995; Griffin, 1997). Mais ainda, Hammer e Stanton (1999)
citam os beneficios obtidos por uma empresa que adotou a abordagem de processos

de negocio no desenvolvimento de produtos.

Nessa empresa, a duracdo do ciclo de desenvolvimento de produtos foi
reduzida em 50%, enquanto o tempo necessario para o equilibrio financeiro dos
projetos de novos produtos diminuiu 80%. Novamente, observa-se a preocupacdo dos

estudiosos, com o processo de desenvolvimento de novos produtos.

Outro autor, Griffin (1997), realizou uma pesquisa para relacionar o
desempenho das empresas com elevado grau de inovacdo em produtos com a
estruturacdo de seu PDP. Nesse caso, o processo foi estruturado em nove etapas:
planejamento da linha de produtos; desenvolvimento da estratégia de projeto; geracao
da idéia/conceito; avaliacdo das idéias; analise do negocio; desenvolvimento; teste e
validacdo; desenvolvimento da manufatura e comercializacdo. Verificou-se com o0s
resultados obtidos que PDP mais bem estruturados e completos sdo um dos fatores do

melhor desempenho de algumas empresas.

Existem varias formas de organizacdo do desenvolvimento de produtos. A
escolha da forma mais adequada, para cada caso, também é decorrente do tipo do
PDP e tem influéncia direta no desempenho e no resultado do desenvolvimento

(MUNDIM, 2 000). O tipo de desenvolvimento exerce influéncia em trés dimensodes da
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organizacdo do desenvolvimento de produtos identificados por Clark e Fujimoto (1991):

o grau de especializacéo, a integracao interna e a integracéo externa.

Figura 15 - Tipico processo de desenvolvimento de produtos (Crabb, 1998).
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FONTE: Crabb. Desenvolvimento de Produtos e Educagéo Corporativa (1998, pg. 25)

Diversos estudos realizados na Inglaterra, Estados Unidos e Canada (1)

analisaram o processo de desenvolvimento de projetos de produtos, para saber como

foram feitos e se isso teria alguma relacdo com o seu desempenho comercial. No total,

mais de 14 mil novos produtos foram estudados em cerca de 1000 empresas. Alguns

deles resultaram em sucesso e outros em fracasso comercial.

Estudando-se o que houve de diferente durante a fase de desenvolvimento

entre os produtos bem sucedidos e aqueles que fracassaram, foi possivel identificar

alguns fatores — chaves para o desenvolvimento de novos produtos. Com base neste

estudo, (Baxter, 2000), concluiu que o fator mais importante, e provavelmente o mais

Obvio, € o produto ter forte diferenciacdo em relacdo aos seus concorrentes no mercado

e apresentar aquelas caracteristicas valorizadas pelo consumidor.
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Segundo o mesmo autor ainda, produtos que eram vistos pelos consumidores
como tendo: 1) melhores qualidades que os dos concorrentes; e 2) mais valor, tinha 5,3
vezes mais chances de sucesso do que aqueles que eram considerados apenas
marginalmente diferentes. Isso parece ser 6bvio, mas duas situacdes devem ser

consideradas.

Primeira: se a diferenca em relacdo aos concorrentes for grande e se vocé
pretende focalizar algum aspecto particular do produto, deve dirigi-lo para as

necessidades do mercado.

Segunda: se vocé consegue identificar apenas pequenas diferencas no novo
produto, talvez seja melhor elimina-lo durante a fase de desenvolvimento, pois ha
grande possibilidade de fracasso comercial. Outro fator que contribui € antecipar o
lancamento, de modo que o novo produto chegue bem antes dos concorrentes ao

mercado. Assim, pode-se ganhar tempo precioso antes da chegada desses

concorrentes.

A Figura 16 classifica em trés grupos principais, os diversos fatores que

determinam as diferencas entre sucesso e fracasso no langamento de novos produtos.
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Figura 16 - Fatores de sucesso no desenvolvimento de novos produtos.
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FONTE: Mike Baxter. Projeto de Produto (2000, pg. 7),

Gruenwald (1993), cita outras pesquisas realizadas nos anos de 1971, 1979 e
1980, com produtos inteiramente novos, feitos pelo Conference Board. O estudo feito
em 1980 mostra que metade das empresas obteve sucesso com pelo menos dois
tercos dos novos produtos lancados no mercado nos ultimos cinco anos. A outra
metade relatou tal sucesso com menos de dois tercos de seus novos produtos, — e
houve algumas para as quais absolutamente todas as novas ofertas haviam sido
decepcionantes. A pesquisa de 1971 apontou que os valores médios equivalentes para
sucesso de produtos inteiramente novos, nessa época, era de aproximadamente 80%
para empresas de produtos industriais e 60% para empresas de produtos de consumo.
J& na pesquisa de 1979, o percentual de produtos que decepcionaram a ponto de ser
retirado do mercado foi de apenas 9% para empresas de produtos industriais e cerca

de 13% para empresas de produtos de consumo.
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Embora sucessos com novos produtos requeiram execucdo cuidadosa de

pesquisa e marketing, pode haver também sinais menos evidentes de que a geréncia

considera 0 novo produto importante. Como afirma Gruenwald (1993), em uma

pesquisa com cinco consultores de novos produtos, o New Product Development, um

boletim da Point Pleasant, NJ, formulou 20 perguntas criticas para determinar se a

geréncia dara apoio ao empreendimento. De acordo com o boletim: “Quinze ou mais

respostas afirmativas significam que o sucesso do produto esta quase assegurado.

Onze a catorze sugerem um sucesso provavel e oito a dez indicam um cara ou coroa”.

Este é o teste:

1.

2.

3.

O produto esta em desenvolvimento ha um ano?
Sua empresa fabrica, no momento, algum produto similar?

Sua empresa vende, no momento, para um mercado de clientes

relacionado ao do novo produto?

4.

do produto?

S.
6.
7.
previstas?
8.

9.

10.

11.

12.

Pesquisa e desenvolvimento recebem pelo menos um ter¢co do orgcamento

O produto passara por teste de mercado por pelo menos seis meses?
A pessoa encarregada tem uma secretaria particular?

O orcamento para publicidade serd de pelo menos 5% das vendas

O nome tera uma marca conhecida?

A empresa suportaria um prejuizo com o produto no primeiro ano?
A empresa “precisa” do produto mais do que o “deseja”?

Foram desenvolvidas trés amostras de material publicitario?

O produto é realmente novo, em vez de apenas melhorado?
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13. A decisdo de compréa-lo pode ser tomada por uma s6 pessoa?

14. O produto sera produzido em menos de cinco versdes?

15. O produto ndo necessitara de servicos ou concertos?

16. A equipe de desenvolvimento tem um nome de trabalho em cédigo?

17. O presidente da empresa recebe o chefe do projeto sem que este precise
marcar hora?

18. O chefe do projeto obteve sucesso nos dois ultimos projetos?

19. O produto ficara no mercado por mais de dez anos?

20. O chefe do projeto pediria demissdo e levaria o produto consigo se a

empresa dissesse que néo iria patrocina-lo?

Um dos fundamentos do planejamento da Qualidade é o desenvolvimento de
produtos orientados pelo mercado (Oliveira, 2000). O Quadro 5 detalha as atividades
para se obter o Projeto das Caracteristicas do Produto, indicando também como estas

serdo executadas e o0 porqué.
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QUADRO 5 - Resumo dos passos para o projeto das caracteristicas da qualidade do

produto.

O QUE PORQUE COMO
Identificar Segmento Alvo | Obter uma previsdo de |Pesquisa Qualitativa de
de Mercado demanda e informagfes | Mercado

para o plano de
Marketing
Analisar a atratividade de | Suportar a decisdo de | Cruzando a atratividade
mercado desenvolver o produto |do mercado com a
competitividade da
empresa.
Identificar as Para conhecer as - Pesquisa de Mercado
necessidades dos necessidades dos - Entrevista, etc.
clientes. clientes.
Organizar as Para facilitar o Montar a tabela de
necessidades dos entendimento das desdobramento das
clientes de forma necessidades dos necessidades dos
sistematica. clientes. clientes.
Estabelecer prioridades | Para buscar atender Avaliacdo da importancia
entre as necessidades melhor as qualidades das necessidades dos
dos clientes. mais importantes. clientes e de quao bem
0S concorrentes as
atendem.
Identificar caracteristicas |Para transferir as Extrair as caracteristicas
P técnicas para avaliar o informacdes de uma da Qualidade do produto

cumprimento das
necessidades dos
clientes e organiza-las
sistematicamente.

linguagem de mercado
para uma linguagem
técnica entendida pelos
especialistas.

a partir das necessidades
dos clientes. Montar a
tabela de desdobramento
das caracteristicas da
gualidade.

Correlacionar as
necessidades dos
clientes com as
caracteristicas técnicas.

Para avaliar as relacdes
existentes entre
necessidade do cliente
e caracteristica da
qualidade.

Elaborar a Matriz de
Qualidade, cruzando as
necessidades dos
clientes com as
caracteristicas da
qualidade do produto.

Identificar as
caracteristicas da
qualidade do produto
prioritarias a partir da voz
dos clientes.

Para identificar
caracteristicas da
qualidade do produto
que merecem receber
maior atencao
investimentos da
empresa.

Converter a importancia
das necessidades dos
clientes em importancia
das Caracteristicas da
gualidade do produto.

Especificar o valor meta
das caracteristicas da
qualidade do produto.

Para satisfazer as
necessidades dos
clientes.

Comparar produtos atuais
e aplicar engenharia.

FONTE: Oliveira, Inovagéo do produto e do processo.
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Os clientes tém diversos tipos de necessidades quanto a um produto: podem
ser funcdes que o produto deve desempenhar, nivel de desempenho, confiabilidade
que o produto deve apresentar, comodidade para usar, funcdes de estima, preco que
esta disposto a pagar, etc. Ao ouvir o cliente, estas necessidades sédo colocadas de
forma dispersa e constituem o que chamamos de Itens Exigidos (Oliveira, 2000). O
mesmo autor apresenta algumas técnicas utilizadas de como levantar os itens exigidos
e prepara-los, dando forma para facilitar o entendimento das verdadeiras necessidades

dos clientes, conforme mostra a Figura 17.

Segundo Oliveira (2000), a obtencdo destes dados requer que a empresa
estabeleca um canal de comunicacdo com o mercado através do estreito contato com o
cliente, extraindo dele informacfes qualitativas que representem suas necessidades e
desejos, e como 0 mesmo posiciona o produto da empresa em relacdo aos produtos da
concorréncia. A empresa deve usar todos os dados e estatisticas disponiveis para
melhorar a qualidade de suas informacdes, ja que grande parte dos problemas dos

produtos decorre de erros e mal-entendidos ocorridos nesta fase do projeto.

Pode-se concluir que as necessidades dos clientes ndo sao fixas. Nao existe
uma lista definitiva de necessidades dos clientes. O mercado é afetado por forcas que
vao surgindo no horizonte e que estdo sempre mudando de direcdo: novas tecnologias,
novos competidores, taxa de cambio, etc. Estas forcas dinamicas geram novas

necessidades e alteram as prioridades atribuidas as ja existentes.
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FIGURA 17 - Conversao da voz do cliente em necessidade do cliente.

TABELA DE NECESSIDADES DOS
CLIENTES

ITENS EXIGIDOS

| T | T | T

ASSISTENCIA ANALISE DO RAZAO DAS RECLAMACOES IMPOSICOES

TECNICA uso CARACTERISTICAS LEGAIS ETC.
DOS CLIENTES

FONTE: Oliveira, Carlos Augusto. 2 000.

As necessidades dos clientes devem ser traduzidas em atributos especificos
para o produto. A 3Com identificou quatro atributos gerais para o produto que, se
incluidos de maneira exclusiva, dariam vantagem competitiva a 3Com: (1) conexao total
para acesso remoto de informacgdes; (2) seguranca de dados vitais; (3) escalabilidade (a
capacidade de incluir recursos sem modificar a estrutura do sistema) para
aprimoramento da rede de relacdo custo-eficiéncia, e (4) instalacdo facil e geréncia

centralizada (Cohan, 1999, pg. 156).

A Figura 18 demonstra como as empresas lideres em tecnologia utilizam o
conceito de triangulo do valor para obterem sucesso na criacdo de valor para os seus
clientes. A chave para o triangulo do valor é a seqiiéncia que a empresa utiliza para unir
os vertices (Cohan, 1999, pg. 141). As lideres em tecnologia os unem no sentido

horario.
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Primeiro, elas ouvem os seus clientes-alvo para entender suas necessidades.
Depois, unem o primeiro e o segundo vértices escolhendo os atributos do produto que
atendam melhor as necessidades dos clientes do que os produtos concorrentes.
Finalmente, unem o segundo e o terceiro vértice desenvolvendo, ou trazendo, as

tecnologias e outros recursos necessarios a criacdo desses atributos superiores.

J4 as outras empresas, unem o0s veértices no sentido anti-horario, como
demonstrado na Figura 18. Primeiro os engenheiros e pesquisadores experimentam as
tecnologias que acham interessante e depois, unem o0 segundo e o terceiro veértice
construindo um prototipo que utilize a tecnologia que eles acreditam poder resultar em

um bom produto.

FIGURA 18 - O triangulo do valor (sentido horario).

1.
Necessidades dos Clientes

3; 2.

<

Tecnologias Atributos do oroduto.

FONTE: Peter Cohan, Ed. Futura, 1999.

Para Gruenwald (1993), as empresas fazem dinheiro a partir de novos produtos
com finalidades especificas, isto €, ndo s6 com produtos inteiramente novos, mas

também aqueles com pequenas melhorias em produtos e extensbes de linhas que,
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caracteristicamente, ttm mais seguranca de sucesso. Portanto, as empresas tém outras
maneiras de criar valor para o0s seus clientes. Sd8o0 mudancas do tipo: a)
Reposicionamento de produto; b) Reciclagem de produto; ¢) Melhoria da aparéncia ou
da forma: d) Melhoria do Desempenho; e) Mudanca de ingredientes; f) Melhoria da

embalagem; g) Mudanca de preco/valor.

O desempenho de um numero cada vez maior de empresas demonstra que a
estratégia de valor pelo dinheiro na criacdo de produto pode ser obtida
sistematicamente. Duas abordagens principais criam vantagens sustentaveis por meio
de valor: (1) a busca obstinada de melhoria continua e incrementada, conforme
exemplificada pela Toyota em autos e pela Maytag em eletrodomeésticos e (2) a
reestruturacdo inovadora e radical da empresa incorporada no notavel sucesso da lkea,

o fabricante e varejista sueco de moveis (Deschamps e Nayak, 1997).

O design sempre serviu como estratégia para diversas industrias de bens de
consumo, nao apenas a do vestuario. Moveis, acessorios domeésticos, louca e muitas
outras industrias tém sido influenciadas tradicionalmente pela moda e pelo design.

Segundo Deschamps e Nayak (1997).

Os defensores do design irritam-se com a tacanha definicdo dada
muitas vezes a sua disciplina, isto é, que design significa estilo.
Argumentam que o design ndo € apenas a adi¢cdo externa de um
toque de estética a um produto ja desenvolvido. Pelo contrario, um
bom design tem como objetivo realcar a experiéncia fisica e
funcional do cliente durante toda a vida util daquilo que comprou.
Este realce pode ser conseguido ao projetar produtos que sejam:
(a) esteticamente atraentes do ponto de vista visual; (b) seguros e
agradaveis ao toque e no uso; (c) imediatamente compreensiveis e
faceis de operar: (d) faceis de instalar, manusear, guardar, limpar e
manter; e (e) faceis e econémicos de fabricar.
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De maneira propria e serena, a lkea revolucionou o design de moéveis, sua
fabricacdo e seu varejo. O conceito Ikea parece extraordinariamente simples: reduzir
custos ao cliente pela mudanca no design dos moveis, na maneira pela qual sao
estocados, vendidos e entregues. A Thomson absolutamente ndo se contenta em
achar que o design, por si, constitua uma estratégia. Companhias tao diversificadas
como Braun, Harley-Davidson, IBM, Olivetti, Philips, Sony e muitas outras vém
dedicando ha anos atencao especial — a ponto de tornar-se uma obsesséo, as vezes —
a aparéncia, ao “feeling” e a operacédo de seus produtos. A idéia dominante € produzir
mais qualidade sem desencadear aumentos proporcionais nos custos. E ai que

entram as pequenas mudancas, como € o caso do design, que irdo agregar valor ao

produto.

No caso da industria de alimentos, essas mudancas podem resultar em
modificacbes nas embalagens, cores, sabores, aromas e propriedades fisico-

quimicas-bioldgicas.

No caso da embalagem, as modificacdes introduzidas podem ainda, facilitar
0 uso do produto, seu manuseio e até mesmo a reutilizacdo da mesma. Outras vezes
objetivam melhorar a aparéncia do produto. Assim também uma embalagem podera
ter sua mudanca estética com uso certo de cores mais adequadas e motivadoras e

gue a destaquem entre os demais produtos concorrentes.
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Gruenwald (1993), indica uma das melhores alternativas de evolucdo de

produtos existentes:

Provavelmente, a mudanca mais comum que justifica uma
afirmacéo de novidade é uma melhoria na aparéncia ou na forma
do produto. Isto inclui modificagdes: de formula (nova com liméo);
de cor (nova, azul-alegria); de textura/fluxo (de manteiga de
amendoim lisa para crocante, de aveia normal para cremosa, de
creme de limpeza para locéo, de xampu liquido para creme e gel);
gréaficas (toalhas de papel” impressas *, tecidos com assinatura do
designer frascos de geléia decorados reutilizaveis, novas edi¢cdes
de selos); e de forma (xarope para panquecas Mrs. Butterworth em
um frasco no formato de uma mulher, cerveja em garrafas com
formato de barril, vitaminas infantis no formato de animais,
biscoitos caninos em forma de ossos, lampadas em forma de
chamas).

Para o mesmo autor, a segunda e mais util forma de acrescentar novidade a um
produto ja estabelecido € uma melhoria no desempenho. Esta é frequientemente

acompanhada de melhorias na aparéncia e na forma.

Para permanecer viavel, quase qualquer produto deve estar constantemente
procurando melhorar. Até mesmo, mercadorias como a farinha, ja foram alteradas por
diferentes métodos de moagem, por branqueamento, por aglomeracdo (Wondra), ou

por combinagdo com outros ingredientes para Ihe dar qualidades especiais (Bisquick).

Melhorias na constru¢do da embalagem acrescentam novidade por melhorarem
a conveniéncia de uso, aparéncia, possibilidade de aproveitamento, volume, peso,
portabilidade e por utlizar as caracteristicas de novos materiais e mudancas
tecnologicas para modificar a embalagem de forma a adequa-la a processamento

moderno, reciclagem de lixo e estilo de vida.
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Numa embalagem, a cor é o fator que, em primeiro lugar, atinge o olhar do
comprador. Portanto é para ela que devem se dirigir os primeiros cuidados,
principalmente se considerarmos as ligacdes emotivas que o0 envolve e seu grande
poder sugestivo e persuasivo. Torna-se, portanto, evidente que a presenca da cor na

embalagem representa um valor indiscutivel.

Pensar em aplicar a cor a embalagem €&, pois, algo que deve vir depois da
observacado intensa do mercado consumidor e das caracteristicas do produto e outras
variaveis. "A embalagem tem a magica funcdo de dar um 'psiu’ ao comprador, Além
disso, deve fazer com que a compra seja renovada, impulsionando o consumidor a ficar

fiel a sua marca (posicionamento)”.

Segundo Farina (1990), a cor e a embalagem constituem a prépria embalagem,
além de representar um dos ingredientes do intricado processo mercadol6gico que
deve ser objeto de estudos sérios que envolvem toda a filosofia operacional da oferta e

a psicologia da procura no meio social visado.

Dentro de um plano geral de marketing, uma pesquisa de mercado relativa a
cor — fator importante nas vendas - deveria embasar-se em varios setores,

considerando-se as muitas variaveis que podem afeta-la.

Em primeiro lugar, € preciso definir, durante o planejamento mercadoldgico, se

0 produto da margem a uma procura racional por parte do comprador. Nessa hipoétese,
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a cor geralmente tem uma influéncia muito grande, pois ninguém compra, por exemplo,
um tapete ou uma cortina sem saber se esses objetos sdo adequados ao esquema de
cor ja planejado pelo consumidor, a ndo ser que 0s mesmos venham a ser o ponto de
partida para esse planejamento. De qualquer forma teremos de verificar, obviamente,
0s produtos correlatos cujas cores possam se compor na tendéncia constatada. Uma
geladeira, por exemplo, cuja linha de cores esteja compativel com a de fogdes e
laminados plasticos, tera menos problemas de aceitacdo no mercado. Na maior parte
das vezes, ndo ha necessidade de mudar a linha do produto quando uma simples

mudanca na cor e em pequenos acessorios bastara para atualiza-la.

Farina (1990), afirma que quando no cérebro se produz a sensacao da cor, esta
se encontra ao nivel do inconsciente. A visdo que o individuo tem da cor, parte,
portanto, de mencionado nivel, acompanhada de todo tipo de reacbes que
eventualmente possam surgir pela sua presenca. O homem reage, muitas vezes,
impulsionado pelo inconsciente coletivo e, se procuramos encontrar um fundamento no
simbolismo coletivo das cores, nos convenceremos de que o azul simboliza a pureza; o
verde, a esperanca; e o “preto”, o desespero e a paixao, e assim por diante. Também o
homem reage impulsionado por seu consciente individual. S&o entdo maneiras
personalizadas de responder ao estimulo cor que irdo determinar as preferéncias e

idiossincrasias.

Segundo Farina (1990), a embalagem de produtos alimenticios deve estimular o
paladar, e a cor, nesse caso, devera ser usada com esse objetivo expresso. A sugestao

do conteudo fara o consumidor se lembrar do momento psicolégico exato da compra.
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Dessa forma, podemos afirmar que a cor que mais se adapta aos produtos alimenticios
€ a que Ihe confere um caréater excitante e estimulante. Assim, também, a embalagem
poderd ter sua mudanca estética com uso certo de cores mais adequadas e

motivadoras e que a destaque entre os demais produtos concorrentes.

Outros elementos ainda afetam o0s sentidos dos individuos e,
conseguentemente, a sua percepc¢ao do produto, como € o caso do sabor, do aroma e

de suas propriedades fisico-quimicas.

Segundo Evangelista (2002), o sabor € manifestacéo significativa por constituir
quase que a prova eliminatoria para a ingestdo do alimento. Do ponto de vista
organolético — caracteres que correspondem as qualidades que sdo comuns em
alimentos, como: aspecto, sabor, cor, aroma e consisténcia; e, que guardam estreita
relacdo com os sentidos: visdo, paladar, olfato e tato -, ha entre gosto e sabor pequena
diferenca, pois o “sabor se refere ao conjunto de sensacdes transmitidas pelo gosto e o

odor”; praticamente, porém, essa diferenca néo é levada em conta.

O mesmo autor afirma que o importante € saber que a sensacdo gustativa esta
intimamente conectada com o sentido do olfato. A existéncia dessa ligacdo se torna
evidente nos individuos resfriados, quando entdo a reducao do olfato provoca também
a diminuicdo do sabor. Contudo, para perceber o sabor o individuo precisa ser
estimulado a degustar o produto, pois a gustacdo estd diretamente condicionada a

excitacdo. Os excitantes padrdes sdo de quatro tipos: doce, amargo, salgado e acido.
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A exaltacdo do aroma ou odor do alimento é de sumo valor para a sua
aceitacdo e utilizacdo, Evangelista (2002). Segundo o mesmo autor, em muitas
circunstancias o aroma caracteristico de determinado alimento € a razéo principal da
preferéncia com que sao distinguidos. Pelas conexdes entre os sentidos do olfato e o
do paladar, o aroma e o sabor se manifestam quase sempre de maneira conjugada, em

verdadeira dependéncia um do outro.

As investigacOes e estudos sobre a constituicdo de aromas, com finalidade de
sua aplicacdo na industria de alimentos, tém tido nos udltimos anos, excepcional
incremento. As informacgdes colhidas a respeito representam, para a industria, grande
conquista pela possibilidade de padronizacdo de aromas e sabores em produtos
alimenticios. Tudo isso, gracas a utilizacdo da cromatografia a gas, do

espectrofotdmetro de massa e de outros recursos atuais.

Ja as propriedades fisico-quimicas dos alimentos podem ser modificadas
atraveés de processos industriais. Por influéncia de alguns meios e manobras, o alimento
pode sofrer modificagcdes benéficas ou ndo. O processo de preparo de alimentos se
desenvolve através de um conjunto de atividades, nas quais se incluem: a pratica de
métodos de divisdo e de subdivisdo; de coccdo — submeter alimentos a mudancas
térmicas, por exemplo — de varios tipos; de modificacdes de caracteres organoléticos e
decomposicdo quimica; de melhoria de qualidade; e, de adicdo de ingredientes e de
coadjuvantes de alimentos. A questdo, portanto, € como manobrar com essas

propriedades visando atingir os sentidos dos individuos de forma positiva.
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As empresas dispdem ainda, de alternativas externas para satisfazer as suas
metas de crescimento. A aquisicdo e a diversificacdo séo estratégias freqliientemente
mais bem-sucedidas no aproveitamento de oportunidades de mercado do que a
geracao interna de novos negoécios. Este fendbmeno decorre da avaliagdo minuciosa de

cada nova area de oportunidade em relacao as forcas e as deficiéncias das empresas.

Peter Drucker indica algumas regras para aquisicbes bem-sucedidas. Elas
incluem:

1. Uma aquisicao terd sucesso apenas se a empresa adquirente examinar
como pode contribuir para o negdécio que estd comprando, e ndo 0 que a empresa
adquirida trar4 para o adquirente, por mais atraente que a “sinergia” esperada possa
parecer.

2. A diversificacdo bem-sucedida por meio de aquisicdo, como toda
diversificacdo bem-sucedida, requer um nucleo comum de unidade. Os dois negocios
devem ter em comum ou mercados ou tecnologia, embora ocasionalmente um processo
de producdo comparavel também tenha proporcionado unidade de experiéncia e
capacidade, assim como uma linguagem comum, suficiente para unir as empresas.

3.  Nenhuma aquisicdo funciona, a menos que as pessoas da empresa
adquirente respeitem o produto, os mercados e os clientes da empresa adquirida. A

aquisicao deve ter uma “adequacao temperamental”.

A quarta e a quinta regras de Drucker tratam da integracdo e da promocao

cruzada da geréncia necessaria entre as duas empresas recentemente unidas.
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Para os fabricantes, uma estratégia de um Unico produto/um Gnico mercado
freqientemente resulta em uma situacdo arriscada de nédo-crescimento (Gruenwald,
1993, pg. 76). Até mesmo, empresas de servicos que sao relativamente diversificadas,
em comparacao as fabricas, obtém sucesso com base em novos produtos, novos
servicos e reposicionamento continuo em novos mercados. Um bom exemplo € uma
das principais empresas de servicos, a Marriott Corporation, que se diversificou
progressivamente de uma empresa de lojas de sucos para uma empresa de
restaurante/coffee-shop, dai para uma companhia hoteleira e, agora, para uma cadeia
diversificada de servi¢os de restaurantes, hotéis, estancias, servicos de alimentacao de

bordo e outros negdcios institucionais com alimentos.

Na area de fabricacdo de alimentos de consumo, a diversificacdo foi comum
nas trés Jultimas décadas. Algumas empresas — a Pillsbury, por exemplo -
permaneceram dentro do conceito de agroindustria, mas diversificaram-se amplamente,
em restaurantes (Burger King/Steak and Ale), vinhos (Souve-rain), servicos alimenticios
e commodities, agricolas. As aquisicbes também incluiram novos categorias de
produtos e novos sistemas de distribuicdo sendo exemplificadas pela compra da

Haangen-Dazs e da Bumble Bee Tuna.

Gruenwald (1993), afirma ainda que a diversificacdo € um elemento importante
na estratégia corporativa e que os movimentos de diversificacdo costumam refletir
oportunidades percebidas e deficiéncias da empresa. Entre 0os motivos mais comuns

para diversificacado ele cita os seguintes:
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Estimulo — melhoria das perspectivas da organizacdo para crescimento
continuo e ascendente das vendas e, particularmente, dos ganhos.

Sinergia — extensdo das forcas da organizacdo para outro negoécio, por
exemplo, um negocio complementar que possa utilizar a capacidade de distribuicdo e
as vendas ja estabelecidas no adquirente.

Estratégia — equilibrio da balanca comercial entre risco e oportunidades de
investimento por meio da aquisicao.

Reacao — resposta a pressfes competitivas.

Suporte — uso da diversificacdo como meio de reter e incentivar o

desenvolvimento de uma equipe gerencial interna.

Para alcancar os objetivos da diversificacdo, faz sentido usar uma abordagem
coordenada de desenvolvimento de produtos e aquisicdes. Em geral, quanto maior
extensdo da diversificacdo, mais provavel é o uso de aquisicbes para atingir a meta.
Existem situacdes em que apenas uma aquisicdo sera uma medida satisfatoria, como
no caso de posicionamento exclusivo no mercado ou tecnologia patenteada. Ao
contrario, pode ndo haver nenhuma oportunidade de aquisicdo de um negdécio que
satisfaca adequadamente os critérios definidos, por exemplo, 0 negdcio ndo esta a
venda ou, como comumente acontece, ndo existe. E importante reconhecer que o
desenvolvimento de produtos e as aquisicdes sdo meétodos para obter resultados
estratégicos. Gruenwald (1993), relata ainda diversos exemplos de mudancas que

podem ser resumidos pela Figura 19 (Perspectiva de desenvolvimento, pg 62).
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FIGURA 19 - Perspectiva de Desenvolvimento.
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FONTE: Gruenwald. Perspectiva de desenvolvimento (1993, pg. 62).

E verdade que o planejamento ruim é a maior razdo de fracasso de novos
produtos. Com muita freqiéncia, fatos e fatores que poderiam ter sido previstos sao

negligenciados ou ignorados, (Gruenwald, 1993. pg. 17).

Estas sdo algumas das causas de fracassos de produtos constatadas pelo
autor acima:

. O produto ndo se enquadra na estratégia da empresa.

. O produto ndo se adapta ao nivel técnico da empresa.

. O produto ndo se ajusta a capacidade/conhecimento de distribuicdo da
empresa.

. O produto ndo se conforma aos requerimentos de margem, retorno em
investimento ou retorno em vendas da empresa.

. O custo de entrar na categoria € uma barreira intransponivel.
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. A categoria difusa ndo € vulneravel a uma entrada simples, é necessaria
uma linha-surpresa.

. Os padrdes de fabricacédo, compras e controle de qualidade ndo sdo bem
conhecidos.

. As complica¢des regulamentares ndo sao bem conhecidas.

. Existem violacbes de patentes, direitos autorais ou licencas.

. A andlise de mercado € inadequada.

. Os fundos de desenvolvimento sédo improprios.

. A empresa falha em enfrentar as forcas da concorréncia — depois do
langcamento.

. O produto ndo tem uma rota critica de fases com cronogramas claros de
tempo, orcamento e pontos de decisdo continuar/nao continuar.

. N&o ha um pré-plano para orientagao.

. A administracdo do tempo € ruim — muito cedo ou muito tarde.

Ainda para Gruenwald (1993), o planejamento e o gerenciamento ruins sdo, na
verdade, falhas interligadas. O gerenciamento €& responsavel pelo processo de
planejamento e pela autorizagcdo de programas planejados. Embora as geréncias
identifiquem as falhas em pesquisa e administracdo de tempo como 0s principais

fatores de fracasso em muitas entrevistas, a resposta esta mais perto delas proprias.

Segundo o autor, alguns exemplos de gerenciamento ruim sao:

= O produto ndo se ajusta as diretrizes que regem as atividades da empresa

ou da divisao.
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= Nao houve um “patrocinador” do gerenciamento.

= Aintroducdo do produto é uma “ego trip”’

gerencial desenfreada (ou seja, 0
“patrocinio” é poderoso demais).

= Nao ha um sistema de informacdes gerenciais para proporcionar uma
comunicacao bidirecional.

= Os direcionamentos e as metas da geréncia sdo confusos e inconsistentes.

» O departamento errado comanda o programa de introducéo.

= Aqueles que deveriam ser pioneiros e assumir riscos ndo se ministram
dispostos a isso.

» Ha limitacbes de orcamento e tempo — mudanca de sinais — devido a um
curso de eventos nao-previsto.

= Ha limitacbes de fabricacdo, trabalho de vendas e comunicacbes

resultantes da mudanca de sinais, devido ao curso de eventos nao-previsto.

= O direcionamento da geréncia € inconstante.

Existem, naturalmente, outras razfes de fracasso de novos produtos, muitas
relacionadas a qualidade do gerenciamento. As empresas mais bem-sucedidas tém
poucos fracassos no mercado, mas muitos fracassos de conceito e protétipo (ou

analogos) em um estagio no qual isso nao custa tdo caro.

Algumas das outras razdes de fracasso sao:
*» Andlise de mercado inadequada

» PressuposicOes erradas ou oportunidades mal-identificadas

7 Acéo gerencial egocéntrica
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» Reacdo competitiva exacerbada

» Reacdo excessiva ou falha a concorréncia

= NuUmero excessivo (ou insuficiente) de saltos no programa para entrar no
mercado

» Baixa conscientizacdo do produto

= indice baixo de consumidores experimentando o produto (mesmo havendo
um grupo que repita a compra) devido a promessas insuficientes ou equivocadas sobre
o produto

» Alto indice de consumidores experimentando o produto, mas poucos
repetindo a compra devido a excesso de promessas e baixo desempenho

» Regulamentacdes (por exemplo, FDA) que limitam as vendas.

» Viola¢des imprevistas de patentes, licencas ou direitos autorais por parte do
comercializador ou do concorrente.

= Concorréncia internacional (melhor qualidade, menor preco etc.).

» Estilo ndo-autorizado ou plagio de nome (corrente na industria da moda)

Por outro lado, as vezes os fracassos proporcionam conhecimentos que levam
a raz0es para o sucesso. “O simples fato de a empresa poder fazer um produto néo
significa que o consumidor tera um uso para ele”, disse, o Presidente e
Superintendente, da Kraft General Foods, Michael Miles, na Conferéncia Gorman sobre

Novos Produtos no final de 1990.

Como maior empresa alimenticia do pais, a KGF precisava gerar numeros

grandes com novos produtos. A meta era aumentar as vendas em 10% a cada ano
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antes de fazer aquisicées. Com base nas vendas atuais, isso significava um ganho de
$2,75 bilhdes a cada ano. Pelos calculos de Miles, cerca de metade disso deveria vir de
novos produtos. Pressupondo que cerca de 30 — ou um em cada dez lancamentos da
KGF — tenham obtido sucesso, cada um deles renderia cerca de $46 milhées por ano,

ele avaliava que.

Para alcancar essa meta alta, Miles diz, era necessaria uma estratégia de seis

pontas, conforme publicado na edicao de janeiro de 1991 da revista Prepared Foods:

1. Comece com o consumidor, e ndo com a fabrica. Resumindo:

2. Pesquise. Para atingir as metas de vendas, produtos bem colocados néo
sao suficientes. As idéias devem ser suficientemente grandes para serem perseguidas.
Os presidentes de grupos sabem que havera crédito muito limitado para longos prazos
que produzam pequenos avangos.

3. Encontre uma vantagem competitiva. Por exemplo, desenvolva uma
tecnologia ampla que possa atingir varias linhas de produtos e que seja dificil de ser
copiada pela concorréncia.

4. Mova-se rapidamente. Diminua o periodo de mercado de teste; deixe
menos tempo para 0s concorrentes atacarem primeiro, assegurando-se de fazer certo
jd na primeira vez.

5. Saiba quando parar. Assim que os indicadores-chave derem sinal
vermelho, ndo tenha escrupulos quanto a cortar as perdas e seguir em frente, mesmo

gue, ocasionalmente, isso signifique perder algum trigo junto com o joio — porque quase
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todos os esforcos para consertar um novo produto defeituoso resultam em pbr mais
dinheiro a perder.

6. Aceite, mas gerencie com cautela, os riscos financeiros. Crie algumas
valvulas de escape. Embora a KGF possa gastar $750 milhdes em um ano de
desenvolvimento de novos produtos, ela criou algumas valvulas de escape, como

planos de retorno rapido dos investimentos, geralmente ndo mais que 24 meses.

Este € um ponto de vista instrutivo de uma empresa-lider no setor.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo apresentadas: a caracterizagdo do tipo de pesquisa e da
metodologia adotada para coleta e tratamento dos dados obtidos. O tratamento dos
dados foi feito utilizando o pacote estatistico SAS , que sera descrito na referida secéo,

procedeu-se ainda a analise de médias das respostas dos publicos pesquisados.

3.1 Caracterizacao do tipo de Pesquisa.

Esta pesquisa € de carater exploratério, no que concerne aos seus objetivos, de
acordo com a classificagdo proposta por Gil (1987: 45). Assim, este estudo esta feito
através de pesquisa exploratdria, indicada por Mattar (1996) para os primeiros estagios
de investigacdo de um fendmeno, ou seja, quando a familiaridade, o conhecimento ou a
compreensao que o pesquisador tem do alvo da pesquisa séo vagos ou limitados. O
autor lembra ainda que este tipo de pesquisa € muito Gtil também para se estabelecer
prioridades de estudo, auxiliar o desenvolvimento de uma formulagdo mais precisa do

problema de pesquisa, contribuir com a determinacdo de varidveis relevantes a serem
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levadas em conta, clarificar conceitos, familiarizar e aumentar o conhecimento e a

compreensao de um problema em perspectiva, dentre outras fungdes.

Ainda sobre pesquisa exploratoria, cabe dizer que ela ndo comporta hipoteses,
uma vez que ainda nao se tem conhecimento suficiente para formular questées ou pré-
estabelecer respostas Vergara (2000). As hipéteses podem surgir no fim ou ao longo

do estudo, mas n&o a priori.

Trata-se de um estudo comparativo entre a estratégia empresarial formulada e
a percebida pelos distribuidores e sua clientela, uma vez que busca identificar qual a
estratégia de uma determinada empresa (Yofrut) para um determinado produto (suco),
relativamente a percepcdo dos distribuidores e consumidor final. No que toca aos
procedimentos técnicos utilizados, a pesquisa toma as caracteristicas de um

levantamento quantitativo e qualitativo.

3.1.1 Método de Pesquisa

No desenvolvimento do trabalho, o método a ser adotado € predominantemente
qualitativo. A estratégia utilizada consiste na coleta de dados através de questiondrios
semi-estruturados, aplicados aos distribuidores e consumidores finais dos produtos e
uma entrevista aplicada aos dirigentes da empresa. Portanto, sdo coletados dados
primarios, com a utilizagdo de corte transversal, ou seja, medidos uma Unica vez no

tempo, visando atender a um objetivo especifico.
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3.1.2 Caracterizacao do Universo e da Amostra

O Universo esta composto por todos os distribuidores que efetivaram compra
do suco Yosuco no periodo da pesquisa, portanto, compreendido entre os dias 20 a
25.10.2003. O numero de distribuidores do produto é de aproximadamente 450,
distribuidos em 6 rotas diarias, durante 5 dias, o que perfaz um total de 30 rotas
semanais. Cabendo a cada vendedor uma média semanal de 15 visitas a revendedores
do Yosuco. O total de revendedores que comprou o produto neste periodo foi de 145

revendedores, e 133 responderam ao questionario.

A amostra utilizada esta definida por conveniéncia, ou seja, responderam
questionarios os consumidores que compareceram no ponto de distribuicdo e que
conheciam ou ja consumiram o produto. Segundo Mattar (1997, pg. 269), séo
selecionadas, como o préprio nome diz, por alguma conveniéncia do pesquisador. O
tamanho da amostra foi de aproximadamente 180 questionarios para 132
respondentes. Optou-se por ficar com os 132 em fungdo da margem de erro ser

insignificante.

A amostra esta, portanto, composta pelo numero equivalente de consumidores
finais, aos distribuidores pesquisados, 132 e 133, respectivamente. Nesse tipo de
pesquisa, os dados sdo coletados somente uma Unica vez, em um determinado

momento.
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3.1.3 Unidade de Analise e Observacao

Sera a empresa fabricante de sucos e yogurts, Yofrut da Amazénia, produtora
do suco Yosuco, bem como, os distribuidores e consumidores finais do produto. Os
distribuidores e consumidores serédo tratados nessa secao e a empresa fabricante numa

secao a parte.

Os distribuidores foram selecionados, diariamente, entre agueles que efetuaram
compra do produto no periodo mencionado. Eles estdo espalhados por toda a cidade
de Manaus, sdo dos mais diversos tipos e tamanhos, de drogaria a supermercado, de
padarias a pequenos comércios, tais como lanchonetes e "tabernas". Tem distribuidor
gue compra uma caixa com seis (6) unidades, assim como, tem distribuidor que compra
dez (10) caixas. O periodo de reposicdo do produto é aleatério, podendo o produto
acabar no revendedor ou ser trocado por outro, em funcdo do vencimento do prazo de

validade.

Os consumidores por sua vez, sdo formados por gente de todas as faixas
etarias, da crianca a terceira idade, passando por jovens, adolescentes e adultos, todos
consomem o produto. O comprador, entretanto, € predominante o pai ou a mae da
familia, o que se explica, aparentemente em funcdo da embalagem de cinco (5) litros
gue tem a possibilidade de atender um namero maior de pessoas. Fato constatado "in
loco", pelo pesquisador por ocasido da aplicacdo dos questiondrios. Principalmente nos
supermercados e nos pontos de venda a beira de estradas que levam a banhos e sitios,

onde a predominéncia de compra é, naturalmente, de produtos para a familia.
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Caracterizacao da Empresa Yofrut da Amazdnia

Nesta secdo serd apresentado todo o conteldo das entrevistas gravadas em
fita magnética, com o proprietario e o gerente de producdo. O primeiro é responsavel
pelo desenvolvimento da estratégia empresarial para o produto e o segundo é

responsavel pela gestao da producéo.

Segundo 0 seu proprietario, a empresa Yofrut da Amazénia - produtora de
sucos e yogurts em diversos sabores — surgiu no Amazonas ha 14 (quatorze) anos, a
partir de uma idéia de seu pai que era dono de uma fazenda e via neste negécio a
possibilidade de ampliar os negocios da familia. Hoje o Yosuco ja detém 30% do
mercado local de sucos. A fabricacdo passou de vinte (20) mil litros iniciais para atuais
sessenta (60) mil litros e, hoje, o produto ja responde por dezessete (17) por cento de
toda receita da Yofrut, o que € considerado por seu proprietario um excelente retorno

para um produto que sé tem dois (2) anos de existéncia.

Em funcéo das dificuldades iniciais para obtencdo de registro junto aos 6rgaos
reguladores, devido a inexisténcia de 6rgao estaduais e municipais que autorizassem a
fabricacdo de yogurt, o projeto foi adiado para um momento mais propicio a obtencéo
do CIF — Certificado de Industrializacdo e Fabricacdo -, junto ao Ministério da

Agricultura, em Brasilia.
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Passados alguns anos, os filhos conheceram um especialista em laticinios,
formado na Cantosh — Universidade -, que incentivou a criacdo da Yofrut, com o
objetivo inicial de produzir yogurt. Fizeram um projeto e apdés um ano de longas e

interminaveis idas a Brasilia, conseguiram a aprovacao e obtencao do CIF.

A Yofrut surgiu de trés marcas que foram oferecidas por este Técnico
Especialista. A marca foi escolhida em funcdo do sufixo FRUT, guardar uma relacao
direta com o termo “fruta”, numa fusdo com o prefixo YO, de uma outra marca que a

empresa perdeu, chamada YOSHOC. Surgindo dai a marca Yofrut.

O proprietario resume 0s tempos iniciais como uma época muito dificil. A
empresa ficou, um ano, deficitaria e dispunha de pouco ou quase nenhum recurso para
a promocao de seus produtos. Afirma ainda, que foi decisivo o apoio de algumas redes
de distribuicdo local, tais como: a rede de supermercados Royale e a rede de
supermercado Casas do Oleo, que muito o ajudaram a introduzir o seu mix de yogurt no

mercado local.

O Yosuco surgiu em uma das varias viagens que o proprietario faz a feiras e
eventos nacionais do setor de alimentos, onde o proprietario conheceu um produtor de
insumos, de Minas Gerais, fornecedor de matéria prima para yogurt, € sondou-o sobre a
possibilidade dele produzir um suco com a sua marca, recebendo uma resposta positiva
do mesmo. A partir dai, o Yosuco foi produzido e comercializado, fato que ocorreu

inicialmente em Belo Horizonte, pelo periodo de um (1) ano.
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Apoés essa fase inicial de teste, o produto foi entdo produzido em Manaus.
Inicialmente foi um sucesso, mas na segunda remessa do concentrado houve um
problema com o sabor afetado pelo tipo de embalagem. A producdo e a
comercializacdo foram interrompidas, e, retomadas num segundo momento, apos a
solucdo do problema. O produto foi entdo, reintroduzido no mercado local, com

mudancas na sua identidade visual.

A producdo de sucos é feita na mesma unidade produtora de yogurt. O
concentrado é comprado junto ao fornecedor de Minas Gerais, parte do processo do
processo produtivo € realizada nas mesmas maquinas que produzem o yogurt e o
envasamento € feito em maquinas especificas para suco. Atualmente, a planta da
unidade produtiva de Manaus, ainda suporta um crescimento no aumento da producao,
da ordem de 40% (quarenta por cento), € o que afirma o gerente de producdo da

empresa.

Segundo seu proprietario, o lancamento do Yosuco deve-se a um
benchmarking com o concorrente Tampico, pois aproveitou o0 sucesso deste produto,
para colocar o seu suco no mercado. O proprietario afirma que, fez pesquisa junto a
amigos e familiares testando o Yosuco e aquele produto concorrente, para que a partir
dai, melhorasse os aspectos negativos, tais como acidez e agucar, apontados naquele
outro produto. O que foi feito com sucesso, segundo ele, assegurando ao Yosuco o

melhor padrao de suco, entre 0s sucos produzidos e comercializados em Manaus.
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A empresa, portanto, ndo fez nenhum estudo cientifico para a introducao do
Yosuco no mercado de Manaus. Ndo h& nenhum estudo, realizado entre os
consumidores locais deste tipo de produto, de analise sensorial comparativa entre o
Yosuco e os produtos concorrentes. Somente com este tipo de teste, a producéo teria
condicOes de produzir modificacdes, que levariam em torno de 3 (trés) meses, naqueles
produtos em que os consumidores desejassem alguma alteracdo, € o que afirma o

gerente de producéo.

Ja para o desenvolvimento de novos sucos, o gerente de produto afirma que a
empresa ndo dispde de pessoal especializado para este fim, apesar de possuir uma
estrutura de laboratério que permite pesquisas com este proposito, ainda, segundo o
mesmo, a empresa desconhece especialistas nesta area, no mercado local. Ele afirma
que as Universidades locais podem ter conhecimento disponivel para a producédo de

Sucos regionais, mais nunca procuraram a empresa ou por esta foram contactadas.

Quanto aos seus objetivos estratégicos para o Yosuco, O proprietario afirma
que seu objetivo para 0 Yosuco é atingir 70% (setenta por cento) da sua clientela de
yogurt nos proximos seis meses e que acompanha més a més essas metas. O Yosuco
ja tem um ano no mercado local, tendo dobrado a sua meta inicial de venda. O
proprietario diz que em funcéo do pouco tempo de mercado do Yosuco, a empresa nao

dispde de pesquisa com dados sobre os clientes de suco do mercado local.

O empresério afirma que acompanha, avalia e reage a evolucao dessas metas

fazendo promocdes mensais com 0 objetivo de dar suporte as mesmas. Ele observa
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que a clientela da concorréncia € diferenciada da sua, em funcdo do concorrente
vender também refrigerantes o que favorece uma sinergia de distribuicdo, enquanto os
seus clientes sdo compradores de yogurt e nem sempre desejam comprar suco, assim,
a estratégia basica da empresa é fazer com que o seu cliente de yogurt torne-se,
também, cliente de suco. Alternativamente, a empresa ird buscar investir no cliente que

compra suco, mas, hdo compra yogurt.

A Yofrut desenvolveu em Manaus todas as variaveis mercadologicas, inclusive
o sabor, tendo sido feito um total de seis formulas, para entre elas, ser escolhida aquela
que deveria ser a ideal para o Yosuco. Perguntado sobre que nota ele atribuiria a cada
variavel desenvolvida pela empresa, numa escala de 1 a 5, o proprietario da Yofrut deu

as seguintes notas, vistas no Quadro 6.

Quadro 6: Avaliacdo das Variaveis Estratégicas pelo Proprietario

Variaveis Nota
Marca: 5,0
Sabor: 4,0
Embalagem: 5,0
Rétulo: 3,0
Distribuicéo e Venda: 2,0
Promocao: 4,0
Composi¢do quimica: 5,0

FONTE: Dados da pesquisa.

A observacao feita por ele, fica por conta dos sabores. Segundo o proprietério,
o melhor sabor é o de péssego, no entanto como o consumidor local ndo tem o héabito
de comer péra, 0 mesmo nao tem referéncia do sabor do suco, isto é o que também
afirma o gerente de producdo. A empresa lancard em breve as embalagens nos

tamanhos de 2 (dois) litros e em copo. Ele afirma que é preciso melhorar a embalagem
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de 450 (quatrocentos e cinquenta) ml, pois a mesma é terceirizada e quando apresenta
problemas altera o sabor. Segundo ele, inovacdes nas embalagens e no lancamento de

novos tamanhos, podem significar aumento de vendas.

Como diferencial competitivo do Yosuco, o proprietario destaca a embalagem
de 5 litros que € a unica do mercado, em todo territério nacional, a frequiente busca por
lancamentos de novos tamanhos e inovacdes em embalagens, além do sabor que para
ele € o melhor do mercado local de sucos. Como a embalagem é terceirizada as vezes

um problema na mesma interfere no sabor do produto.

Quanto a distribuicdo o proprietario reconhece que ha muito a fazer, segundo
ele é preciso promover o produto junto aos distribuidores e aos vendedores da propria
empresa uma vez que o problema de transporte para a distribuicdo ja foi resolvido com
a aquisicao de veiculos para este fim. A empresa esta mudando a sua meta para ser

mensurada em cliente em vez de resultado obtido apenas com vendas.

Finalmente, perguntado sobre que nota o empresario atribuiria a sua empresa e
especialmente ao produto Yosuco, o mesmo afirmou atribuir 5 (cinco) a Yofrut e 3 (trés)
ao Yosuco. Acrescentou ainda que, a maior dificuldade da empresa para o lancamento
de produtos, no mercado local, é a falta de especialistas no mercado de Manaus, para o
desenvolvimento e producdo de arte, necessarias a elaboracdo do rotulo e das
embalagens, para o lancamento de produtos. Segundo ele, a empresa ainda ndo possui
um projeto de identidade visual, como conseqiiéncia, produz as pecas promocionais em

funcdo da necessidade de lancamento de novos produtos.
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3.1.4 Coleta de Dados

Os dados foram coletados através de pesquisa realizada com os distribuidores
e consumidores finais do produto. Para tanto, sdo utilizados questionarios semi-
estruturados, aplicados diretamente aos sujeitos (Babbie, 1999: 247). Os dados da
empresa, foram coletados através de uma entrevista gravada em fita K7, junto ao

proprietario e ao gerente de producao da Yofrut

Os questionarios foram aplicados aos distribuidores e consumidores do produto,
no periodo em que os produtos foram comprados pelos revendedores. Apds um prévio
treinamento com a equipe de promocdo de vendas, gentiimente cedidas pelo
proprietario da Yofrut, a medida que as vendas eram efetuadas, os proprietarios dos
estabelecimentos recebiam o questionario e uma breve explicacdo de como preenché-
los, para em seguida devolvé-los a equipe de promocdo de vendas. Ja os
consumidores foram abordados nos pontos de venda e logradouros publicos, tais como:
escolas e universidades. Neste caso, 0 proprio pesquisador aplicou todos os

questionarios junto ao publico consumidor do produto.

A pesquisa junto aos distribuidores teve algumas dificuldades, porém, com os
consumidores foi muito mais dificil. Com os distribuidores, algumas vezes eles estavam
ocupados com as atividades do seu negdcio, vendas, por exemplo, outras vezes, nédo

demonstravam interesse em responder o questionario porque nado viam nenhum ganho
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para o seu negocio. O apoio da equipe de promocao de vendas foi decisivo no estimulo
ao preenchimento dos questionarios, por parte dos distribuidores. A empresa também

ajudou com o transporte da equipe e 0 pesquisador comprou a alimentacéao.

Ja com os consumidores finais do produto, a dificuldade maior foi, primeiro
encontrar quem conhecesse o produto, depois convencé-los a preencher o questionario
e por ultimo, obté-lo de volta. Por este motivo, o pesquisador aplicou um namero maior
de questionarios junto aos consumidores. A maior facilidade encontrada pelo
pesquisador, foi na credibilidade dada pelos consumidores, quanto aos fins da

pesquisa.

3.1.5 Tratamento dos Dados

Os procedimentos e ferramentas estatisticas utilizadas nesta pesquisa estao
relatados a seguir. Foi utilizada uma analise alternativa, denominada, diferencial
seméantico. Esta analise calcula uma média de intensidade de concordancia ou
discordéancia dos entrevistados com algumas questdes a ele apresentadas, utilizando

como referéncia de célculos a escala Likert, conforme mostrada no quadro 7.

Quadro 7: Os graus para a escala Likert

1. Concordo plenamente 2. Concordo parcialmente

3. Indiferente 4. Discordo parcialmente

5. Discordo plenamente

O processo de avaliacdo das tendéncias dominantes foi desenvolvido, levando-
se em consideracdo as seguintes etapas: Primeiro calcula-se as médias das opinides,

atribuindo peso as respostas e depois, avalia-se, a tendéncia de opinido do entrevistado
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em dois sentidos opostos. Quando o sentido é positivo a avaliacdo € no sentido de

concorda totalmente, quando negativa, é no sentido de discorda totalmente.

Este sinal positivo ou negativo ndo deve ser interpretado como valor, mas
apenas como indicador do sentido seméantico da medida. O valor da média indica a
quantidade de atributo neste sentido. Portanto, ha uma medida de intensidade em um
intervalo de 0 a 100%. Quanto mais préximo de 100 o atributo positivo, melhor, no
sentido contrario, quanto mais proximo de -100, pior o resultado. Acrescente-se ainda
que, a andlise dos resultados foi feita através dos percentuais relevantes, sendo

desprezados os percentuais insignificantes de cada variavel pesquisada.

Programa Estatistico Utilizado

O pacote estatistico utilizado para o processamento dos dados foi o SAS. A
funcdo PROC NPARIWAY €& um procedimento para testes ndo paramétricos. Nos
testes estatisticos utilizados pelo SAS testa-se a distribuicdo de uma variavel que tem o

mesmo parametro entre grupos diferentes.

No teste de mediana testa-se a hipotese de dois grupos independentes que
tenham medianas iguais. E aplicado para variaveis intervalares ou ordinais. A opg¢éo do
teste para mediana efetua uma andlise de scores medianos. O score da mediana
assume 1 quando os valores dos pontos sdao acima da mediana e 0 em caso contrario.
Para duas amostras, que € 0 nosso caso, esta op¢do produz o teste para mediana.

Para mais de duas amostras o teste realizado é o Brown-Mood. As variaveis em estudo
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sdo ordinais, pois a todas elas atribuem-se valores concordo plenamente, concordo,
indiferente, discordo e discordo plenamente. Testa-se a hipotese de dois grupos
independentes que tenham medianas iguais. E aplicado para variaveis ordinais ou
intervalares.

e Hipotese Nula: As medianas sdo iguais, ou seja, se o distribuidor tem a
mesma opinido que o cliente.

e Hipotese Alternativa: As medianas sao diferentes, ou seja, se o distribuidor

tem opinido diferente do cliente.

O procedimento PROC FREQ especifica quais variaveis representam a
freqUéncia de ocorréncia da mesma. Cada observacdo é contada o niumero de vezes
gue a mesma ocorre. Se o valor da frequéncia é perdido ou menor que 1, a observacéao
nao € usada na analise. Se o valor ndo € um namero inteiro, o valor é aproximado para
um numero inteiro. O procedimento PROC MEANS computa estatisticas descritivas
para um grupo de observacdes no conjunto de dados. S6 sdo analisadas variaveis

numeéricas.

3.3 LimitacOes da Pesquisa

O projeto inicial desta dissertacdo, prévia entrevistas com um nimero maior de
distribuidores do produto pesquisado. Pretendia-se, atingir a todos os distribuidores do
produto, ou seja, a toda carteira de clientes da Yofrut que compram o Yosuco.
Entretanto, em func¢do do Yosuco ser um produto relativamente novo no mercado de
Manaus, ele ndo tem ainda uma clientela efetiva, ou seja, que comprem o produto com

uma certa regularidade, optou-se entdo, por submeter a aplicacdo dos questionarios
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somente o grupo de distribuidores que compraram o produto, no periodo em que foi

realizada a pesquisa.

Quando se trata de estudo que envolve a necessidade do fornecimento de
informacdes estratégicas da empresa, € bastante normal que a primeira impressao
quanto ao teor da pesquisa venha recheada pela desconfianca quanto ao fornecimento
de tais dados. Para esclarecer essas contingéncias, fez-se necessaria explicacédo
minuciosa dos objetivos da pesquisa, assim como, de sua finalidade pratica e da
importancia do presente estudo para a empresa, uma vez que a ela seria permitido

conhecer o conteudo do mesmo.

No que diz respeito as pesquisas documentais quanto a dados do setor de
suco, a empresa nao foi capaz de fornecer nenhuma informacdo, uma vez que nao
dispde de dados, quer seja do mercado nacional ou local, deste setor. Neste sentido, a
inexisténcia de documentos historicos evolutivos bem elaborados, dificultou a coleta de
informacdes que serviriam de parametro para esta pesquisa. Esta deficiéncia foi suprida
com pesquisas feitas a periddicos e sites especializados de instituicoes e entidades de

classe do setor de sucos.

No caso das entrevistas com 0s representantes da empresa, algumas vezes,
foram agendadas e tiveram que ser adiadas em funcdo de compromissos particulares e
de viagem daquelas pessoas. Considerou-se fato normal, pois sédo atividades que faz
parte do cotidiano de qualquer empresa. O questionario poderia ter um maior numero

de questbes para melhor contemplar as variaveis estudadas, contudo, entendemos
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como fato normal esta dificuldade, em funcdo do seu tamanho estar limitado a

motivacdo de quem o responde.

Apesar de todas as adversidades aqui relatadas, o trabalho transcorreu sob
condicOes que pode se considerar normais, e em nenhum momento comprometeram a

validade do presente estudo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS.

Neste capitulo serdo apresentados e analisados os dados e informagfes sobre
a opinido dos distribuidores e clientes do Yosuco, conforme explicitados nos
guestionarios a que foram submetidos. A analise se refere aos atributos do produto que
constituem caracteristicas marcantes, tanto na percepcdo e paladar dos clientes,

quantos fatores determinantes da vantagem competitiva em relagédo aos concorrentes.

4.1 Analise dos Resultados

A analise apresentada a seguir corresponde a leitura e analise das respostas
obtidas através dos questionarios, com as respectivas frequéncias estatisticas dos
respondentes. Em seguida, procede-se a uma analise semantica através das médias de

respostas das questdes relativas a cada variavel estudada do produto.
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4.1.1 Tipo de Entrevistados

Do total de entrevistados, 50,2% s&o clientes da empresa e 49,8% séo

distribuidores. Conforme dados apresentados na tabela 1 em anexo.

4.1.2 Opiniao dos Entrevistados quanto a Marca

A maioria dos distribuidores entrevistados 94,1% concorda que o0 nome Yosuco
é facil de pronunciar e o total de 81,4% dos clientes, também tiveram a mesma opinido
sobre a amigabilidade da marca. Sendo esta uma caracteristica forte do produto, a
empresa deve, portanto, manter e até mesmo desenvolver a marca, com vistas a
ampliacdo do seu portfdlio. Os percentuais obtidos nesta pesquisa indicam a

possibilidade de extensao de linha, com esta marca, para novos produtos da empresa.

Quanto a outro fator amplamente destacado pelos autores como de importancia
fundamental, a facilidade de memorizacdo, a maioria dos distribuidores, 91,1%,
concordam que a marca Yosuco é facil de memorizar e 81,1% dos clientes também
concordam. Estes resultados permitem concluir que a marca deste produto é facil de
memorizar, devendo a empresa promové-lo junto aos seus diversos publicos, visando
torna-la ainda mais conhecida, com o objetivo de ganhar credibilidade e facilitar a venda

dos seus produtos.

Os autores como Tavares (1998), Kotler (2000) e lacobucci (2001), apontam a

forca da marca como um fator estratégico essencial. Neste sentido, 50,4% dos
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distribuidores e 37% dos clientes discordam que o Yosuco € a marca mais forte do
mercado. Entretanto, para 29,7% dos distribuidores e 22 % dos clientes 0 Yosuco € a
marca mais forte do mercado. Estes resultados demonstram que a empresa devera
investir muito mais na promoc¢ao da sua marca, visando torna-la mais conhecida junto
aos dois publicos pesquisados. Para tanto a empresa deve promover a sua marca

»n8

através das estratégias de “push” e “pull™, visando divulga-la ao longo do canal de

distribuicao e junto ao consumidor final.

A agradabilidade de uma marca consiste na capacidade de comunicacao do
nome e simbolos a ela associados e, a conseqiente, associacdo destes aspectos ao
valor percebido pelo consumidor para determinado produto. As empresas em geral
desenvolvem estratégias para buscar a agradabilidade. Na pesquisa, do total de
distribuidores e clientes, 51,5% e 54%, respectivamente, concordam que a marca
Yosuco € mais agradavel que as concorrentes. Ja 21,3% dos distribuidores e 14,8%
dos clientes discordam que a marca Yosuco € mais agradavel que as concorrentes.
Neste contexto, estes indicadores mostram, com clareza, que a empresa devera
desenvolver estratégias de comunicacdo no sentido de reduzir os indicadores de

rejeicdo a marca.

Para Tavares (1998), muitos sdo os critérios que podem ser utilizados na
selecdo e estabelecimento de marcas, mas, em termos gerais, divide-se em trés
grandes areas: pronunciacéo, conotacdo e memorabilidade. Segundo o mesmo autor, 0

nome deve ser facil de compreender, pronunciar, soletrar e memorizar. Estes

8 Estratégias de comunicac&o ao longo de canal de distribuicéo do produto.
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resultados, portanto, demonstram que a empresa acertou na escolha da marca.
Contudo, faz-se necessario que a Yofrut atente para as recomendacdes feitas e

desenvolva uma estratégia de gestao da sua marca.

As marcas podem ser definidas na perspectiva da empresa e do consumidor.
Na primeira perspectiva, a marca pode ser vista como um conjunto de atributos; na
segunda, ela é uma expectativa de beneficios, Tavares (1998). Em linhas gerais, essa é
a recomendacao principal, promover a marca mostrando os atributos relacionados a
compra ou ao uso do Yosuco, que possam proporcionar beneficios funcionais e, as
vezes, beneficios experienciais aos consumidores finais do produto. Anélise feita com

base nos dados apresentados na tabela 2 em anexo.

4.1.3 Opiniao dos entrevistados quanto ao sabor

O sabor € um atributo fundamental neste tipo de produto. Consiste no principal
fator de competitividade nesta industria. E, em outras palavras, a voz dos alimentos. A
maioria dos distribuidores, 63,9% e 68,7% dos clientes concordam que o sabor do
Yosuco € igual ao indicado no rotulo. Ja 44,5% dos distribuidores e 48,4% dos clientes
concordam que o Yosuco € melhor que 0s sucos da concorréncia, porém 28,2% dos
distribuidores e 23,4% dos clientes ndo concordam com esta opinido. Os dados obtidos
nesta pesquisa aprovam, parcialmente, os sabores do Yosuco, pois como pode se notar
h& um significativo percentual de reprovacdo, o que indica que a empresa devera

promover mudancgas nos sabores atuais. Destaque-se que estes percentuais referem-
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se, predominantemente, ao sabor Frutas Citricas, o mais vendido entre todos os

sabores existentes, 0 que representa cerca de 75% das vendas de suco da empresa.

O paladar consiste num fator determinante de culturas. Algumas aceitam
melhor, em funcdo da sua educacdo, sabores mais amargos, enquanto outras,
preferem os sabores bastante adocicados. Algumas culturas aceitam bem, por tradicao,
sabores picantes, outras preferem sabores amenos. Nesta pesquisa, 76,3% do total de
distribuidores e 54,8% do total de clientes, discordam que o Yosuco é mais amargo que
0s concorrentes. 77,1% dos distribuidores e 56,1% dos clientes concordam que o
Yosuco é mais doce que os concorrentes. Os dados da pesquisa revelam que a
empresa nao obteve uma total aprovacao quanto ao teor de acucar do seu suco. Neste
caso, recomendamos que a empresa faca um estudo de analise sensorial comparativa
com o Yosuco e 0s produtos concorrentes, para depois de obter este resultado,

promover as mudancas quanta ao nivel de acucar desejado pelos consumidores.

Entre os entrevistados, 44,3% dos distribuidores e 48,4% dos clientes
concordam que os sabores do Yosuco sdo auténticos da Amazoénia. Enquanto 41,2%
dos distribuidores e 25,5% dos clientes ndo concordam com esta questdo. Neste
sentido, as mudancas sugeridas quanto ao sabor devem procurar adotar um maior
namero de sabores Amazobnicos, uma vez que os sabores Uva, Péssego e Frutas
Tropicais, ndo séo reconhecidos como sabores regionais. Como os sabores citados nao
sdo de frutas regionais, o consumidor local ndo tem referéncia deste sabor o que

dificulta a sua adocéao.
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Os dados que seguem, da presente pesquisa, reforcam as mudancas
anteriormente sugeridas. 59,7% dos distribuidores e 80,5% dos clientes acreditam que

0 sabor do Yosuco pode ser melhorado.

Quanto a outro aspecto que pode influenciar o paladar, 40,7% dos
distribuidores e 43,7% dos clientes discordam que o sabor € o mesmo gelado ou
natural. Porém, a maioria dos distribuidores, 89,9% e 95,3% dos clientes, concordam
que é melhor bebé-lo gelado. Ja 39% dos distribuidores e 60,5% dos clientes
concordam que depois de aberto o sabor € o0 mesmo. Portanto, dados da pesquisa
permitem concluir que a maioria prefere bebé-lo gelado, o que € normal considerando-
se as altas temperaturas a que estdo submetidos os consumidores de Manaus. As
recomendacdes para a empresa sdo as seguintes: (a) a empresa devera comunicar
qual a melhor maneira de uso do produto e (b) intensificar a degustacdo do produto,
tanto para distribuidores como para clientes, ensinando a todos como o produto deve

ser consumido.

Os resultados relativos a variavel sabor permitem concluir que a empresa tem
muito trabalho pela frente para promover as mudancas sugeridas. As implicacdes para
a empresa sao: (1) agilidade para mudar rapidamente e (b) capacidade organizacional
para execucdo das mudancas sugeridas. As ameacas dos concorrentes, conforme se
percebe, podem ser a percepcéo dessa necessidade e a consequente capacidade em
mudar. Os concorrentes regionais sdo de menor porte, porém, existem outros como o
Tampico, que é o lider de mercado e possui todas as condi¢cdes para promover tais

mudancas. Analise feita com base nos dados apresentados na tabela 3 em anexo.
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4.1.4 Opiniao dos entrevistados quanto ao sabor que mais parece com
a fruta indicada no rotulo

E natural que os seres humanos necessitem ou prefiram a comunica¢éo com a
forca do recurso visual. A visdo é fundamental. Assim, neste contexto, verificou-se que
50% dos distribuidores e 46,4% dos clientes concordam que o sabor Frutas Citricas € o
gue mais parece com a fruta indicada no rotulo. Em seguida o sabor Uva é indicado por
33,6% dos distribuidores e 27,2% dos clientes. Ja o sabor Péssego é indicado por 9,0%
dos distribuidores e 11,2% dos clientes como o sabor mais parecido com a fruta do
rotulo. A expressiva diferenca nos dados obtidos decorrem da preferéncia do
consumidor pelo sabor Frutas Citricas, o lhes permite uma opinido mais balizada, como
0 consumo dos demais sabores € muito pequeno, fica dificil avaliar se os entrevistados
foram verdadeiros na opinido manifestada. Contudo, estes dados confirmam o que ja foi
dito anteriormente, a empresa precisa promover mudancas nos sabores Uva, Frutas
Tropicais e Péssego, até porque estd mais do que evidenciada a necessidade em
funcao do baixo volume de vendas destes sabores. As ameacas para a empresa sao 0S
lancamentos de produtos substitutos que satisfagcam essa demanda. As potencialidades
da empresa neste contexto séo: (1) aproveitar a capacidade de producéo existente para
desenvolver novos produtos com sabores amazonicos; (2) proximidade com o mercado
fornecedor de matéria-prima, uma vez que inimeros municipios do estado produzem
frutas diversificadas. A empresa devera ainda acompanhar o mercado, atraves de

pesquisa, para manter, modificar ou retirar sabores que ndo agradem ao consumidor.
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Para a comunicacdo em produtos de higiene domeéstica e alimentos, entre
outros, cada vez mais as empresas tém adotado estratégias que fortalecam a
concepcao estética de produtos e servicos. Nao se considera éxogeno assumir que
"vivemos a era da estética". Portanto, até produtos alimenticios, como sucos, tém
buscado os reforcos dos estimulos neuroldgicos, incluindo os visuais, para ampliar ou
buscar vantagens competitivas. Inteligéncias tém sido empregadas no sentido de
chamar a atencdo e depois prender a atencdo dos compradores de produtos. Esta
perspectiva vale tanto para a comunicacdo quanto para a elaboracdo do estilo do
produto. O produto deve exercer um apelo imediato e a percepcdo humana é
amplamente dominada pela visdo. Assim, nada mais razoavel do que o sabor ser
parecido com a fruta indicada no rotulo. Analise feita com base nos dados apresentados

na tabela 4 em anexo.

4.1.5 Sabor a melhorar

No mercado de frutas, a oferta de diferenciacdo de sabores tem sido essencial
como estratégia competitiva. As empresas que oferecem sabores mais aproximados
com os de frutas naturais, associado a diferenciacdo tem sido as que mais crescem no
mercado e que mais absorvem outras empresas. Assim, o esforco de diferenciacdo tem
sido consideravel como estratégia das empresas. Elas tém aprimorado tecnologias de
produto e de processo, bem como, desenvolvido, competéncias humanas para melhor
enfrentar os concorrentes e reagir as exigéncias do mercado. Nesta pesquisa, verificou-
se que, a maioria dos distribuidores, 40,6%, concorda que Uva é o sabor que pode ser

melhorado, em seguida com 25% é indicado o sabor Péssego, 14,6% indicam Frutas
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Citricas, 13,5% indicam Frutas Tropicais e 6,3 afirmam que nenhum sabor precisa ser
melhorado. Do total de clientes, 35,5% concordam que o sabor Frutas Citricas pode ser
melhorado, em seguida, é indicados o sabor Uva, com 23,1%, Frutas Tropicais €&
indicado com 19%, Péssego com 19,8% e, 2,5% dos clientes afirmam que nenhum
sabor precisa ser melhorado. Assim, a empresa devera fazer o que ja recomendamos
anteriormente, ou seja, a analise sensorial comparativa com os diversos sabores, a fim
de obter dados mais concretos a respeito da opinido da clientela sobre sabor. Conforme

dados apresentados na tabela 5 em anexo.

4.1.6 Sabor comparado ao concorrente

A comparacdo com concorrentes é a tonica constante de empresas,
distribuidores e consumidores. Todas as ac0es estratégicas das organizacfes visam a
dualidade: atender ao cliente e superar o concorrente. As comparacfes, em acdes
estratégicas ou operacionais sdo constantes. Elas determinam o posicionamento de
produtos e servicos em relacdo aos concorrentes, na perspectiva da preferéncia do
consumidor. As comparacbes mostram parametros de preferéncia, indicando
necessidades de melhorias de produtos e servicos. Neste estudo, constatou-se que, do
total de distribuidores, 55% discordam que o Yosuco tem sabor parecido com o
concorrente e 45% concordam. Ja do total de clientes, 58,1% concordam que existe

sabor do Yosuco parecido com o concorrente e 41,9% discordam.

Os resultados demonstram que existe uma relativa ambiglidade na percepcao

dos entrevistados quanto ao sabor do Yosuco em comparagdo com 0s da concorréncia.
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Os dados permitem afirmar que metade dos dois publicos concorda e a outra metade
discorda, da existéncia de sabores de sucos da concorréncia, parecidos com o0 Yosuco.
Como o que se busca é um diferencial competitivo para o Yosuco, a recomendacéo
para a empresa é a realizacdo de um “teste cego”, a fim de aferir melhor a percepcao
do consumidor, relativamente aos sucos da concorréncia. Analise feita com base nos

dados apresentados na tabela 6 em anexo.

4.1.7 Sabor indicado parecido com concorrente

Uma das estratégias adotadas pelas empresas no que tange aos produtos e
servicos consiste na imitacdo ou aproximacdo as caracteristicas dos lideres. Muitas
empresas conseguem sucesso e muitas fracassam na tentativa da imitacdo. A
estratégia de imitacdo depende de tecnologia e de competéncia gerencial para

aproximar a producao, distribuicdo, comercializagéo, pre¢co, negociagao e outras agoes.

Esta pesquisa permitiu constatar que a maioria dos entrevistados concorda com
a existéncia de sabores parecidos com os concorrentes, 88,9% dos distribuidores e
78% dos clientes indicaram o sabor de Frutas Citricas como o mais parecido. Os
demais sabores receberam poucas indicagbes por serem pouco consumidos. Estes
resultados decorrem, principalmente, do fato de ser o sabor Frutas Citricas, o que mais
vende, entre 0s quatro sabores comercializados pela empresa. Entretanto, é
interessante saber que, neste caso especifico, provavelmente ai reside a
competitividade deste sabor. Outro aspecto relevante é que provavelmente estes dados

decorram da aprovacéo deste sabor. O pesquisador teve a oportunidade de constatar
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“in loco” este fato, os consumidores preferem e aprovam o sabor Frutas Citricas, por
isso, ndo recomendamos nenhuma mudanca radical neste produto. O que a empresa
pode e deve fazer é identificar, através de pesquisas especificas, aspectos que possam
ser continuamente melhorados neste produto. As recomendacdes feitas, anteriormente,
para os demais sabores, sdo suficientes. Anadlise feita com base nos dados

apresentados na tabela 7 em anexo.

4.1.8 Opiniao dos entrevistados quanto a Embalagem

A embalagem consiste em recurso estratégico de fundamental importancia em
consideravel parcela de produtos. Particularmente, em produtos alimenticios e bebidas
tais como suco. Para muitos produtos, em funcdo da estratégia, a embalagem é o fator
principal de preferéncia. Pelo exposto é muito importante que se dé atencéo especial a
este item. As funcbes gerais da embalagem sdo consistentes em performance e
estética. A de performance permite conter e preservar o produto de intempéries
decorrentes de transporte e manuseio. A de estética tem por objetivos a promoc¢éo, a
agradabilidade, o enobrecimento do produto e até mesmo a funcdo de multiuso da
embalagem. Foi constatado nesta pesquisa que a maioria dos entrevistados, 90,5% dos
distribuidores e 76,8% dos clientes concordam que a embalagem do Yosuco é facil de
carregar, ja 74,2% dos distribuidores e 61,7% dos clientes concordam que é a
embalagem mais bonita. 86% dos distribuidores e 70,6% dos clientes concordam que a
embalagem pode ser usada para outros fins. Para 88,3% dos distribuidores e 88,3%
dos clientes a embalagem é facil de abrir e para 41,2% dos distribuidores e 54% dos

clientes é a embalagem mais adequada para suco dentre as concorrentes. Os dados
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acima permitem concluir que a maioria dos entrevistados aprova a embalagem do
Yosuco, entretanto quanto a ser a embalagem mais adequada, 0os percentuais obtidos
na pesquisa indicam como consequéncia para a empresa a necessidade de identificar
quais seriam 0s outros tipos de embalagem aprovados pelo publico consumidor. O
pesquisador pode constatar que a embalagem utilizada pelo Yosuco € unica no
mercado local, comporta cinco (5) litros de suco e representa, hoje, um diferencial
competitivo do produto. E uma embalagem que possibilita outros usos, donas de casa
usam-na para estocar agua mineral na geladeira e motoristas utilizam-na para
transportar gasolina. O proprietario da empresa afirma que sdo os unicos no Brasil a
usar tal embalagem. Analise feita com base nos dados apresentados na tabela 8 em

anexo.

4.1.9 Opinido dos entrevistados quanto ao Rotulo

O rétulo, assim como a embalagem, além de ter a funcéo de identificacao, pois
faz parte da mesma, constitui-se em um importante elemento de comunicacdo com o
consumidor. Ele identifica, classifica, descreve e promove o produto. Neste sentido a
legislacdo esta cada vez mais atenta a aspectos do rétulo, com vistas a informar bem e
nao ludibriar o consumidor. Neste trabalho ficou evidenciado que, do total de
entrevistados, 77,6% dos distribuidores e 71% dos clientes concordam que o rotulo
identifica o prazo de validade com clareza. Ja 33,5% dos distribuidores e 47,1% dos
clientes concordam que o roétulo € melhor que dos concorrentes, enquanto 42,5% dos
distribuidores e 19,6% dos clientes discordam que o rotulo é melhor que dos

concorrentes. Outro aspecto avaliado foi o grau de importancia dado ao rétulo no
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processo de decisdo de compra. A maioria dos entrevistados, 73,9% dos distribuidores
e 65% dos clientes concorda que o rotulo é decisivo na compra. Para 65,1% dos
distribuidores e 56,6% dos clientes o rétulo do produto pesquisado apresenta muitas
informacdes e bom apelo visual. As variaveis pesquisadas sdo analisadas a seguir
visando o seu objetivo principal, qual seja, o de influenciar no processo de compra do

consumidor.

No caso de produtos alimenticios, a rotulagem pode ser decisiva na informacéo
da data de validade e na composicdo do produto. O pesquisador pode constatar que o
rétulo do Yosuco foi produzido de forma empirica e amadora, conforme o proprietario
afirmou na entrevista. Portanto, precisa ser feito por profissionais que entendem do
assunto, visando agregar valor ao produto. Como conseqiéncia para a empresa
recomendamos, pois, a contratacdo de um profissional de design visual, para produzir
um rotulo de acordo com o projeto de identidade visual do produto. Analise feita com

base nos dados apresentados na tabela 9 em anexo.

4.1.10 Opiniao dos entrevistados quanto a Distribuicéo e Vendas

A distribuicdo e a logistica do produto representa um fato crucial na estratégia
de aproximagdo com o consumidor e de competitividade com o0s concorrentes. A
maioria dos fabricantes ndo vende seus produtos diretamente aos consumidores finais.
Entre eles ha varios intermediarios realizando diversas funcdes. Esses intermediarios
constituem um canal de marketing ou canal de distribuicio ou simplesmente,

distribuidores. Os canais de marketing séo conjuntos de organizacdes interdependentes
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envolvidas no processo de disponibilizacdo de um produto ou servico para uso ou

consumao.

A logistica por sua vez, € o processo de fazer chegar mercadorias aos clientes,
é tradicionalmente conhecida como distribuicdo fisica. Esta idéia expandiu para o
conceito mais amplo de gerenciamento da cadeia de suprimento, e modernamente,
este conceito evoluiu para a visdo de logistica de mercado que considera as exigéncias
de seu mercado-alvo e projeta a cadeia de suprimento, em um processo retroativo.

Kotler (2000).

Neste sentido, foi verificado que do total de entrevistados, 49,6% dos
distribuidores e 37,1% dos clientes discordam que é facil de encontrar 0 Yosuco nos
locais préximos de sua casa. Entretanto, 37,6 dos distribuidores e 44,3% dos clientes
concordam que é facil de encontrar o Yosuco nos locais proximos de sua casa. Ja 58%
dos distribuidores e 33,3% dos clientes concordam que quem revende 0 Yosuco
oferece o produto. Porém, 34,4% dos distribuidores e 40,8% dos clientes discordam
que quem revende o Yosuco oferece o produto. E, a maioria dos entrevistados, 75,2%
dos distribuidores e 59,7% dos clientes concorda que quem revende o0 Yosuco expde o
produto em local facil de ver, somente 15,5% dos distribuidores e 13,2% dos clientes

discordam neste aspecto.

Estes resultados demonstram para a empresa que 0 seu produto ndo esta

disponibilizado em todos os pontos de venda, considere-se o fato de que esta pesquisa
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s6 abrangeu os pontos de vendas que compraram o produto num periodo de uma
semana, onde, portanto, havia o produto. Imagine, entdo, como seria o resultado se
incluir-si-mos como entrevistados os demais revendedores, onde, ndo havia o produto.
Os resultados permitem ainda, afirmar, que o Yosuco €& pouco oferecido para
revendedores e clientes, apesar de uma expressiva maioria concordar que o encontra
bem exposto no ponto de venda. Neste caso, as recomendacdes para a empresa sado
as seguintes: (1) mais agressividade nas vendas para os revendedores do produto; (2)
promocao de vendas ao longo do canal de distribuicdo, com a criacdo de incentivos
para vendedores e revendedores do produto; (3) desenvolvimento de merchandising
para o ponto de venda; e, (4) desenvolvimento de novos revendedores do produto.

Andlise feita com base nos dados apresentados na tabela 10 em anexo.

4.1.11 Opiniao dos entrevistados quanto a Promocao

A promocdao se constitui em um dos quatro pilares basicos do marketing, ou os
4 P’s, como é bem sabido, os outros sdo: produto, preco e praca ou distribuicdo. A
promocao de venda por sua vez, consiste em um conjunto diversificado de ferramentas
de incentivo, a maioria de curto prazo, projetada para estimular a compra mais rapida
ou em maior quantidade de produtos e servicos especificos, pelo consumidor ou pelo
comércio. Neste mercado, cada vez mais competitivo, a promocao representa um forte
fator de competitividade. Os dados desta pesquisa indicam que a maioria dos
entrevistados, 85% dos distribuidores e 71,4% dos clientes concorda que o0 Yosuco é

conhecido como um produto local. Ja 55,3% dos distribuidores e 41,8% dos clientes
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afirmam que conhecem todos os concorrentes do Yosuco. Contrariamente, 32,8% dos

distribuidores e 31,1% dos clientes afirmam desconhecer 0s sucos concorrentes.

Enquanto a promocao de vendas oferece um incentivo a compra, a propaganda
oferece uma razado para o consumidor comprar o produto. Nesta pesquisa, para 68,2%
dos distribuidores e 50% dos clientes a propaganda do Yosuco € boa. Para 30% dos
distribuidores e 37,8% dos clientes a propaganda do Yosuco causa impacto, entretanto,
51,6% dos distribuidores e 29,1% dos clientes afirmam o contrario. As recomendacdes
promocionais feitas anteriormente a empresa devem incluir a grande midia, como
televisdo e radio, a fim de atingir a massa. E 6bvio que esta propaganda devera ser
feita buscando o posicionamento mais adequado para o produto, ou seja, o briefing
deve ser planejado anteriormente, visando os objetivos de marketing da empresa e do

produto.

Na degustacdo ou experimentacdo gratuita, os compradores potenciais séo
incentivados a experimentar o produto sem qualquer 6nus, na esperanca de que o
comprem. Do total de entrevistados, 52,3% dos distribuidores e 35,5% dos clientes
concordam que a degustacao é feita em varios locais. Porém 27,7% dos distribuidores
e 37,1% dos clientes discordam. A maioria dos entrevistados, 60,9% dos distribuidores
e 61,8% dos clientes concorda que o pessoal responsavel pela degustacdo atende
bem. Como ja foi recomendada, anteriormente, a degustacao precisa ser intensificada

nos atuais e novos pontos de venda com o objetivo de que o publico experimente o
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produto e assim possa ter conhecimento e referéncia do sabor dele, a fim de que o

comprem.

Do total de entrevistados, 60,6% dos distribuidores e 28,5% dos clientes
concordam que sempre tem no ponto de venda um cartaz que indique a existéncia do
produto. 32,5% dos distribuidores e 39,1% dos clientes discordam. Como s6 foram
ouvidos os distribuidores que compraram o produto naquele periodo, € natural que a
maioria tenha afirmado haver um cartaz no ponto de venda, €, porém, ainda muito
pouco. Se considerarmos os clientes entdo, o resultado obtido nos permite afirmar que,
ou h& pouco material promocional no ponto de venda ou o0 mesmo nao esta visivel aos
olhos da clientela. Muitos varejistas ndo gostam de manusear os inumeros displays,
cartazes e posters que recebem dos fabricantes. Assim, recomenda-se a empresa que,
além de criar materiais promocionais mais interessantes, ligados a diversas formas de
anuncios em midia impressa e eletrbnica, ofereca-se, também, para afixa-los e instala-

los.

A maioria dos entrevistados, 54,6% dos distribuidores e 36,7% dos clientes
concorda que a empresa produtora do Yosuco promove o produto junto ao consumidor
e ao distribuidor. Porém, 24,6% dos distribuidores e 25% dos clientes discordam. A
empresa deve seguir a mesma recomendacéo feita no item 4.1.2., terceiro paragrafo,
feita para a marca, ou seja, promover o produto através das estratégias de “push’e

“pull”, com as diversas ferramentas promocionais disponiveis e atendendo a objetivo de
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marketing, previamente planejado. Analise feita com base nos dados apresentados na

tabela 11 em anexo.

4.1.12 Opinidao dos entrevistados quanto as propriedades Fisico-
Quimicas

As propriedades fisico-quimicas de alimentos e bebidas significam um
complexo conjunto das mais variadas caracteristicas de sua composicao quimica,
estado fisico, caracteres organoléticos e estado de sanidade que os envolve. Essas
caracteristicas sado registradas pelos 6rgdos do sentido humano e determinam a
qualidade intrinseca do produto, uma vez que a interacao entre estes caracteres e 0s
orgaos dos sentidos, proporciona ao individuo manifestagcbes que se exteriorizam
através dos diferentes graus de aceitabilidade ou de rejeicdo dos alimentos. Cada vez
mais a legislacdo vem regulando com mais rigor sobre aspectos como adicdo de
conservantes, corantes, flavorizantes sintéticos — misturas de ésteres como Oleo de
liméo, abacaxi e cloroformis -, brix — aplicacdo de calor para cessar a acdo de enzimas -
, etc.. Nesta pesquisa, a maioria dos entrevistados, 87,8% dos distribuidores e 74,8%
dos clientes, concorda que a cor do Yosuco € agradavel. Do total de entrevistados, 53%
dos distribuidores e 31,5% dos clientes discordam que a cor pode ser melhorada.
Porém 34,8% dos distribuidores e 50,8% dos clientes concordam. De novo, temos aqui
a impressao de todos os entrevistados, referenciada ao sabor que mais vende, ou seja,
Frutas Citricas. Por este motivo, fica dificil avaliar se os percentuais apresentados sao
validos para os demais sabores. Por outro lado, podemos afirmar que a cor do produto

mais conhecido recebe uma expressiva aprovacdo. Entretanto, o pesquisador pode
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observar que o sabor Péssego ndo consegue ser identificado como tal. Neste sentido
recomendamos a empresa que promova teste de mercado com outras cores, a fim de

promover alteracdes no produto que possibilite uma maior identificacao.

Na pesquisa, a maioria dos entrevistados, 79,8% dos distribuidores e 46,8%
dos clientes discorda que o Yosuco deveria ter mais adocante. Para 80,3% dos
distribuidores e 79,4% dos clientes o Yosuco ndo deveria ter mais corante. Dos
entrevistados, 71% dos distribuidores e 75,2% dos clientes discorda que o Yosuco
deveria ter mais conservante. Ja 77,2% dos distribuidores e 74,2% dos clientes
concordam que a esséncia do Yosuco € boa. Com base nos dados acima, podemos
afirmar que o produto satisfaz a todos nestes aspectos, Apesar de 29,4% dos clientes
terem afirmado desejar mais adocante no produto. Neste caso, a empresa deve manter

os padrdes atuais e s6 modifica-los com base em dados muito consistentes.

Com relacdo a outros dois fatores importantes na composi¢cdo do Yosuco,
76,4% dos distribuidores e 56,7% dos clientes concordam que ele contém vitamina.
56,8% dos distribuidores e 56,8% dos clientes afirmam que o mesmo tem mais
concentrado de suco do que agua. Este resultado favorece a percepcao do produto, o
que implica para a empresa na manutencdo dos padrdoes atuais de qualidade do
Yosuco. Dependendo do posicionamento a ser buscado no planejamento estratégico do
produto, a empresa poderd reforcar este aspecto junto ao consumidor, como uma
vantagem competitiva do produto. Analise feita com base nos dados apresentados na

tabela 12 em anexo.
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4.1.13 Caracteristicas do Yosuco que sao pontos fortes

A identificacdo dos pontos fortes e dos pontos fracos de produtos representa
uma recomendacido constante de qualquer manual de planejamento estratégico. E
importante para a empresa avaliar e classificar periodicamente suas forcas e fraquezas
internas a fim de aproveitar as oportunidades e desenvolver competéncias para superar
suas deficiéncias. Com base neste conhecimento a empresa pode formular novas
metas para o negoécio. Os concorrentes podem aproveitar oportunidades associadas a
cada tendéncia e o consumidor pode mudar a preferéncia por determinado produto e
migrar para a concorréncia. Neste contexto, da maioria dos entrevistados, 84,5% dos
distribuidores e 93,9% dos clientes discordam que a propaganda seja um ponto forte do
Yosuco. Para a maioria dos entrevistados, 82,9%, dos distribuidores e 84,3% dos
clientes discordam que a embalagem seja um ponto forte do Yosuco. Do total de
entrevistados, 43,4% dos distribuidores e 33,9% dos clientes concordam que 0 preco
seja um ponto forte do Yosuco. Porém 56,6% dos distribuidores e 66,1% dos clientes
discordam. Para 55% dos distribuidores e 52,2% dos clientes o sabor € um ponto forte
do Yosuco. Entretanto, 45% dos distribuidores e 47,8% dos clientes discordam. Os
dados acima permitem afirmar que os pontos fracos do Yosuco sdo a propaganda e a
embalagem, e os pontos fortes sdo 0 preco e o sabor. Apesar dos pontos fortes terem
significativos percentuais de discordancia. Recomendamos que a empresa corrija 0S
seus pontos fracos, trabalhando melhor a sua propaganda e melhorando a sua
embalagem. Particularmente, em relacdo a embalagem, o pesquisador pdde observar

que esta insatisfacdo decorre da expectativa dos consumidores em ter embalagens de
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outros tamanhos, um litro e dois litros, por exemplo. A empresa ja estd em fase de
lancamento do tamanho de dois litros. Analise feita com base nos dados apresentados

na tabela 13 em anexo.

4.1.14 Nivel de satisfacdo com o Yosuco

O conhecimento da satisfacdo geral com o produto € um recurso poderoso para
a elaboracao de estratégias que déem forma aos negocios e produtos de uma empresa.
A satisfacdo indica que o desempenho do produto faz jus as expectativas do comprador
com relacdo ao valor relativo percebido. O conhecimento da satisfacdo com os
competidores significam o conhecimento do microambiente do negdcio, incluem todas
as ofertas e substitutos rivais reais e potenciais que um comprador possa considerar.
Nesta pesquisa, da maioria dos entrevistados, 78,5% dos distribuidores e 71,2% dos
clientes estdo satisfeitos com o Yosuco. Como conseqiéncia para a empresa
recomendamos a manutencdo do atual nivel de satisfacdo e de criacdo de um sistema
de inteligéncia de marketing que lhe permita acompanhar o mercado sistematicamente.

Conforme dados apresentados na tabela 14 em anexo.

7

4.1.15 O preco do Yosuco é compativel com os precos de suco do
mercado.

O preco é um dos 4 P’s, conforme ja foi dito anteriormente. E importante para a
empresa, pois representa o0 acompanhamento das estratégias, que em geral, mudam
ao longo do ciclo de vida do produto. A fixacdo de precos leva ainda em conta as varias

diferencas entre consumidores e mudancas de situacdes de venda. Para o consumidor,
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significa uma referéncia do valor percebido em determinado produto e possibilidade de
sua aquisicdo ou ndo. Nesse sentido, a maioria dos entrevistados, 89,6% dos
distribuidores e 76,6% dos clientes concorda que o preco Yosuco é compativel com os
precos de suco do mercado. O resultado obtido permite concluir que o Yosuco tem um
alto nivel de aprovacdo na variavel preco. A empresa adota varias estratégias de
fixacdo de precos: precos segmentados, diferenciados por tipo de clientes e por volume
entre outras. Recomenda-se a empresa que primeiro invista na valorizacdo do produto
para depois pensar na elevacdo do preco. Andlise feita com base nos dados

apresentados na tabela 15 em anexo.

4.1.16 Caracteristicas que podem ser modificadas segundo os
entrevistados.

O conhecimento das caracteristicas que podem ser modificadas é importante
para acompanhar as tendéncias de mercado e garantir a sobrevivéncia do produto.
Ouvir o cliente é fundamental no marketing contemporaneo porque evita que ele troque
0 seu produto por outro similar da concorréncia. A empresa pode antecipar mudancgas
tecnologicas e gerenciais para atender as mudancas definidas pelos clientes. Nesta
pesquisa se constatou que, cerca de 31,6% dos distribuidores, concordam que
nenhuma caracteristica do Yosuco deveria ser modificada, porém das caracteristicas
indicadas para mudanca, dentre o total de distribuidores entrevistados a embalagem é
indicada com 21,4%, eles sugerem que o tamanho da embalagem deve ser modificado.
17,1% indicam o rotulo, 16% a propaganda, que segundo eles, deve haver em maior

quantidade e com 8,6% é indicado o sabor. Conforme se observa nos resultados
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obtidos, as mudancas sugeridas ocorrem em variaveis ja avaliadas e analisadas em
questbes anteriores deste trabalho. As recomendacbes sdo as mesmas ja feitas,

anteriormente, a empresa.

Do total de clientes, 16,3% concordam que nenhuma caracteristica do Yosuco
deveria ser modificada, porém das caracteristicas mais indicadas a mudancas, dentre o
total de clientes entrevistados, o sabor é indicado com 20,4%, 15,3% indicam a
embalagem, reflexo da mudanca sugerida para o tamanho da mesma, 8,2% indicam
que o rotulo da embalagem deve ser modificado e 7,1% preferem mudanca no preco.
Também neste caso a maioria dessas variaveis ja foi discutida anteriormente.
Entretanto, os percentuais da pesquisa indicam, no geral, um melhor nivel de satisfacao
do consumidor, com excecdo da variavel sabor que aparece com 20,4% como
caracteristica que deve ser modificada, explicavel, provavelmente, por ser o cliente
quem consome o produto. A empresa deve observar que os dados acima obtidos
confirmam a necessidade de mudancas ja recomendadas. Analise feita com base nos

dados apresentados na tabela 16 em anexo.

4.2 Analise das Médias

Nesta secdo sera apresentada a analise de médias, relativamente as respostas
obtidas com o conjunto de questbes que compdem cada uma variavel pesquisada. Os
resultados sdo comparados entre os publicos da pesquisa, ou seja, distribuidores e

clientes e, depois, comparados com as notas atribuidas pelo proprietario da Yofrut, para
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cada variavel desenvolvida para o Yosuco. O procedimento para analise das médias é

o descrito a seguir:

1. O limite de avaliagédo esta entre 1 e 5, conforme o quadro 7 da pagina 119
para todas as tabelas apresentadas a seguir;

2. O coeficiente de variacdo € a razdo entre a média e o desvio padrao, que
avalia a disperséo das respostas dos entrevistados em torno da média;

3. Comparam-se as medianas das respostas dos distribuidores e dos clientes,
utilizando o p-valor (resultado computacional do teste de comparacgéo entre a estatistica
de teste e o valor tabelado), menor ou igual a 5% como significativo para rejeitar a

hipotese de que as respostas dos distribuidores e dos clientes séo iguais.

4.2.1 Marca.

Como afirma Gruenwald (1993), no item 8 da pagina 86, uma das condi¢cdes de
provavel sucesso do produto é a marca ser conhecida. De acordo com as informacdes
sobre a Marca Yosuco, evidencia-se com nivel de significancia de 5% que ha diferenca
entre a opinido dos distribuidores e clientes quanto as seguintes afirmacdes: *A marca
Yosuco é facil de pronunciar, com intensidade de indicacdo de concordancia de 86,09%
na opinido dos distribuidores e 65,15% dos clientes; *A marca Yosuco € facil
memorizar, com intensidade de indicacdo de concordancia de 82,71% na opinido dos
distribuidores e 62,31% dos clientes. A pesquisa mostra uma diferenca na percepcéo
dos dois publicos quanto a marca, explicada, provavelmente, pelo fato de que os
distribuidores tém um maior contato com o produto que os clientes. O proprietario da

Yofrut atribuiu nota 5,0 para esta variavel, enquanto a meédia de distribuidores e clientes
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divergiu dele atribuindo notas inferiores para os aspectos da marca incluidos na
pesquisa. Por exemplo, uma parte significativa de distribuidores e clientes nao
consideram a marca Yosuco como a mais forte do mercado. A significancia desses
dados para a empresa € que ela precisa implementar todas as sugestdes promocionais
feitas, no sentido de ampliar a percepcdo da marca para todo o mercado local. Os
valores negativos indicam a intensidade de discordancia dos respondentes com relacéo
a assertiva proposta, neste caso, distribuidores e clientes tém a mesma opiniao, isto €,
discordam na questédo proposta com a mesma intensidade. Analise feita com base nos

dados apresentados na tabela 17 em anexo.

4.2.2 Sabor.

Evangelista (2002), na péagina 97 deste trabalho, observa que o sabor é a
manifestacdo significativa por constituir quase que a prova eliminatoria para a ingestéao
do alimento, portanto, uma atengao especial deve ser dada para esse relevante aspecto
de produtos alimenticios. De acordo com as informacfes sobre o Sabor do Yosuco,
evidencia-se com nivel de significancia de 5% que ha diferenca entre a opinido dos
distribuidores e clientes quanto as seguintes afirmagfes: *O sabor do Yosuco é mais
amargo do que o0s concorrentes, com intensidade de indicagcdo de discordancia de
61,72% na opinido dos distribuidores e 26,77% dos clientes; *O sabor do Yosuco é
mais doce que os concorrentes, com intensidade de indicacdo de concordancia de
58,20% na opinido dos distribuidores e 33,33% dos clientes. *O sabor do Yosuco pode
ser melhorado, com intensidade de indicacdo de concordancia de 22,62% na opiniao

dos distribuidores e 59,92% dos clientes; *E melhor bebé-lo gelado, com intensidade de
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indicacdo de concordancia de 79,76% na opinido dos distribuidores e 93,08% dos
clientes; *O Yosuco mantém o mesmo sabor depois de aberto, com intensidade de
indicacdo de concordancia de 21,60% na opinido dos distribuidores e 35,43% dos
clientes. A pesquisa permite concluir que ha diferenca de opinido entre os dois publicos
para, variavel sabor. Para opinar sobre sabor é melhor provar o produto.
Aparentemente, os clientes tém maior autoridade para opinar, uma vez que séo eles os
consumidores do produto, o que pode ocorrer ou ndo com os distribuidores, este fato
pode atribuir maior credibilidade aquele do que a este. A nota do proprietario para
variavel sabor foi 4,0, as médias obtidas permitem concluir que tanto distribuidores
quanto clientes do produto discordam dele. Seguindo esta orientagcdo, a empresa
devera, preferencialmente, manter o padrdo dos aspectos positivos e melhorar os
aspectos negativos, relativos ao sabor. Os sabores com desempenho comerciais
inferiores devem ser substituidos por novos sabores, preferencialmente, aqueles
verdadeiramente amazoOnicos, com identidade regional e com potencial para
exportacdo. Na pagina 74, do presente trabalho podemos constatar que diversos
autores recomendam a criacdo de produtos com necessidades identificadas pelo
mercado. Os valores negativos indicam a intensidade de discordancia dos
respondentes com relacdo a assertiva proposta. Analise feita com base nos dados

apresentados na tabela 18 em anexo.

4.2.3 Embalagem.

Como observa Gruenwald (1993), na pagina 95 deste trabalho: A embalagem
tem a magica funcdo de dar um “psiu” ao comprador, faz com que a compra seja

repetida e favorece a fidelizacdo ao produto. De acordo com as informacfes sobre a
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Embalagem do Yosuco, evidencia-se com nivel de significancia de 5% que ha diferenca
significativa entre a opinido dos distribuidores e clientes quanto a todas as variaveis
observadas e todas com intensidade de indicacdo de concordancia. A média das
opinides de distribuidores e clientes aproxima da nota 5,0 dada pelo proprietario para o
item embalagem, entretanto como ha divergéncias significativas, quanto a adequacao
(3,25%) por parte dos distribuidores e de adequacéo (3,61%) e beleza (3,76%) do ponto
vista dos clientes, recomenda-se a empresa proceder as mudancas previstas, ou seja,
lancamento de novas embalagens e aperfeicoamento da embalagem atual. O mercado
de alimentos € um mercado de massa, portanto, dinamico e competitivo, assim, é
importante atentar para o que afirmam Smith e Reinertsen (1997), na pagina 73, em
alguns mercados a necessidade obriga as empresas a uma resposta mais rapida do

gue em outros. Analise feita com base nos dados apresentados na tabela 19 em anexo.

4.2.4 Rotulo

De acordo com as informacdes sobre o Rotulo Yosuco, evidencia-se com nivel
de significancia de 5% que héa diferenca entre a opinido dos distribuidores e clientes
quanto as seguintes afirmacdes: * O rotulo da Yosuco identifica com clareza o prazo de
validade, com intensidade de indicagdo de concordancia de 56,49% na opinidao dos
distribuidores e 52,82% dos clientes; * O rétulo da Yosuco é melhor que o da
concorréncia, com intensidade de indicagcéo de discordancia de 11,07% na opinido dos
distribuidores e de concordancia de 19,44% dos clientes; * As informagfes do rétulo
sao decisivas na compra, com intensidade de indicagédo de concordancia de 53,44% na

opinido dos distribuidores e 39,29% dos clientes. A nota do proprietério para o item
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Rétulo foi 3,0 o que significa ha muito a melhorar neste aspecto do produto. Na pagina
92 deste trabalho, Gruenwald (1993), observa que as empresas tém diversas maneiras
de criar valor para os seus clientes, uma delas € promovendo mudancas na aparéncia
da embalagem do produto. No geral, as médias das opinides de distribuidores e clientes
confirmam a opinido do proprietario da empresa, e alguns casos, até superam esta
expectativa de desempenho. A empresa ja esta promovendo modificagdes no Rotulo
apesar das dificuldades que tem encontrado, conforme esta relatado neste trabalho
pelo proprietario. Em outra parte deste trabalho, ja fizemos sugestdes que podem
complementar essas mudancas. Os valores negativos indicam a intensidade de
discordancia dos respondentes com relacdo a assertiva proposta. Analise feita com

base nos dados apresentados na tabela 20 em anexo.

4.2.5 Distribuicado e Venda

De acordo com as informacOes sobre a Distribuicdo e Venda do Yosuco,
evidencia-se com nivel de significancia de 5% que ha diferenca entre a opinido dos
distribuidores e clientes quanto as seguintes afirmacdes: * Quem revende o Yosuco
oferece o produto, com intensidade de indicacéo de concordancia de 21,88% na opiniéo
dos distribuidores e de discordancia de 6,91% dos clientes; * Quem revende 0 Yosuco
expde o produto em local facil de ver, com intensidade de indicacdo de concordancia de
55,56% na opinido dos distribuidores e 38,40% dos clientes. A menor nota do
proprietario da empresa foi para o item Distribuicdo e Venda (2,0). A pesquisa permite
concluir que, no geral, distribuidores e clientes foram mais otimistas que o dono da

empresa, pois atribuiram médias superiores a este item. Ainda assim, esta claro que
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muito precisa ser feito neste item. Recomendamos pesquisa especifica para se
identificar os motivos do baixo desempenho desta variavel do Yosuco e uma nova
avaliacdo dos canais de distribuicdo alternativos, para a comercializacdo do produto. Na
pagina 102, Gruenwald (1993), chama atencdo par o produto ndo se ajustar a
capacidade de distribuicdo da empresa e Miles (1978), na pagina 106, item 2 deste
trabalho, afirma que ndo basta atingir as metas de vendas, € preciso pesquisa para
produzir novas idéias, no caso, uma melhor maneira de distribuir o produto. Os valores
negativos indicam a intensidade de discordancia dos respondentes com relacdo a
assertiva proposta. Analise feita com base nos dados apresentados na tabela 21 em

anexo.

4.2.6 Promocgao

De acordo com as informacdes sobre a Promocé&o do Yosuco, evidencia-se com
nivel de significancia de 5% que ha diferenca entre a opinido dos distribuidores e
clientes quanto as seguintes afirmacdes: *O Yosuco é conhecido como produto local,
com intensidade de indicacé&o de concordancia de 74,05% na opinido dos distribuidores
e 52,40% dos clientes; * A propaganda do Yosuco é boa, com intensidade de indicacéo
de concordancia de 22,44% na opinido dos distribuidores e com indicacdo de
discordancia de 1,57% dos clientes; * A propaganda do Yosuco causa impacto, com
intensidade de indicacdo de concordancia de 44,80% na opinido dos distribuidores e
43,80% dos clientes; * A degustacdo do Yosuco € feita em varios locais, com
intensidade de indicacdo de concordancia de 27,13% na opinido dos distribuidores e
com indicacao de discordancia de 5,95% dos clientes; *No ponto de venda tem sempre

um cartaz ou algum outro informativo que indique a existéncia do produto, com
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indicacdo de concordancia de 40,87% na opinido dos distribuidores e 25,19% dos
clientes; *A empresa produtora do Yosuco promove o produto junto ao distribuidor e ao
consumidor, com intensidade de indicacao de discordancia de 27,17% na opinido dos
distribuidores e com indicacdo de concordancia de 7,69% dos clientes. A nota do
proprietario para o item Promocao foi 4,0. A maioria das médias, segundo distribuidores
e clientes, das variaveis medidas para este item, estdo entre 3,5 e 4,0. Portanto,
indicando uma relativa concordancia com o proprietario da empresa, porém, existem
meédias que indicam uma discordancia mais acentuada. As modificacdes ja sugeridas
contemplam aspectos mais especificos e pontuais da variavel promocional. Neste
contexto a recomendacao mais geneérica € que a empresa procure compatibiliza-las em
um planejamento estratégico especifico, visando otimizar as acbes e 0S recursos
disponiveis com o posicionamento pretendido para o produto. Conforme observa Ries e
Trout (1987), os produtos ocupam um lugar na mente do consumidor, isto €, o que
importa € como eles sdo percebidos pelos clientes. Os valores negativos indicam a
intensidade de discordancia dos respondentes com relagcdo a assertiva proposta.

Andlise feita com base nos dados apresentados na tabela 22 em anexo.

4.2.7 Propriedades Fisico - Quimicas

Conforme afirma Evangelista (2002), na pagina 98 do presente trabalho, as
propriedades fisico-quimicas dos alimentos podem ser modificadas através de
processos industriais, o que deve ser aproveitado favoravelmente ao produto
pesquisado, também de acordo, com o que recomenda Oliveira (2000), na pagina 90,

as necessidades dos clientes devem ser traduzidas em atributos especificos para o
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produto. De acordo com as informacfes sobre as Propriedades Fisico-Quimicas do
Yosuco, evidencia-se com nivel de significancia de 5% que ha diferenca entre a opiniao
dos distribuidores e clientes quanto as seguintes afirmacgdes: *A cor do Yosuco pode
ser melhorada, com intensidade de indicacdo de discordancia de 24,03% na opiniao
dos distribuidores e indicacdo de concordancia de 14,71% dos clientes; * O Yosuco
deveria ter mais adocante, com intensidade de indicacédo de discordancia de 66,27% na
opinido dos distribuidores e 24,48% dos clientes; * O Yosuco deveria ter mais
conservante, com intensidade de indicacdo de discordancia de 51,56% na opinidao dos
distribuidores e 56,58% dos clientes;* O Yosuco € um alimento que contém vitamina,
com intensidade de indicacédo de concordancia de 53,52% na opinido dos distribuidores
e 50,00% dos clientes. O proprietario da Yofrut atribuiu nota 5,0 as Propriedades Fisico-
Quimicas do Yosuco. Entretanto, a expressiva maioria das médias obtidas na pesquisa
revela o contrario na opinido de distribuidores e clientes. Como as questdes propostas
referem-se a diversos aspectos do produto, devemos interpretar as baixas médias de
discordancia como refor¢co da manutencéao do padréo atual do produto. E, no caso das
baixas médias de concordancia como vontade de mudanca daquele aspecto do
produto. Neste sentido, conclui-se, portanto, que distribuidores e clientes ndo estéo tao
satisfeitos com as Propriedades Fisico-Quimicas do Yosuco quanto o seu proprietario.
Ainda assim, podemos afirmar que os dados obtidos indicam um elevado grau de
satisfacdo com esses aspectos do produto. A empresa devera atentar para desenvolver
melhorias pontuais nesses aspectos do produto, seguindo as sugestfes indicadas. Os
valores negativos indicam a intensidade de discordancia dos respondentes com relagéo
a assertiva proposta. Analise feita com base nos dados apresentados na tabela 23 em

anexo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Neste capitulo serdo apresentadas as consideracdes e recomendacgfes para
estudiosos do assunto e para a empresa responsavel pela producdo e comercializacao
do produto pesquisado. Todas elas sao decorrentes da nossa compreensao e

julgamento do presente estudo.

5.1 Consideracdes Finais

Nesta secdo serdo apresentados, primeiro uma breve analise dos resultados
globais desta pesquisa e em segundo lugar a conciliacdo com o marco teérico que
orientou a mesma. O primeiro paragrafo tratara da analise dos resultados e o segundo

versara sobre o marco teérico.

As estratégias de produtos sédo estratégias funcionais, estdo, portanto,

vinculadas a niveis superiores do planejamento estratégico corporativo. Uma vez
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planejadas e implementadas, devem ser monitoradas a fim de que sejam aferidos e
medidos. A finalidade deste monitoramento € verificar se 0s objetivos e metas
estabelecidos para determinado produto, foram alcan¢cados ou ndo. Como ja foi visto,
nem sempre as estratégias empresariais sao planejadas, elas podem decorrer de um
conjunto de acdes que, na pratica irdo configurar a estratégia corporativa da empresa
ou para determinado produto. Na pesquisa realizada procurou-se primeiro identificar
qual a estratégia desenvolvida para o Yosuco, depois, aferiu-se a percepcédo de
distribuidores e clientes do referido produto, visando um feedback capaz de reforcar ou
modificar as acfes de comercializagcdo, em curso, para este produto. Os resultados
obtidos permitem concluir que o modelo tedrico adequa-se a gestdo das estratégias
corporativas e de produto, pois 0 mesmo permite monitorar continuamente o0s
stackholders® do produto. As principais conclusdes da pesquisa s&o as seguintes: A
maior conclusdo sobre marca é que ambos, distribuidores e clientes discordam em ser
a marca Yosuco a mais forte do mercado. Quanto ao sabor a pesquisa demonstra que
apesar de uma aprovacao parcial ha um significativo percentual de reprovacdo quanto
aos sabores Uva, Péssego e Frutas Tropicais, além de ndo serem 0S mesmos
reconhecidos como sabores amazobnicos. Na pesquisa, uma expressiva parte dos
entrevistados discorda que o rotulo do Yosuco € melhor que o da concorréncia. Ja a
embalagem, apesar de aprovada pela maioria dos entrevistados, a pesquisa
demonstrou que ha duvidas quanto a ser a mais adequada. A pesquisa mostra ainda,
que a distribuicdo e venda, do Yosuco séo falhas, pois 0 mesmo nao é facil de ser
encontrado nos pontos de venda, o que pode significar uma cobertura insuficiente. Na

pesquisa, 0s aspectos promocionais do Yosuco em que ha maior discordancia € quanto

° Os diversos publicos relacionados com a organizagao.
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a propaganda causar impacto e a divulgacdo no ponto de venda que, para um
percentual expressivo, é deficiente. A pesquisa mostra, no geral, uma aprovacao das
propriedades fisico-quimicas do Yosuco, entretanto, um percentual dos entrevistados
gostaria de mais adocante na sua composi¢cdo. O preco também € outra variavel com
elevada aprovacéo para o produto pesquisado. Apesar dos resultados acima descritos,
o nivel geral de satisfacdo com o produto é elevado, o que permite concluir que as
criticas identificadas na pesquisa sado pontuais ndo comprometendo a percepc¢do do
produto como um todo. Finalmente, a pesquisa mostra que apesar de haver um
percentual significativo daqueles que nédo fariam qualquer alteracdo no produto, outros,
porém, aprovam mudancas em algumas de suas caracteristicas, tais como: Uma maior
diversidade de tamanhos na embalagem; uma propaganda mais agressiva e mais bem
elaborada; melhorias no rotulo e uma maior qualidade e variedade nos sabores; apenas
um pequeno percentual sugere mudancgas no preco o que significa, como ja afirmamos

anteriormente, que esta € a variavel mais aprovada do produto.

5.2 Recomendacdes

Neste espaco € permitido fazer algumas recomendacBes que considero
importantes sobre o mercado regional de sucos e o produto estudado. Divide-se o
comentario em dois momentos: recomendacdes que se fazem aos estudiosos do
assunto e especificamente, para os fabricantes do produto estudado. As observacdes
aqui referidas sdo frutos da percepcdo obtida durante a coleta de dados e, andlise,
tanto dos dados obtidos quanto das inUmeras visitas feitas a fabrica e a seu dirigente

principal, por ocasiao das entrevistas.
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5.2.1 Recomendacdes para os estudiosos

Se forem levadas em consideracdo as taxas de crescimento do setor e as
tendéncias de comportamento por habitos mais saudaveis, de parte do consumidor, 0
mercado de sucos apresenta-se como uma grande oportunidade para investimentos
futuros. No Brasil, particularmente, esta oportunidade parece ser mais promissora, na
medida em que o pais reune diversos aspectos favoraveis ao crescimento dessa
industria, como por exemplo, uma grande diversidade de frutas tropicais e um clima
favoravel ao consumo de sucos. Um dos desafios que é apresentado para as
empresas, entre outros, € o desenvolvimento de sucos industrializados mais préximos
dos sabores naturais. E preciso, portanto, investir em pesquisa para produzir
conhecimento nesse sentido. De acordo com os resultados obtidos na pesquisa e com
a finalidade de colaborar com os estudiosos preocupados em produzir conhecimento no

mercado de sucos constata-se a necessidade de se desenvolver novas pesquisas. Para

tanto se sugerem 0s seguintes temas:

1. Ampliar a presente pesquisa para o0 setor e para o0 mercado de sucos em
nivel nacional;

2. Desenvolver estudos para o desenvolvimento de sucos mais parecidos com
sabores naturais;

3. Ampliar a pesquisa naquelas variaveis de baixo desempenho no presente

estudo;
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5.2.2 Recomendacles para a empresa

No caso da empresa Yofrut da Amazbnia Ltda, indmeras foram as
recomendac0Oes feitas ao longo da analise dos resultados desta pesquisa. Todas elas
decorrentes da analise dos dados obtidos com cada uma das variaveis estudadas. Os
resultados demonstraram um descompasso entre aquilo que o proprietario, 0s
distribuidores e consumidores finais pensam a respeito do produto. Ficou claro, por
exemplo, que o proprietario da Yofrut atribuiu conceitos otimistas a determinadas
varaveis do Yosuco, relativamente aqueles atribuidos por distribuidores e
consumidores. Excec¢do, para distribuicdo e venda, que a nosso ver, € necessario
desenvolver pesquisa especifica, a fim de se conhecer os motivos do baixo
desempenho desta variavel do Yosuco. Apesar de ter a vantagem de possuir
distribuicdo prépria, 0 que pode representar uma vantagem competitiva, nota-se,
contudo, que o reduzido niumero de produtos no seu Mix e o fato de ndo ter uma marca
forte suficiente que possa alavancar a distribuicdo dos demais produtos, torna a Yofrut
vulneravel. E preciso buscar ampliar o Mix através do lancamento de novos produtos,
preferencialmente, mais segmentados e, de parcerias que agreguem valor ao Mix atual.
A exportacdo pode representar uma oportunidade de mercado, o que podera ser feito
através de uma adaptacao do Mix para o mercado externo e o desenvolvimento de uma
estratégia promocional no exterior. Pesquisas indicam que a imagem do Brasil e da
Amazoénia no exterior é favoravel a comercializagdo de produtos naturais, como € o
caso de suco. O proprietario da Yofrut admitiu ainda que, grande parte, das variaveis do
produto foi desenvolvida pela propria empresa, muitas vezes sem 0s conhecimentos e

as competéncias necessarias para tanto, o que pode representar, também, uma
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vulnerabilidade, uma vez que o mercado estd muito profissionalizado em funcdo da
competitividade. Nao da mais pra competir sem exceléncia. Assim, recomenda-se que a
empresa procure compatibilizar e consolidar todas as sugestdes apresentadas, em um
planejamento estratégico previamente elaborado para o referido produto. Como suporte
a este planejamento a empresa podera utilizar os dados obtidos nesta pesquisa, além
de promover o desenvolvimento de outras pesquisas que lhes possibilite um maior
conhecimento do mercado de suco das localidades onde comercializa o Yosuco. E
importante recomendar ainda, que a empresa procure se valer da contratacdo de

profissionais competentes para o desenvolvimento e execucéo das tarefas sugeridas.
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ANEXO |

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O PROPRIETARIO DA YOFRUT DA
AMAZONIA LTDA

As questbes abaixo foram apresentadas ao Proprietario da Yofrut da Amazonia
Ltda, a entrevista completa esta gravada em fita K-7 e encontra-se disponivel. O texto da

secao sobre a unidade de pesquisa descreve a entrevista.

1. Faca um breve relato da historia da Yofrut. Como surgiu? Quais as dificuldades
iniciais? Como tem sido ao longo da sua existéncia? E quais os produtos iniciais?

2. Quais séo os pontos fortes e pontos fracos da Yofrut?

3. Como surgiu o Yosuco? A empresa fez pesquisa de mercado para identificar
tendéncias?

4. A empresa desenvolveu uma Estratégia de Marketing? Preparou um plano escrito

das acbes a serem desenvolvidas para o Yosuco?

A Yofrut observa e acompanha o que os concorrentes estao fazendo?

A Yofrut conhece a preferéncia de seus clientes no mercado de suco?

A Yofrut € surpreendida por mudancas no mercado?

A Yofrut trabalha com metas para o Yésuco? E controla essas metas?

© © N o O

A Yofrut implementa as suas acfes de Marketing com agilidade?

10. A Yofrut monitora o ambiente sistematicamente? Faz pesquisas?

11.A Yofrut tem um Plano de Marketing para o Yosuco?

12.0 desempenho da Yofrut € bom comparado aos concorrentes?

13.Quais os aspectos do produto que foram desenvolvidos pela Yésuco?

14.Quais as vantagens competitivas do Yésuco?

15.Quais sao as fragilidades do Yosuco?

16.Quais sao as limitacbes da Yofrut para aumentar a participacdo de mercado do
Yoésuco? O que a empresa pretende fazer para superar essas dificuldades?

17.Numa escala de 1 a 5, qual a nota que vocé da para: Marca; Sabor; Embalagem;
Rétulo; Preco; Distribuicdo e venda; Promocéo e Propriedades fisico-quimicas?

18.Considerando o desempenho total do Yésuco, qual a sua nota para o Produto,

numa escala de 1 a 5?
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ANEXO I

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O GERENTE DE PRODUCAO DA YOFRUT

DA AMAZONIA LTDA

As questbes abaixo foram apresentadas ao Gerente de Producdo da Yofrut da

Amazobnia Ltda, a entrevista completa esta gravada em fita K-7 e encontra-se disponivel.

O texto da secédo sobre a unidade de pesquisa descreve a entrevista.

10.
11.

12.

13.

14.
15.

Qual o cargo que vocé exerce aqui na Yofrut e quais as suas responsabilidades?

O Yésuco € um produto que foi desenvolvido pela Yofrut ou foi adquirido junto a
outro fornecedor?

Foi comercializado antes na sua origem (Minas Gerais) e depois aqui em Manaus?
Vocé tem conhecimento se foi feito Teste de Mercado antes da comercializagdo do
produto, la em Minas Gerais e depois aqui em Manaus?

A férmula que foi comprada em Minas Gerais € a mesma adotada em Manaus?

A Planta da Maquina da Yofrut em Manaus ainda tem espaco para aumento da
producao?

Quantos dias sdo necessarios para a producado do equivalente em vendas no més?
A composi¢do mantém o padréo da férmula original? Como é feito o controle?

A percepcdo do consumidor pode vir a ser afetada por alguma mudanca na
composicao do produto?

Vocés tém algum estudo dos produtos concorrentes aqui em Manaus?

J& foi feito algum teste comparativo do Yésuco com os produtos concorrentes?
“Teste Cego”, por exemplo?

Considerando que a empresa tivesse como aferir a vontade do cliente, qual seria a
capacidade de manobra da producéo em produzir uma melhoria no produto?
Considerando a sua experiéncia, em qué aspecto que o Yosuco é melhor do que
0s produtos concorrentes? Em que aspecto ele pode ser melhorado? Quais 0s
sabores que precisam ser melhorados?

A empresa tem capacidade técnica para desenvolver outros sucos regionais?

A empresa ja foi procurada ou procurou alguma Universidade que produz

conhecimento na area de sucos aqui em Manaus?
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Agradecemos desde ja a resposta a este questionario, que se destina a producdo académica no curso

de Mestrado em Administragdo na UFMG.

Salientamos que todas as informacdes obtidas por meio dos questionarios serdo tratadas de forma

estritamente confidencial.

Este questionario deve ser respondido pelos Distribuidores e Consumidores finais do Produto.

1. Respondente:

Distribuidor

Cliente

Nas questbes abaixo, marque com um “x” na escala de 1 a 5, a op¢éo que mais se aproxima de sua opinido
e responda as demais questdes conforme estdo propostas:

2. A marca Yasuco é facil de pronunciar.

3. A marca Ydésuco é facil de memorizar.

Discordo Concordo Discordo Concordo
Totalmente | 1 2 3 4 5 Totalmente Totalmente | 1 2 3 4 5 Totalmente
4. O Yébsuco € a marca de suco mais forte do|5. A marca Yodsuco é mais agradavel que a dos
mercado.

concorrentes.

Discordo Concordo :

1 2 3 4 5 Discordo Concordo
Totalmente Totalmente Totalmente 1 2 3 4 5 Totalmente

rétulo.

Discordo
Totalmente

4

6. O sabor do Ydsuco ¢ igual ao indicado no

Concordo
Totalmente

7. Para qual sabor é mais parecido.

UVA. CIT. PES. TROP. NEN

1

2

3

4

5

8. O Yosuco € melhor que o da concorréncia.

9. A embalagem do Ydésuco é facil de carregar.

Discordo Concordo Discordo Concordo
Totalmente 1 2 3 4 S Totalmente | Totalmente 1 2 3 4 S Totalmente
10. A embalagem do Yo6suco é bonita. 11. A embalagem do Ydsuco pode ser usada para

outros fins.

Discordo Concordo Discordo Concordo
Totalmente 1 2 3 4 5 Totalmente Totalmente 1 2 3 4 5 Totalmente

Discordo
Totalmente

12. A embalagem do Yosuco é facil de abrir.

Concordo
Totalmente

13. A embalagem do Yosuco é mais adequada para

suco do que a da concorréncia.

Discordo
Totalmente

1

2

3

Concordo
Totalmente
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14. O prego do Ydsuco é compativel com os
precos de suco do mercado.

Discordo
Totalmente

5 Concordo

1 2 3 4 Totalmente

15. O Ydsuco é conhecido como um produto local.

Discordo

Concordo
Totalmente 1 2 3 4 S

Totalmente

16. O Yésuco é facil de encontrar nos locais
préximo de sua casa.

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente

17. O rétulo da Yosuco identifica com clareza o prazo
de validade.

Discordo

5 Concordo
Totalmente

Totalmente

18. O rétulo do Ydésuco é melhor do que o da

concorréncia.

Discordo
Totalmente 1 2 3 4

5 Concordo
Totalmente

19. As informacdes do rétulo sdo decisivas na minha

compra.
Discordo Concordo
Totalmente 1 2 3 4 5 Totalmente

20. Conheco todos o0s sucos concorrentes do
Y dsuco.

Discordo
Totalmente 1 2 3 4

5 Concordo
Totalmente

21. A degustacdo do Yasuco € feita em varios locais.

Discordo

Concordo
Totalmente 1 2 3 4 5

Totalmente

22. O pessoal responsavel pela degustacao atende
bem.

Discordo
Totalmente 1

5 Concordo
Totalmente

23. Quem revende o Yosuco oferece o produto.

Discordo

Concordo
Totalmente 1 S

Totalmente

24. Quem revende 0 Yosuco expde o produto em
local facil de ver.

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente

25. No ponto de venda tem sempre um cartaz ou
algum outro informativo que indique a existéncia do
produto.

Discordo
Totalmente 1 2 3 4

5 Concordo
Totalmente

26. A empresa produtora do Yosuco promove 0

produto junto ao distribuidor e ao consumidor.

Discordo
Totalmente 1 2 3 4

5 Concordo
Totalmente

27. O rotulo apresenta muitas informacdes e bom

apelo visual.

Discordo
Totalmente 1 2 3 4

5 Concordo
Totalmente

28. O sabor do YoOsuco é mais amargo que 0S

concorrentes.

Discordo
Totalmente 1 2 3 4

5 Concordo
Totalmente

29. O sabor do Yosuco é mais doce que O0s

concorrentes.

Discordo
Totalmente 1 2 3 4

5 Concordo
Totalmente

30. Os sabores do Ydsuco sdo sabores auténticos

da Amazonia.

Discordo
Totalmente

Concordo

1 2 3 4 S Totalmente

31. O sabor do Ydésuco pode ser melhorado.

Discordo

Concordo
Totalmente 1 2 3 4 S

Totalmente
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32. Qual o sabor que precisa ser melhorado?

UVA. CiT. PES. TROP. NEN

33. A cor do Yosuco é agradavel.

1

Discordo Concordo
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Totalmente Totalmente
34. A cor do Yosuco pode ser melhorada. 35. O Yobsuco deveria ter mais adocante.

Discordo Concordo Discordo Concordo
Totalmente | 1 2 3 4 5 Totalmente Totalmente | 1 2 3 4 5 Totalmente
36. O Yosuco deveria ter mais corante. 37. O Yésuco deveria ter mais conservante.

Discordo Concordo Discordo Concordo
rotalmente |1 2 3 4 S | Totalmente Totalmente 2 3 4 Totalmente

38. A esséncia do Ydésuco é boa.

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente

39. O Yobsuco é um alimento que contém vitamina.

Discordo
Totalmente

4

Concordo
Totalmente

40. O Yobsuco tem mais concentrado de suco do
que agua.

41. O Yosuco tem o mesmo sabor gelado ou natural.

. Discordo Concordo
Discordo
Totalmente 1 2 3 4 5 -Cl—g:a(icr:gr?te Totalmente 1 2 3 4 5 Totalmente
42. E melhor bebé-lo gelado. 43. A propaganda do Yosuco € boa.
Discordo Concordo Discordo Concordo
Totalmente 1 2 3 4 5 Totalmente Totalmente 1 2 3 4 5 Totalmente

1

44. A propaganda do Yo6suco causa impacto.

Discordo

Concordo
[otalmente 1 2 3 4 S

Totalmente

45. O ponto mais forte do Ydsuco é:

Sabor-Embalagem-Preco-Propaganda-Outro

46. Algum sabor é parecido com outros sucos
concorrentes?
Sim

Nao Qual?

47. O Yobsuco mantém o mesmo sabor depois de

aberto?

Discordo
Totalmente

1

2

3

4

Concordo
Totalmente

48. O seu nivel de satisfacdo com oY dsuco é:

Totalmente
Insatisfeito

Totalmente
Satisfeito

49. O que vocé mudaria noYdsuco?
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TABELA 1 - Distribuicdo dos tipos de entrevistados, quanto a relagcdo com o Yosuco.

Tipo de entrevistado quantidade %
Distribuidor 133 49,8
Cliente 132 50,2
Total 265 100,0

FONTE: Dados da pesquisa.

TABELA 2 - Distribuicdo das opinibes quanto a Marca do Yosuco segundo
entrevistados.
Opinido dos entrevistados : Distribuidor ' Cliente
quanto a Marca Discordo Concordo Discordo Concordo
(%) (%) (%) (%)
.A marca Yosuco é facil de 2.2 94.1 54 81.4
pronunciar.
_ A marca Yosuco é facil de 2.9 01.1 7.9 81.1
memorizar.
O Yosuco € a marca mais 50,4 297 37.0 22.0
forte do mercado.
] A marca Yosuco é mais 21.3 515 14.8 54.0
agradavel que a dos concorrentes.

FONTE: Dados da pesquisa.

TABELA 3 - Distribuicdo da opinido quanto ao Sabor do Yosuco segundo os

entrevistados.
Opinido dos entrevistados Distribuidor Cliente

quanto ao Sabor Discordo(%) | Concordo(%) | Discordo(%) | Concordo(%)
O sabor do Yosuco € igual ao
indicado no rétulo 25,8 63,9 13,2 68,7
0] Yosucfo e melhor que os sucos da 28.2 44.5 23.4 48.4
concorréncia.
O sabor do Yosuco é mais amargo 76.3 153 548 234
do que os concorrentes. ’ ’ ' ’
O sabor do Yosuco € mais doce do 9.9 771 138 56.1
gue 0s concorrentes.
Os sabores do Yosuco séo
auténticos da Amazonia. 41,2 44,3 25,5 48,4
g;ﬁk;(r);ddc()) Yosuco pode ser 318 597 9.8 80,5
O Yosuco tem 0 mesmo sabor 407 26.9 437 333
gelado ou natural.
E melhor bebé-lo gelado. 7.8 89,9 4.8 95,3
O Yosuco mantém o mesmo sabor
depois de aberto. 149 39,0 19,4 60,5

FONTE: Dados da pesquisa.
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TABELA 4 - Distribuicdo da opini&o dos entrevistados sobre o sabor do Yosuco
comparado a fruta indicada no rétulo.

Sabor Distribuidor (%) | Cliente (%)
Frutas Citricas 50,0 46,4
Uva 33,6 27,2
Frutas Tropicais 2,2 12,8
Péssego 9,0 11,2
Nenhum 5,2 2,4

FONTE: Dados da pesquisa.

TABELA 5 - Distribuicdo da opinido dos entrevistados sobre o sabor do Yosuco que

pode ser melhorado .

Sabor a melhorar Distribuidor (%) | Cliente (%)
Frutas Citricas 14,6 35,5
Uva 40,6 23,1
Frutas Tropicais 13,5 19,0
Péssego 25,0 19,8
Nenhum 6,3 2,5

FONTE: Dados da pesquisa.

TABELA 6 - Distribuicdo da opinido dos entrevistados sobre a existéncia de sabores
do Yosuco parecidos com os concorrentes.

Existe sabor parecido com o concorrente.

Distribuidor (%)

Cliente (%)

Discordo

55,0

41,9

Concordo

45,0

58,1

FONTE: Dados da pesquisa.

TABELA 7 - Distribuicdo da opinido dos entrevistados que concordam com a

existéncia de sabores parecidos do Yosuco com 0s concorrentes.

Sabor parecido Distribuidor (%) Cliente (%)
Frutas Citricas 88,9 78,0
Uva 7,4 17,1
Péssego 0,0 2,4
Nenhum 0,0 2.4

FONTE: Dados da pesquisa.
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TABELA 8 - Distribuicdo da opinido dos entrevistados quanto a embalagem do

Yosuco.
Opinido dos entrevistados quanto Distribuidor Cliente

a Embalagem Discordo(%) | Concordo(%) | Discordo(%) | Concordo(%)
A embalagem do Yosuco é mais 14 905 233 76.8
facil de carregar. ’ ’ ’ ’
A embalagem do Yosuco é bonita. 10.3 742 13.2 61.7
A embalagem pode ser usada para 59 86.0 14.0 70.6
outros fins. ' ' , ,
A embalagem do Yosuco é facil de
abrir. 51 88,3 11,7 88,3
A embalagem do Yosuco é mais
adequada para suco do que a da
concorréncia. 24,3 41,2 11,7 54,0

FONTE: Dados da pesquisa.

TABELA 9 - Distribuicdo da opinido dos entrevistados quanto ao rétulo do Yosuco.

Opinido dos entrevistados Distribuidor Cliente

quanto ao Rdtulo Discordo(%) | Concordo(%) | Discordo(%) | Concordo(%)
O rétulo da Yosuco identifica
com clareza o prazo de 15,7 77,6 9,1 71,0
validade.
O rétulo da Yosuco é melhor
que o da concorréncia. 42,5 33,5 19,6 47,1
As informacd@es do rétulo sdo
decisivas nha compra. 12,0 73,9 15,4 65,0
O rétulo apresenta muitas
informacdes e bom apelo 20,2 65,1 18,7 56,1
visual.

FONTE: Dados da pesquisa.

TABELA 10 - Distribuicdo da opinido dos entrevistados quanto a Distribuicédo e

Venda do Yosuco.

Opinido dos entrevistados quanto a Distribuidor Cliente

Distribuicédo e Vendas Discordo(%) | Concordo(%) | Discordo(%) | Concordo(%)

O Yosuco é facil de encontrar nos locais

proximos de sua casa. 49,6 37,6 37,1 44,3

Quem revende o Yosuco oferece o 34.4 58.0 408 33.3

produto.

Quem revgn_de 0 Yosuco expde o produto 155 752 13,2 598

em local facil de ver.

FONTE: Dados da pesquisa.
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TABELA 11 - Distribuicdo da opinido dos entrevistados quanto a Promocéo do
Yosuco.

Opinido dos entrevistados quanto a Distribuidor Cliente
Promocéo. Discordo(%) | Concordo(%) | Discordo(%) | Concordo(%)

O Yosuco é conhecido como produto
local. 4,4 85,0 9,9 71,4
Conhece todos 0s sucos concorrentes
do Yosuco. 32,8 55,3 31,1 41,8
A propaganda do Yosuco é boa. 156 68.2 16.7 500
A propaganda do Yosuco causa 516 30.0 29.1 378
impacto ' ’ ' '
A degustacédo do Yosuco é feita em 277 57 3 371 35 5
varios locais. ' ’ ’ ’
O pessoal responsavel pela degustacao
atende bem. 11,0 60,9 11,0 61,8
No ponto de venda tem sempre um
cartaz ou algum outro informativo que 325 60.6 391 8.5

indique a existéncia do produto.

A empresa produtora do Yosuco
promove o produto junto ao distribuidor 24.6 54,6 25.0 36,7
e ao consumidor.

FONTE: Dados da pesquisa.

TABELA 12 - Distribuicdo da opinido dos entrevistados quanto as propriedades
fisico-quimicas do Yosuco.

Opinido dos entrevistados quanto Distribuidor Cliente

a as propriedades Fisico- . .

Quimicas Discordo(%) | Concordo(%) | Discordo(%) | Concordo(%o)

A cor do Yosuco é agradavel. 38 87.8 55 74.8
A cor do Yosuco pode ser 53.0 34.8 315 50.8
melhorada.
O Yosuco deveria ter mais 798 155 46,8 204
adocante.
O Yosuco deveria ter mais corante. 80,3 106 79.4 10,3
O Yosuco deveria ter mais 71.0 23.7 752 16.0
conservante.
A esséncia do Yosuco é boa. 121 77.2 88 74.2
@) quucq eum alimento que 11.4 76.4 117 56,7
contém vitamina.
O Yosuco tem mais concentrado de
suco do que agua. 16,7 56,8 20,0 56,8

FONTE: Dados da pesquisa.
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TABELA 13 - Distribuicdo da opinido dos entrevistados quanto ao pontos fortes do
Yosuco.

Caracteristicas do Yosuco que Distribuidor Cliente
sdo ponto forte. Discordo(%) | Concordo(%) | Discordo(%) | Concordo(%)
Propaganda 84,5 15,5 93,9 6,1
Embalagem 82,9 17,1 84,3 15,7
Preco 56,6 43,4 66,1 33,9
Sabor 45,0 55,0 47,8 52,2

FONTE: Dados da pesquisa.

TABELA 14 - Distribuicdo da opinido dos entrevistados quanto ao pontos fortes do
Yosuco.

Nivel de satisfacdo com o Yosuco Distribuidor (%) | Cliente (%)
Insatisfeito 3,8 6,4
Satisfeito 78,5 71,2

FONTE: Dados da pesquisa.

TABELA 15 - Distribuicdo da opinido dos entrevistados segundo a compatibilidade
de preco do Yosuco com os precos de suco do mercado.

O preco do Yosuco é compativel com os Distribuidor (%) Cliente (%)
precos de suco do mercado.

Discordo 8,1 40
Concordo 89,6 76,6

FONTE: Dados da pesquisa.

TABELA 16 - Distribuicdo da opinido dos entrevistados segundo caracteristicas que
podem ser modificadas.

Caracteristicas Distribuidor Cliente
Nenhuma 31,6 16,3
Embalagem 21,4 15,3
O rétulo 17,1 8,2
Mais propaganda 16,0 3,1
Sabor 8,6 20,4
Mais sabores (abacaxi e caja) 2,6 6,1
Preco (reduzir) 1,7 7,1
Cor 0,0 51
Outros* 1,0 18,4

* outros aspectos mencionados por trés pessoas ou menos.
FONTE: Dados da pesquisa.
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Tabela 17: Distribuicdo das varidveis observadas associadas a Marca segundo
intensidade de indicacdo, medidas de posicdo e variacdo e teste estatistico para

mediana.

Opinido dos Distribuidor Cliente

entrevistados Intensidade Média Desvio | Coeficiente || Intensidade Média Desvio | Coeficiente P-valor

quanto a Marca (%) Padr&o | de variagdo (%) Padrdo | de variacdo
dA marca Yosuco € facil 86,00| 4,72| 071 15,06 65,15| 4,30| 0,99 22,96 0,0001*
e pronunciar.

A marca Yosuco € facil 82,71| 465| 0,76 16,31 6231|425 0,96 22,54 0,0001*
memorizar.
O Yosuco € a marca 14,02| 2,72| 144 53,04 1346 2,73| 1,08 39,70| 0,1478
mais forte do mercado.
A marca Yosuco é mais
agradavel que a dos 19,55| 3,39 1,24 36,45 28,24 | 3,56 1,05 29,34 10,4831
concorrentes.

FONTE: Dados da pesquisa.
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Tabela 18: Distribuicdo das varidveis observadas associadas ao Sabor segundo
intensidade de indicacdo, medidas de posicdo, variacdo e teste estatistico para

mediana.

Opinido dos
entrevistados
guanto ao Sabor

Distribuidor

Cliente

Intensidade
(%)

Desvio

Média Padréo

Coeficiente
de variagao

Intensidade
(%)

Média

Desvio
Padréo

Coeficiente
de variagao

P-valor

O sabor do Yosuco é
igual ao indicado no
rétulo.

31,58

3,63| 1,56

42,94

46,18

3,92

1,09

27,85

0,6515

O Yosuco é o melhor
da concorréncia.

14,39

3,29| 1,40

42,44

19,08

3,38

1,16

34,30

0,2718

O sabor do Yosuco é
mais amargo do que
0s concorrentes.

-61,72

1,77 1,29

73,34

-26,77

2,46

1,26

51,32

0,0001*

O sabor do Yosuco é
mais doce do que 0s
concorrentes.

58,20

4,16 | 1,14

27,42

33,33

3,67

1,05

28,66

0,0001*

Os sabores do Yosuco
sao auténticos da
Amazonia.

-0,39

299| 161

53,95

16,00

3,32

1,26

37,98

0,2405

O sabor do Yosuco
pode ser melhorado.

22,62

3,45| 1,67

48,28

59,92

4,20

1,15

27,29

0,0364*

O Yosuco tem o
mesmo sabor gelado
ou natural.

-17,72

2,65| 1,39

52,50

-6,59

2,87

1,50

52,18

0,7061

E melhor bebé-lo

gelado.

79,76

4,60 1,07

23,39

93,08

4,86

0,55

11,38

0,0242*

O Yosuco mantém o
mesmo sabor depois
de aberto.

21,60

3,43 | 1,12

32,75

35,43

3,71

1,28

34,50

0,0002*

FONTE: Dados da pesquisa.
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Tabela 19: Distribuicdo das variaveis observadas associadas a Embalagem
segundo intensidade de indicacdo, medidas de posicao e variacao e teste estatistico

para mediana.

Opiniéo dos Distribuidor Cliente
entrevistados : : — : : — P-valor
quanto a Intensidade Média Desvio Coeflc_len}e Intensidade Média Desvio Coeflc_lenNte
Embalagem (%) Padrao |de variacao (%) Padrao |de variagdo
A embalagem do
Yosuco é mais facil 80,83| 4,62 0,74 15,94 64,02|4,28| 0,92 21,47 0,0018*
de carregar.
* embalagem do 56,39| 413| 1,10| 26,57 38,17|376| 1.06|  28.13| 0,0004*
osuco é bonita.
A embalagem
pode ser usada 72,18 | 4,44| 0,99 22,23 50,76 | 4,02 1,27 31,53 || 0,0075*
para outros fins.
A embalagem do
Yosuco é facil de 75,94 | 452| 0,92 20,31 71,97 | 4,44 0,79 17,88 0,0353*
abrir.
A embalagem do
Yosuco € mais
adequada para 12,41| 3,25| 1,29 39,64 30,53 3,61 1,00 27,82 0,0105*
suco do que a da
concorréncia.

FONTE: Dados da pesquisa.

Tabela 20: Distribuicdo das variaveis observadas associadas ao Rotulo do Yosuco
segundo intensidade de indicacdo, medidas de posicdo e variacdo e teste estatistico

para mediana.

Opinido dos
entrevistados
quanto ao Rétulo

Distribuidor

Cliente

Intensidade
(%)

Média

Desvio
Padréao

Coeficiente
de variacédo

Intensidade
(%)

Desvio

Média Padréao

Coeficiente
de variagao

P-valor

(0] rétulo da
Yosuco identifica
com clareza o
prazo de validade.

56,49

4,13

1,28

30,98

52,82

4,06 1,04

25,60

0,0215*

(0] rétulo da
Yosuco é melhor
que 0 da
concorréncia.

-11,07

2,78

151

54,18

19,44

3,39 1,01

29,85

0,0008*

As informacgfes do
rétulo sao
decisivas na
compra.

53,44

4,07

1,21

29,74

39,29

3,79 1,19

31,45

0,0067*

O roétulo apresenta
muitas
informacdes e
bom apelo visual .

35,32

3,71

1,27

34,14

28,57

3,57 111

30,96

0,1021

FONTE: Dados da pesquisa.
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Tabela 21: Distribuicdo das variaveis observadas associadas a Distribuicdo e
Vendas do Yosuco segundo intensidade de indicacdo, medidas de posicdo e
variacao e teste estatistico para mediana.

Opinido ddOS Distribuidor Cliente
entrevistados
quanto a Distribuicéo |Intensidade Média Desvio |Coeficiente| Intensidade Média Desvio | Coeficiente[ P-valor
e Venda (%) Padréo |de variagcao (%) Padréo |de variagao
O Yosuco é facil de
S:‘;}z”mtg ”gz 'OCS?J'S -6,92| 2,86| 1,55 54,31 9,06| 3,18| 1,42 44,53 0,1063
casa.
Quem revende o
Yosuco oferece o 21,88 3,44 1,71 49,62 -6,91| 2,86 1,41 49,2810,0003*
produto.
Quem revende o
g%sd“uctg om f(;((f’acﬁacﬂ 5556 | 4,11| 1,22 29,71 38,40| 3,77| 1,08 28,63(0,0001*
de ver.

FONTE: Dados da pesquisa.
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Tabela 22: Distribuicdo das varidveis observadas associadas a Promocao do
Yosuco segundo intensidade de indicacdo, medidas de posi¢cédo e variacao e teste
estatistico para mediana.

Opinido dos
entrevistados
quanto a Promocéo

Distribuidor

Cliente

Intensidade
(%)

Desvio

Média Padréo

Coeficiente
de variacéo

Intensidade
(%)

Desvio

Média Padréo

Coeficiente
de variacéo

P-valor

(0] Yosuco é
conhecido como
produto local.

74,05

4,48 0,84

18,64

52,40

4,05

1,11

27,50

0,0019*

Conhece todos o0s
sucos concorrentes
do Yosuco.

24,81

3,50 1,65

47,12

14,00

3,28

1,31

39,79

0,0562

A propaganda do
Yosuco é boa.

22,44

3,82 1,16

30,44

-1,57

3,50

1,02

29,23

0,0013*

A propaganda do
Yosuco causa
impacto.

44,80

2,46 1,41

57,28

43,80

3,15

1,21

38,37

0,0006*

A degustacdo do
Yosuco é feita em
varios locais.

27,13

3,45 1,44

41,76

-5,95

2,97

1,40

47,06

0,0058*

O pessoal responsavel
pela degustacéo
atende bem.

26,77

3,90 1,20

30,89

8,94

3,88

1,15

29,71

0,6885

No ponto de venda
tem sempre um
cartaz ou algum
outro informativo que
indigue a existéncia
do produto.

40,87

3,54 1,64

46,41

25,19

2,88

1,31

45,33

0,0001*

A empresa produtora
do Yosuco promove
0 produto junto ao
distribuidor e ao
consumidor.

-27,17

3,54 1,53

43,32

7,69

3,18

1,13

35,58

0,0062*

FONTE: Dados da pesquisa.
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Tabela 23: Distribuicdo das varidveis observadas associadas as propriedades
Fisico-Quimicas do Yosuco segundo intensidade de indicacdo, medidas de posicédo
e variacao e teste estatistico para mediana.

Opinido dos Distribuidor Cliente
entrevistados quanto P-valor
as propriedades Inten(?idade Média Desvio | Coeficiente Inten(?idade Média Desvio | Coeficiente
Fisico-Quimicas. (%) Padréo |de variacdo (%) Padréo |de variacdo
A cor do Yosuco e 67.44| 435 0,85 1963  7157| 416 095 22,75 0,3524

agradavel.

A cor do Yosuco pode

-24,03| 2,52 1,71 67,68 14,71 | 3,24 1,50 46,30 (0,0012*
ser melhorada.

O Yosuco deveria ter

. -66,27 | 1,67 | 1,23 73,56 -24,48| 2,65| 1,42 53,48|0,0001*
mais adogante.

O Yosuco deveria ter

: -68,22 | 1,64 1,20 73,28 -72,12| 1,71 1,13 66,13 0,1408
mails corante.

O Yosuco deveria ter

. -51,56| 1,97 1,49 75,67 -56,58| 1,99 1,34 67,11}0,0421*
mais conservante.

A esséncia do Yosuco 53.88| 4,08| 1,15 28.20 61,17| 4,04| 1,04 2580 0,2732

é boa.

O Yosuco €é um

alimento que contém 53,52 | 4,07 1,22 29,92 50,00| 3,70 1,09 29,36 ((0,0001*
vitamina.

O Yosuco tem mais
concentrado de suco 32,95| 3,66 1,37 37,35 36,98 | 3,57 1,21 33,82 0,5851
do que agua.

FONTE: Dados da pesquisa.
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