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RESUMO

O setor de alimentos sofreu uma grande reestgitaraas ultimas décadas. A rapida
evolucdo tecnoldgica do processo produtivo e atad@ecomercial no Brasil e no exterior
foram alguns dos fatores que impulsionaram essaangad Os dois maiores competidores
nesse setor sdo as empresas Sadia e Perdigaqmrgaendsam grandes semelhancas em suas
origens e trajetérias de crescimento até metaddédada de 1990, quando as empresas
passaram por momentos de crise, que provocaranedadgle vendas e faturamento e uma
mudanca de direcionamento. O Grupo Perdigdo endrouprocesso quase falimentar,
resultando a sua venda para um grupo de fundosrs&p. Por sua vez, o Grupo Sadia teve
sua estrutura organizacional alterada, porém alifardd fundador mantém o controle
acionario. Apesar dessas mudancgas, os dois grambiswaram numa competicdo voraz por
espaco de mercado, com estratégias semelhantesitantercado interno como no externo.

Este estudo propbe uma metodologia diferenciadeesimtégia para a empresa
Perdigdo com o objetivo de afasta-la do mesmo espacmercado da empresa Sadia,
possibilitando a criacdo de novos mercados. Pa fsi utilizada a teoria da estratégia do
Oceano Azul, desenvolvida por W. Chan Kim e Renéaulddrgne, que propbe uma
metodologia para criagdo de novos mercados de farateair 0 ndo-cliente e agregar valor

em termos de rentabilidade com baixo custo.

Palavras-chave: estratégia competitiva, inovacdloy vconcorréncia e alimentos.

Vi



ABSTRACT

The food industry has gone through a major resiring over the past few decades.
The rapid development and automisation of the oo process and the opening up of
markets both within Brazil and overseas, were sointhe factors that brought about this
change. The two largest competitors in this inquate the companies Sadia and Perdigéo
which bear many similarities in their origins angchunercial development. At this time the
companies sufferesome critical moments which, until the mid 90sufted in falls in sales
and revenue and provoked a change in company idinedthe Perdigdo group almost went
bankrupt, resulting in its sale to a group of pendunds. Similarly, the Sadia group had its
organizational structure changed; however, the dowg family maintains the shareholder
control. Despite these changes, both groups hamgpei®d for market space with similar
strategies for both the domestic and external ntsrke

This study proposes an alternative methodologytrdtegy for Perdigdo with the
objective of separating it from Sadia’s market gpaallowing the establishment of new
markets. In order to do this, the theory of “Bluee@n” strategy developed by W. Chan Kim
and Renée Mauborgne has been adopted. This stiateggses the creation of new markets

to attract the non-consumer and to increase valterins of rentability with low cost.

Keywords: competitive strategy, innovation, valoempetition and food industry.
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1. INTRODUCAO

Os novos paradigmas do mercado tém exigido querganiaacdes formulem e
implementem estratégias que objetivem a superagdteshfios cada vez maiores e atendam
aos anseios corporativos de curto, médio e longaoprO desenvolvimento tecnoldgico, a
globalizacéo, a integracdo de mercados, o deslodanda concorréncia para o ambito
internacional, o0 novo papel das empresas, 0 nokd @es consumidores e as alteracfes na
demografia provocaram mudancas relevantes no nwergagondo as organizacbes a
adaptacao aos novos tempos.

A formulacéo da estratégia adequada € um dos aspexgtis relevantes nessa busca
de crescimento em um mercado altamente compesticom consumidores cada vez mais
exigentes. W. Chan Kim e Renée Mauborgne, no lintibulado A Estratégia do Oceano
Azul utilizando uma metafora dos oceanos azuis e \basesustentam que, embora a
maioria das empresas concorra nos oceanos vermelbosm-se cada vez menor a
probabilidade de que a estratégia convencionabdgetir pelo mesmo espago no mercado
possa gerar um crescimento sustentavel no futuro.

A partir do resultado de um estudo de 150 estrasémflotadas por empresas diversas,
abrangendo aproximadamente 30 setores da econmsngaitores argumentam que no futuro
as empresas dominantes alcancardo 0 sucesso pataddn espago com 0S concorrentes,
mas descobrindo “oceanos azuis” de espacos de agosreanda ndo explorados, com grande
potencial de crescimento. Os autores apresentammaaielo analitico comprovado e

oferecem as ferramentas para a descoberta e aistandos “oceanos azuis”.
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Durante varios anos, Kim e Mauborgne analisaram pemimias com grande
crescimento tanto em receita quanto em lucratigdadempresas que fracassaram. Num
esforco para explicar a diferenca na performante exsses dois grupos, eles entrevistaram
centenas de executivos, analistas e pesquisadam@parando os dois grupos de empresas
atraveés das dimensdes que os entrevistados idamtifn como um grande potencial para um
crescimento relevante. Algumas questdes surgirapialimente como por exemplo: As
empresas privadas crescem mais rapidamente quebksap? Qual foi o impacto global no
crescimento das empresas em seus setores? Elasiatarh dando a maxima importancia a
criatividade, com a priorizacdo de jovens talenpzeyavelmente para crescer mais rapido,
em detrimento de antigos talentos?

Kim e Mauborgne chegaram a conclusdo de que nermasses fatores importa de
maneira sistematica. O alto crescimento era cotaglds por pequenas e grandes
organizacdes, por empresas com alta e baixa tegaplpor novos entrantes ou nao, por
empresas privadas e publicas e por companhiasdesds paises.

A questado primordial era 0 modo como os executivas dois grupos de empresas
pensavam a estratégia. Em entrevistas com exesufwmiosolicitado que eles descrevessem
seus movimentos de estratégia e o pensamento gsoddétes. Assim foi possivel entender
suas visdes em cada uma das quatro dimensdesesttatigia: proposi¢cdes do setor; foco
estratégico; clientes, ativos e capacidades; daofde produtos e servigcos. Tudo que 0s
executivos das empresas com grande crescimentdepandentemente de seus setores —
descreveram era condizente com 0 que 0s autorezaghen da logica dealue innovation
Os executivos das companhias com sucesso menaveemsatravés da logica convencional
da estratégia.

As empresas gue atuam seguindo a légica convehdarestratégia, pensam sempre

em combater a concorréncia, perseguir os compesdartilizando a mesma estratégia,
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navegando sempre nos oceanos vermelhos, sem aipagdo de criar um novo espaco de
mercado, como € 0 caso das empresas que atuanmgemsaestratégia dos oceanos azuis.

As empresas analisadas por Kim e Mauborgne quearadqumais sucesso adotando
a metodologiavalue innovationforam aquelas que tiraram vantagens de todaséas tr
plataformas dwalue innovationproduto, servi¢co e entrega. Em geral, a platahgprodutoé
o produto fisico; a plataformaervico € exemplificada pela manutencdo, servico ao
consumidorwarrantiese treinamento aos distribuidores e varejistaspa@formaentrega
(delivery) que inclui a logistica e o canal usado para diggpiczar os produtos aos clientes.

A partir desses estudos, apresentaremos a metiaala estratégia do Oceano Azul
tendo como base exploratéria uma empresa do setalirdentos — Perdigdo Agroindustrial
S.A., que apresenta uma trajetoria de alta compeéitle com outra grande empresa do setor
— Sadia S.A., colaborando, assim, com o atingimeo®objetivos estratégicos da empresa
no que se refere, por exemplo, a busca de refateteimercado e agregacéo de valor.

A escolha da empresa Perdigdo se deu em funcaera®ms membro da Caixa de
Previdéncia dos Funcionarios do Banco do BrasilREV, onde a empresa possui uma
significativa participacdo de 12,79% no volume ¢ées ON. Era a maior acionista, com
participacéo efetiva no bloco de controle, antepwserizacdo do capital ocorrida em 8 de
margo de 2006.

A Previ é uma Entidade de Previdéncia Complemdfdahada, criada em 1904 por
funcionéarios do Banco do Brasil S.A. e sua miss&orgplementar 0os beneficios pagos pela
Previdéncia Oficial, de forma vitalicia, a parta dontribuicdo dos funcionarios do Banco do
Brasil e do préprio Banco nas mesmas propor¢cfes amprir sua missdo, a empresa
mantém uma boa gestdo dos ativos, com retorno adega partir das contribui¢cdes vertidas

para o plano, para suprir as obrigacdes futuras.
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Outro ponto relevante na escolha da empresa Rerdiga concorréncia pesada que
mantém com a Sadia, maior empresa brasileira doesgg e a oferta hostil feita por esta a
Perdigao, episédio que veio a publico em 16 deojdia 2006 e deixou clara a necessidade da
empresa de se preparar contra futuras pressoesragaseza.

Ao apresentar uma teoria e uma metodologia qukeajpara que as empresas, onde a
Previ tenha participacéo, a obter uma atuacaotégita mais diferenciada, fugindo da briga
feroz por espaco no mesmo segmento, agregando wadooy atraindo novos clientes, por um
custo competitivo, esperamos contribuir para umbnongerformance dos investimentos do

fundo de penséo e, conseglentemente, asseguEaIUOSAS necessarios no futuro.

1.1. Definicado do problema

Atualmente, as empresas vivem em um ambiente destazdies mudancas
tecnoldgicas, que proporcionam um leque de facibdaaos consumidores cada vez mais
exigentes, pressionando o mercado em busca de alieasativas, que unam as inovacgoes
aos custos compativeis, estimulados pela alta ditiajakade.

As empresas precisam ser rapidas na busca de eslugfe satisfacam os seus
stakeholders antecipando, muitas vezes, suas demandas. Eesgr&nde foco da teoria
estratégica do Oceano Azul. N&o significa abandseas clientes, porém busca conquistar os
nao-clientes através de produtos ou servicos irmeadcem efetividade e custos.

As dificuldades sdo muitas, considerando a reatiddd um pais em fase de
crescimento, com um desnivel de renda alto, umaossia em expansdo, um mercado
altamente volatil e competitivo, porém com boasspectivas futuras. Nesse cenario, as
empresas brasileiras tém procurado investir pesagi@wisando uma melhor performance no

futuro, bem como sua inser¢do no mercado internatio
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E o caso da empresa escolhida para aplicar essadotaia — Perdigdo S.A. —
empresa que iniciou sua trajetéria como empresdidaram 1994, quando foi adquirida por
um pool de fundos de pensdo que iniciaram um trabalhoedstruturacdo, em vista da
situacdo quase falimentar encontrada. Atualmentnpresa se destaca tanto no mercado
interno como no externo, com um resultado de arestio bastante significativo.

A vida nos grandes requer solucdes praticas queneiualidade, praticidade e bom
preco. A cada dia aumenta o niumero de pessoaswpme sozinhas, de casais sem filhos, que
priorizam o equilibrio profissional antes da for@aga familia. Neste contexto, boa parte
dessas pessoas nao tém tempo para preparar segdagf nem tampouco facilidade e
condicOes financeiras para contratar empregadogstaras. A contratacdo de diaristas para
limpeza dos domicilios e a compra de refei¢cdes tpgoou semiprontas sdo algumas das
opcOes adotadas.

Assim, € imprescindivel que as empresas desenvolpeodutos que oferecam
qualidade, praticidade e bom preco para um mercadogrande tendéncia de crescimento,
como ja acontece na Europa e nos Estados Unidos.

Com o desenvolvimento do mercado internacionalumeato das exportacées da
carne brasileira, as empresas tém buscado melmrisseu padrdao de qualidade e
desenvolvimento tecnoldgico, principalmente combjetivo de se adequarem as exigéncias
do mercado externo.

Numa andlise superficial da empresa, verifica-s spa trajetéria de lancamento de
produtos, bem como seu crescimento, € muito semtelha trajetoria de sua principal
concorrente — a Sadia.

Ambas evidenciam uma estratégia voltada para asifivacdo de produtos, porém a

Sadia de forma mais planejada e ordenada e a Berdigtes de 1994, de forma atropelada,
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sem objetividade e sem estudos mais profundos soleoperacdes, com dividas crescentes

e sem um plano de acdo adequado, resultando nturagZs quase falimentar em 1993.

1.2. Formulacao do problema

v' A atual estratégia precisa ser revista?
v" A empresa Perdigdo, levando em consideracdo o setoque esta inserida e suas
especificidades, tem condi¢cOes de criar algo inovadie agregue valor, diferentemente

da estratégia adotada pelos seus concorrentes?

1.3. Objetivo geral

O foco da presente pesquisa esta no segmentontlengédis processados, em particular
a comida congelada pronta. Buscamos construir uova rcurva de valor baseada nos
atributos mais importantes definidos e mapeadofoooe as entrevistas com executivos e
analistas do setor e consumidores, com a sugestdmplantagcdo de um novo modelo
estratégico diferenciado, que venha a oferecer@esa um salto de valor na percepgéo do
consumidor.

S&o0 estes 0s pontos gerais a serem desenvolvidos:

1. Analisar a estratégia adotada atualmente pela smgPerdigdo, verificando a
curva de valor atual, comparando com as principargorrentes, com foco no
setor de alimentos processados (pratos congeladotp);

2. Criar uma nova curva de valor através do mapeantga@tributos selecionados

e de entrevistas com executivos e analistas doesemnsumidores;
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3. Analisar se a empresa Perdigdo, adotando as teefiaentes a estratégia do
Oceano Azul, teria condi¢des de buscar diferemmahercado, lancando produtos
inovadores, aumentando o numero de consumidoresgaglo valor a empresa,

aliado aos interesses de sstakeholders

1.4. Justificativa do estudo

Em um mercado altamente competitivo, com pouptas/ers em condicbes de
competir utilizando as mesmas prerrogativas, &atifio de ferramentas que propiciem uma
forma de escapar da competicdo voraz e mapear wecadeendo explorado, com grande
agregacao de valor e reducdo de custos, € relevamte estudo a ser aplicado em algumas
empresas em que a PREVI tenha participacao.

A empresa Perdigdo pertence a uma industria contogogompetidores, com
concentracdo praticamente em quatro a ciptayers com significante participacdo na
industria de alimentos.

Com o crescimento econdmico do pais e a possitdida atingir anvestment grade
até 2008, conforme previsdo da maioria dos analtdamercado, o Brasil passara a ser um
local altamente atrativo para novos investimenposiendo inclusive surgir grandpkyers
estrangeiros disputando o mercado interno.

A tendéncia natural que poder& ocorrer com o tnesto econémico do Brasil € o
aumento da renda familiar e, consequentementeprkumo, bem como a reducéo da taxa de
desemprego, proporcionando mais acesso ao mercadomidor por uma massa que hoje
esta alijada desse processo.

Buscar alternativas para que as empresas estegparadas para esse crescimento,

aproveitando as oportunidades que poderao suegi,csgrande desafio a ser enfrentado nos
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proximos anos e as empresas que conseguirem earcomta estratégia diferenciada, como é
0 caso da estratégia do oceano azul, objeto desttmlog terd melhores condicbes de

aproveitar as novas oportunidades.

1.5. Relevancia do estudo

Como participante do Fundo de Pensdo — Caixa dedereia dos Funcionarios do
Banco do Brasil — Previ, que tem participacao madlde controle em aproximadamente 100
empresas brasileiras, este trabalho pode servio d@se para influenciar varias companhias
de diversos setores a buscarem estratégias difedeasc com o intuito de proporcionar um
melhor ganho de valor e, conseqiientemente, melhet@®o0s aos seus acionistas.

A teoria da estratégia do Oceano Azul, constrigpda W. Chan Kim e Renée
Mauborgne, a partir de uma ampla pesquisa com maftale empresas, apresenta
oportunidades para que se repensem as atuaiggstsatEmbora o assunto tenha sido objeto
de vérios estudos no exterior, no Brasil sua egpbw ainda € pequena. Existe um 6timo
campo para pesquisas experimentais que investigueratureza da estratégia adotada e
proponham uma nova curva de valor que agregue aslempresas.

A proposta deste estudo é prover a empresa de ailitafior para a busca de novas
estratégias que fujam da concorréncia acirradamu#as vezes, acaba por destruir valor ao
invés de agregar. Nosso objetivo &, a partir ddisendas empresas do setor de alimentos,
destacando os maiores competidores, apresentar odelanque possibilite a empresa
Perdigédo buscar o seu oceano azul.

As empresas Perdigao e Sadia sdo um bom exemplmaeoncorréncia pesada entre

playersde um mesmo setor. A oferta hostil da Sadia pamgpcar 100% da Perdigao, em 16
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de julho de 2006, por R$ 3,7 bilhGes de reais, tate provocou muita discussdo sobre

legitimidade desse tipo de oferta, acirrando miaidaaa disputa entre as duas empresas.
Muitas vezes essa competicdo acirrada pode provwaocdo de uma estratégia

equivocada de estar sempre buscando o mesmo edpagercado com produtos similares,

sem uma verdadeira inovacao de valor.
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1.6. Delimitacdo do estudo

O estudo sera centrado em uma Unica empresa niadonsetor de alimentos, a
Perdigdo, que vem ampliando sua participacdo na@aderinterno e externo. A empresa
encontra-se consolidada no mercado brasileiro dor sde alimentos. Serdo feitas
comparacgoes, utilizando a empresa Sadia como amntemte, em funcdo de ser a maior
competidora da Perdigao e, juntas, tem uma paatiéip muito relevante nesse mercado.

A empresa Perdigdo participa ndo s6 do mercadmoteomo também do mercado
externo. O objetivo deste trabalho € focar no nteréaterno, principalmente no que se refere
aos alimentos processados (comida congelada praasgibilitando uma melhor oferta de
produtos que compatibilize os anseios dos consussddos grandes centros em relacdo a
qualidade, praticidade e preco justo, com a agicala teoria da estratégia do oceano azul.

O presente trabalho foca sua pesquisa na classa,pédsoas que moram sozinhas
ou casais sem filhos, no eixo Rio de Janeiro, $&toRe Brasilia.

A proposta dessa pesquisa € compativel com aésgtrada empresa de crescer no
mercado interno, incluindo o segmento de produtosgssados, com lancamento de varios
produtos, porém a nossa intencdo é que esse watalkibore para que a estratégia adotada

seja a do Oceano Azul, fugindo do apelo de dispeitaada com a Sadia.

XXii



2. REFERENCIAL TEORICO

Em primeiro lugar, fizemos uma analise estrutuilirtlustria de alimentos tendo
como base a teoria publicada por Michael Porteme seguida, apresentamos e testamos a
teoria da estratégia do Oceano Azul, divulgada spelmfessores W. Chan Kim e Renée

Mauborgne.

2.1. Andlise estrutural da industria de alimentos no Brail

Segundo Porter (2004), a concorréncia em uma tnaism raizes em sua estrutura
econbmica basica e vai além do comportamento doaisatconcorrentes. O grau da
concorréncia em um segmento depende de cinco fagapetitivas basicas (figura 1):
entrada, ameaca de substituicdo, poder de negoaagd compradores, poder de negociacéo
com fornecedores e rivalidade entre os atuais coemtes — que refletem o fato de que a
concorréncia em um segmento ndo esta limitada adscipantes conhecidos. Clientes,
fornecedores, substitutos e os entrantes poterfaizésn parte dessa idéia de concorréncia
para as empresas no setor, com maior ou menor témea, dependendo da situagéo. Ele
classifica concorréncia, nesse sentido mais amphap “rivalidade ampliada”.

A finalidade da formulagdo e implementacdo de umsiaaggia € encontrar uma
posicdo adequada em relacdo as cinco forgas cdivgeti

Para as empresas se adaptarem as tendéncias dmlanerc influir sobre estas, €
necessario formular e perseguir estratégias cotivasti podendo obter vantagens

competitivas perante a concorréncia.
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Figura 1 — As cinco for¢cas competitivas

Poder de negociacdo
dos fornecedores

FORNECEDORES
—p

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
entrantes

Concorrentes
na industria

&

Rivalidade entre
as empresas
existentes

Ameaca de produtos
ou servicos

substitutos

Poder de negociagao
dos compradores

COMPRADORES

Fonte: Porter

Para Porter (2004), a meta da estratégia conyaefithira uma empresa € encontrar

uma posicao dentro dela, onde possa se defendiea @nforcas competitivas ou influencia-

las em seu favor. O conhecimento dessas fontesedsgm competitiva permite o trabalho

preliminar para a construgdo de um plano de agéazefEsse trabalho possibilita destacar os

pontos fortes e fracos da companhia, reconhecepa&gionamento na industria, tornando

claras as areas em que as mudancas estratégiems peglilltar no retorno maximo e destacar

as areas onde as tendéncias da industria sGomposgtantes, quer como oportunidades, quer

como ameacas.
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2.1.1. Analisando as cinco forcas

« Ameaca de novos entrantes
Novos entrantes em um setor trazem novas capasidaddmulo para ampliar a
participagdo no mercado e, geralmente, concorrem m@eursos significativos. Ha
seis grandes fontes de barreiras para quem entr&c@omias de escala: b)
diferenciagdo do produto; c) necessidade de capifpldesvantagens de custo
independente do porte; e) acesso a canais dédigéo e f) politica governamental.
No caso do setor de alimentos, é muito dificil &asta de novos concorrentes que
disputem o mercado com as empresas que dominatoro-seSadia e Perdigdo — a
nao ser que seja uma empresa estrangeira, 0 quepauio ser descartado. As
necessidades de investimentos sdo altissimas, @& @upresas tém canais de
distribuicdo fantasticos, que inibem novos entsnéerescentando-se as exigéncias
sanitarias para a exportacdo que dificultam a thsgas empresas brasileiras por esse
mercado. No mercado interno, as empresas Sadiadg&® predominam o espaco de
mercado, principalmente em relacdo aos produtosepsados, onde Perdigdo e
Batavid tém 35,4% do mercado e Sadia, Resende, WilsonFee®@gd, 41,1%, Seara
com 4,1% e Da Granja com 2.6% (2006). As demaigesap, a maioria de pequeno
porte e geralmente informais, ndo cumprem os riggsigias normas sanitarias
brasileiras. Essas empresas tém uma maior pagiopaa producdo de alimentos
natura em funcdo da falta de controle e fiscalizacdo e ips0, podem oferecer
produtos por um preco mais acessivel
No mercado exportador a situacdo muda, pois asesapibrasileiras sdo obrigadas a

atender as normas de vigilancia sanitaria dos pgige onde irdo exportar, o que é

! Empresas do Grupo Perdigao.
2 Empresas do Grupo Sadia.
% Fonte: relatérios gerenciais da empresa Perdig&o.
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um grande dificultador, tendo em vista que essagresas nao estdo habilitadas e

porque isso requer aumentar significativamente cestos.

Poder de negociacéo dos fornecedores e compradores

Os fornecedores podem exercer poder de barganhia asbempresas, através do
aumento de precos ou da reducdo na qualidade desadodas e dos servigos
oferecidos. Da mesma forma, os clientes podem faggrecos para baixo, exigir
mais qualidade e incitar a briga entre os conctgsenUm grupo fornecedor é
poderoso quando: € dominado por poucas empresase&omcentrado do que o setor
para o qual fornece; o seu produto é diferenciadteim custos repassados embutidos,
prendendo o comprador a fornecedores particulases @ setor ndo representa uma
clientela importante para o grupo fornecedor.

Em contrapartida, o grupo comprador é poderoso dpuaé concentrado ou suas
compras sao volumosas; os produtos nédo sdo difadescou sdo padronizados;
quando as empresas reduzem seus lucros incentigaredinicdo dos precos; o produto
do setor ndo tem importancia significativa para umligade dos produtos dos
compradores e o0 produto n&o proporciona economeéageomprador.

Como exemplo do poder de negociacdo dos fornecgdatamos 0 que acontece no
setor de alimentos, onde existe uma tecnologizadid pelas empresas que separa a
proteina isolada da soja, para retirar o aromastodorte. Com esse processo, 0 gosto
é eliminado e a proteina é preservada. Com o teotade gordura, o produto tem um
corte melhor, o que aumenta a qualidade. Essegsocequer uma tecnologia que as
empresas brasileiras ndo tém. Existem apenas dyassas no mundo que dominam
esse processo, aumentando assim os precos desdasopr Dessa forma, podemos

considerar que a empresa Perdigao leva desvanigeralacdo a sua capacidade de
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negociar com esses fornecedores. A saida paratipesde pressdo por parte dos
fornecedores é barganhar ou desenvolver a tecaokgi sua empresa, reduzindo
custos e, no futuro, podendo atuar também comededor para outras empresas.

Outro ponto importante a destacar nessa industraa pbder de negociacdo dos
compradores, principalmente por se tratar de posdomde ndo ha uma fidelizacao de
consumidores e, sim, a utilizacao por necessidadeo os produtos sdo semelhantes,
a escolha recai sobre o fator preco, forcando gsremas a oferecer promocdes,
provocando a reducdo drastica na margem do lucsee B o grande poder de

negociacédo dos compradores em relacdo a empratigaeer

Ameaca de produtos ou servigcos substitutos

Estabelecer um teto para os precos de modo querpossbstituir produtos que
limitam o potencial do setor. A menos que isso p@sequar a qualidade do produto
ou diferencia-lo de algum modo, o0 setor terd umaichp negativo em termos de
receita e podera estancar seu crescimento. Quaai® atrativo for otrade-off
preco/desempenho oferecido pelo produto substitubais serda estancado o

crescimento do setor.

Nao é facil desenvolver um produto alternativo etoisde alimentos, pois ndo nada
substitui uma boa refeicdo. O que poderia subistdsi produtos oferecidos pelas
empresas seria a mudanca nos habitos dos consesjidgue, ao invés de se

consumirem esses produtos, optassem por fazerefegdes fora de casa.

Rivalidade entre as empresas existentes
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Diversas técnicas sdo usadas pelas empresas pammpeticdo de precos, 0O
lancamento de produtos, as promocoes e as campaminaarketing sendo que alguns
fatores devem ser analisados quando: 0s concaresf® numerosos ou
aproximadamente iguais em porte e poder, o crestimelo setor é lento,
proporcionando disputas de participacdo no mercasi@rodutos ofertados nao tém
diferenciacdo ou custos repassaveis; 0s custos $i&o altos ou o produto € perecivel
reduzindo os precos; a producédo € aumentada erfddulegcuma demanda esporadica;
as barreiras de saida séo elevadas, podendo assaspompetir mesmo que estejam
ganhando pouco ou que a oferta seja maior que ardnpara ndo perder espaco no
mercado.

As empresas do setor de alimentos sofrem muitoessa rivalidade, principalmente
no que se refere a concentracdo do mercado emgdarades empresas — Perdigao e
Sadia. Os produtos oferecidos sao pereciveis, sciotento no setor é lento,
provocando um acirramento dessa rivalidade e qo@pé&@senta diferenciacao.

A solucdo para essa forca € o que mostra a teagavgmos testar no setor de
alimentos — a fim de criar um espaco de mercadce anctoncorréncia se torne

irrelevante.

Para Porter (2004), depois de analisadas as ammcasf que afetam a competicdo em

um setor e pontuados seus pontos fortes e fracesrategista corporativo deve formular um

plano de acao incluindo o posicionamento da empesaelacdo as suas capacitagdes para

que elas sejam a melhor defesa contra a forga dtivges consiga antecipar mudancas,

apresentando uma estratégia apropriada para o equidibrio competitivo antes que 0s

concorrentes a reconhecam.

Porter (2004) propde trés tipos de estratégia:
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a) da lideranca no custo total - o custo da empresa& der menor que o dos
concorrentes, agindo como um mecanismo de defegaacos competidores em
relacdo a guerra de precos, adquirindo poder dgabha junto aos fornecedores.
O autor acredita que para o bom funcionamento watesa da industria no longo
prazo, deve existir somente um lider de custo;

b) da diferenciacdo - a empresa apresenta um prazhuisiderado Unico pelos
clientes, oferecendo uma defesa contra as forcasntbeente. Os clientes estariam
dispostos a pagar mais por um produto que melleodatse as suas necessidades,
podendo aumentar, dessa forma, a sua margem e éucr

c) do enfoque - onde a empresa, com um alvo estratégiodera superar 0s

concorrentes que pretendem atender toda a industria

Na visdo de Porter (1985), a busca simultaneastasgtégias de lideranca em custo e
de diferenciacdo somente seria bem-sucedida sevabse uma ou mais circunstancias raras:
guando todos os demais competidores estivessemetiooip no meio-termo; quando o custo
fosse fortemente determinado pela parcela de memagbelas inter-relacdes entre industrias
gue um concorrente pode explorar e outros nao;dguanempresa fosse pioneira em uma
inovacao tecnoldgica importante e detivesse dsedtalusivos sobre ela.

Contudo as circunstancias sao temporarias e um atatop que logre sucesso na
implementacdo de uma das estratégias “puras’ ameacgosicdo daquele que procura
sustentar sua vantagem por meio da implementagadt&nea de ambas as estratégias. Porter
argumenta que a busca por ambas as estratégiat gamaflito organizacional e levaria a

empresa a ficar no meio-termo.
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A implantacdo de qualquer uma dessas estratégEsiges exige comprometimento
total e disposicdes organizacionais de apoio qu&osailuidas se existir mais de um alvo
primario. As estratégias genéricas sdo métodosspg@e@ar 0s concorrentes em um setor. Em
alguns setores, a estrutura indicara que todasnasesas podem obter altos retornos; em
outros, 0 sucesso com uma estratégia genericaggodeecessario apenas para obter retornos

aceitaveis.

2.1.2. Riscos das estratégicas genéricas

Os principais riscos das estratégias genéricasnpeee caracterizados pela falha em
alcancar ou sustentar a estratégia, bem como pelor \da vantagem competitiva
proporcionada pela estratégia adotada. Além dosgigenéricos, temos 0s riscos de cada

estratégia implantada pela empresa.

Riscos da lideranga no custo total

v" Mudanca tecnolégica que anula o investimento opreralizado anteriores;

v' Aprendizado de baixo custo por novas empresas mene na inddstria ou por
seguidores, por meio da imitacdo ou de sua capida investir em instalagbes
modernas;

v Incapacidade de ver a mudanca necessaria no produto marketing em virtude
do foco no custo;

v' Inflagdo em custos que estreitam a capacidade daresen em manter o
diferencial de preco suficiente para compensaragé@m da marca do produto em

relacéo ao preco dos concorrentes ou outras falmdgerenciacao.
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Riscos de diferenciacao

v' O diferencial de custos entre os concorrentes deobeusto e a empresa
diferenciada torna-se um obstaculo a manutencadidéidade a marca. Os
consumidores substituem rapidamente os produtosofprecem os melhores
precos;

v' A necessidade dos compradores em relacdo ao fatdifefenciacdo diminui.
Isso pode ocorrer a medida que os compradoresrssgrionais sofisticados;

v A imitacdo reduz a diferenciacdo percebida, umarénoia comum quando a

indUstria amadurece.

Riscos de enfoque

v' O diferencial de custos entre os concorrentes tusraem todo o mercado e as
empresas que adotaram enfoques particulares s@éaatepial modo que elimina
as vantagens de custos de atender a um alvo estteianula a diferenciagao
alcancada pelo enfoque;

v'As diferencas nos produtos ou servicos pretenditd® 0 alvo estratégico e o
mercado como um todo se reduz;

v" Os concorrentes encontram submercados dentro doeatvatégico e afastam a

empresa do seu foco.

Para Porter (1998), “a chave para o cresciment® mesmo para a sobrevivéncia — é
assumir uma vigilancia para que sejamos menos raves ao ataque frontal de oponentes,

estejam eles estabelecidos ou ndo, e mesmo vudie@erosao provocada por compradores,
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fornecedores e produtos substitutos”. Ele acrayiitase for estabelecida essa posicéao, pode
proporcionar uma solidificacdo de relacionamentms clientes favoraveis; diferenciando o
produto substantivamente através do marketinggratelo e estabelecendo uma lideranca
tecnoldgica.

O autor defende sua idéia na logica da estrat&mi@encional, onde as empresas
devem disputar seu espaco dentro do mercado, pexeEstem outras logicas estratégicas que
pensam de forma diferente. E 0 caso da teoria tlatégia do Oceano Azul. Apesar das
teorias serem conflitantes em alguns aspectos,féndamental importancia o entendimento
das cinco forcas de Porter e de sua contextuatizagérealidade do setor onde a empresa
atua. A partir desse ponto, focaremos na estratggé admite 0s concorrentes, porém
estimula a empresa a encontrar outros espacos rdadoefora da concorréncia, que torne os

competidores irrelevantes.

2.2. A estratégia do oceano azul

A metafora criada por Kim e Mauborgne (2005) faigpdescrever o que acontece no
mercado empresarial. O oceano vermelho simboliegapaco de mercado onde as empresas
disputam, lutam ferozmente para sobreviverem eapd8sarem seus concorrentes. O
vermelho foi escolhido por ser uma cor que simlofangue, luta feroz, ja o oceano azul
simboliza o0 novo, o espac¢o desconhecido (Figura 2).

Existem vérias forgcas motivadoras para se criaamze azuis. A velocidade como o0s
avancos tecnolégicos sdo disponibilizados geroreiento relevante na produtividade das
industrias e criou condi¢des para uma oferta enalengrodutos e servicos diferenciados. A
globalizag&o é outro ponto que estimula essa busoajderando que as barreiras entre paises

e regides foram derrubadas e que as informag¢Oedig@unibilizadas ao mundo.
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Figura 2 — Estratégia do oceano vermelho x estratigdo oceano azul

ESTRATEGIA DO OCEANO ESTRATEGIA DO OCEANO
VERMELHO AZUL

Competir no espaco que ja existe | Criar um espaco indisputavel n
mercado. mercado

Vencer os concorrentes. Tornar os concorrentes irrelevantes

Explorar a demanda existente. Criar e capturar novas demandas
Fazer otrade-off entre valor e custo | Superar otrade-off entre valor e custd

Alinhar totalmente o sistema d
atividades da empresa com a opg¢
estratégica de diferenciagcdo ou
baixo custo

Alinhar totalmente o sistema d
atividades da empresa a fim
alcancar diferenciacao e baixo custo

Fonte: Kim e Mauborgne (2006).

O resultado disso tem sido a comoditizacdo acederd produtos e servigos, 0
aumento das guerras de precos e margens de lwawea menores. Para Kim e Maurborgne
(2005), isso sugere que o ambiente de negociokitradl, no século XX, no qual grande
parte das abordagens sobre estratégia e gest@semvdlveu, esta desaparecendo em ritmo
cada vez mais acelerado. A medida que os oceanwsel®s ficam cada vez mais
sangrentos, 0s gestores devem se preocupar eno@EEnos azuis.

O que diferencia a abordagem dos oceanos vermg#tiasos azuis € a forma como se
encara a estratégia. Através da pesquisa os agtorgaram a conclusdo que as empresas que
se perderam no oceano vermelho adotaram uma aleonda@nvencional, procurando vencer
a concorréncia, construindo posi¢cdes baseadasdnageda industria, porém as empresas que
criaram oceanos azuis ndo recorreram aos concesreamo modelos. Adotaram uma logica

que eles denominam de “inovagéo de valgglife innovationjjue, ao invés do esfor¢o para
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superar 0s concorrentes, concentra o foco em tarcancorréncia irrelevante, apresentando
saltos de valor para os consumidores e a propsesa.

A énfase é atribuida da mesma forma ao valor eo@agéo. “Valor sem inovacao
tende a concentrar-se na criacdo de valor em eswatmental, algo que aumenta o valor,
mas nao é suficiente para se destacar no mercBdariesma forma, os autores consideram
que inovagcdo sem valor tende a ser movida a tegiaglgpromovendo pioneirismos ou
futurismos que podem né&o despertar o interesseatssimidores. (Kim e Mauborgne, 2002).

A inovacao de valor é o rompimento com a concoieéac descoberta de um novo
espaco de mercado. Ela desafimamle-offvalor/custo. A estratégia convencional estipulava
que as empresas tinham que escolher entre difagéaci e lideranca de custos.
Contrariamente, a estratégia do oceano azul persegiiferenciacéo e a lideranca de custos
ao mesmo tempo.

A estratégia do oceano vermelho presume que ascéasdestruturais do setor ja
estdo predeterminadas e que as empresas tém que essps condigcbes. Em contraste, a
estratégia do oceano azul ndo admite que as framtdo mercado e a estrutura do setor
estejam predeterminadas e seu foco esta na descalenovos espagos de mercado. As
condi¢des estruturais do setor tém que ser recodas. Os autores chamam essa abordagem

de visdo “reconstrucionista”, um contraponto a dagem tradicional — visdo “estruturalista”.

2.2.1. Matriz de avaliacdo de valor

Representa tanto um instrumento de diagnéstico camo modelo para o

desenvolvimento de uma estratégia consistente égnocazul. O objetivo € captar a situacao

atual no espago de mercado conhecido (onde os rcent#s estdo investindo, os atributos
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nos quais se baseia a competicdo em termos detpspdervicos e entrega e 0 que 0S
consumidores estéo recebendo a partir das ofemtagatitivas que existem no mercado).

Uma estratégia para o crescimento da empresaradsupde imitar os concorrentes e
tentar supera-los. E até possivel que as vendasnsubas dificiimente levara a empresa a
buscar um espaco de mercado inexplorado. Da memma,frealizar amplas pesquisas entre
os clientes dificilmente serd o caminho para busEsse espaco inexplorado. Kim e
Mauborgne (2004) chegaram a concluséo, ap0s ssgsipas, que os clientes ndo tém muita
nocdo dos produtos que realmente chamam a ateGgialmente eles querem melhores
produtos por menos custo e os atributos dos preduteervicos que ja sdo oferecidos pelo
setor.

Com o objetivo de mudar a matriz de avaliacdo derw#o setor, a empresa deve
reorientar o seu foco estratégico, de concorrguaes setores alternativos, e de clientes para
nao-clientes do setor. Para buscar ao mesmo teaipoerscusto, a empresa precisa resistir a
l6gica de comparacdo com o0s concorrentes, bem ewitar a escolha entre diferenciagéo e
lideranca de custo. A medida que a empresa conseguentar seu foco estratégico nesse
caminho desenvolve novas idéias sobre como redefiproblema do setor especifico e,
assim, identifica os atributos de valor para ospragiores que se situam além das fronteiras
convencionais. A logica da estratégia convenciorlz as empresas a oferecer as melhores

solucdes para os problemas existentes, conforragibatos de valor ja definidos pelo setor.

2.2.2.  Modelo das quatro agbes

O objetivo desse modelo € rompetrade-off diferenciacdo-baixo custo e criar uma
nova curva de valor. Sdo quatro perguntas-chaveggestionam a logica estratégica e o

modelo de negdcios do setor.
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12) Que atributos considerados indispensaveisgatto devem ser eliminados?
2%) Que atributos devem ser reduzidos bem abaig@ddrdes setoriais?
3%) Que atributos devem ser elevados bem acimpatbées setoriais?

43) Que atributos nunca oferecidos pelo setorrdesas criados?

A primeira pergunta forca a empresa a consideglin@nacao de atributos de valor
que ha muito tempo servem de base para a concarmmsetor. Geralmente, esses atributos
sao considerados indispensaveis ainda que ndo gatenou até mesmo destruam valor.

A segunda pergunta forca a empresa a examinariste €xcesso nos atributos dos
produtos e servicos oferecidos, no esforco de ingitauperar a concorréncia. E o caso das
empresas que prestam servicos além das demandadiaiiss, aumentando em vao sua
estrutura de custos.

A terceira pergunta leva a empresa a identificarcerrigir as limitacées que o setor
impOe aos clientes.

A quarta pergunta ajuda a empresa a descobrirdomigiramente novas de valor para
os compradores, buscando criar novas demandasar medtratégia de precos do setor.

E por meio das duas primeiras ac¢es (eliminacdedecio de atributos) que a
empresa desenvolve novas idéias sobre como otisuzaestrutura de custos em comparagao
com seus concorrentes.

As duas outras acoes (elevacgao e criacdo), emastatfornecermsightssobre como
aumentar o valor para os compradores e criar nenedda.

Em conjunto, essas quatro agoes permitem que $erexgistematicamente maneiras
de reorganizar os atributos que geram valor paraclesites, através de estratégias
alternativas, de modo a oferecer novas experiénenggianto mantém baixa sua estrutura de

custos. As acles de “eliminar” e “criar” forcam empresas a ir além dos exercicios de
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maximizacdo de valor dos atributos de competic@sjabelecidos. A eliminacéo e a criacédo
fazem com que as empresas mudem o0s proprios asjbigrnando irrelevantes as atuais

regras de competicao.

2.2.3. Matriz eliminar-reduzir-elevar-criar

Essa matriz induz as empresas a nao so respondaats perguntas do modelo das

quatro acfes, mas também a agir com base nelastriiodo uma nova curva de valor

(Figura 3).

Figura 3 — Matriz eliminar-reduzir-elevar-criar

Eliminar Elevar

Reduzir Criar

Fonte: Estratégia do oceano — Kim e Mauborgne

Beneficios imediatos dessa ferramenta:

v' Forca as empresas a buscar diferenciacdo e basto para romper o

trade-off valor-custo;
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v Revela empresas que se preocupam apenas em elesdar,eque
apresentam uma estrutura maior de custos;
v E facil de ser entendida pelas equipes de qualtjuel, proporcionando
um excelente nivel de envolvimento das equipesensplementacao;
v' O preenchimento da matriz estimula as empresageatigar os atributos
de valor relevantes em que se baseia a concorréadmustria.
Uma estratégia do oceano azul eficaz, represem@adarma de uma curva de valor,

apresenta trés qualidades complementares: fogulandade e mensagem consistente.

2.2.4. Outras ferramentas

A metodologia defendida por Kim e Mauborgne apresemutras ferramentas que
podem ser utilizadas com o objetivo de facilitabwsca do Oceano Azul, identificando a
forma para se criar espacgos de mercado inexploexdaos os diversos setores. O roteiro serve
também para aprender a tornar a concorrénciaveeie, ultrapassando as seis fronteiras
convencionais da competicdo, que podemos consideran: oS setores alternativos, 0s
grupos estratégicos, 0s grupos de compradores, fataso de produtos e servigcos
complementares, a orientacao funcional-emociorskeétores e até o transcurso de tempo.

O proximo ponto a ser abordado € facilitar o deskiwmento do processo de
planejamento estratégico de uma empresa com oivabjde ultrapassar as melhorias
incrementais para criar o oceano azul. E uma fatmariticar o planejamento estratégico
convencional, baseado em nuimeros e que aprisioempiesas nas melhorias operacionais.
Os autores sugerem uma metodologia que adote uondagiem visual que leve o usuario a

prestar mais atencdo no panorama geral do quexae rfos numeros. A proposta € um
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processo de planejamento em quatro etapas de #uastruir a estratégia do oceano azul:
despertar visual, exploracao visual, feira de &gra visual e comunicacéo visual.

Em seguida, sera mostrado como as empresas podefharam seu oceano azul,
contrariando a estratégia convencional que proEigmentacao dos clientes. A metodologia
aplicada ensina a agregar a demanda, concentrasglmdo-clientes ao invés de focar as

diferencas que separam os clientes com o objeéivbaiementar o oceano azul criado.

Outras ferramentas analiticas que podem ser uld&zado:

v" A sequéncia estratégica propde um projeto de estratégia que estabetawdigdes para
gue a empresa ofereca um salto de valor para aandessompradores e também um
modelo de negdcios lucrativo, considerando os siscdefinindo a sequéncia estratégica
gue deve ser observada: utilidade, preco, custdogeda, em que se deve elaborar a

estratégia para que todosstakeholdersaiam ganhando.

e Utilidade para o comprador — Deverdo ser resposdidaseguintes questdes: A
oferta gera utilidade excepcional? Existe algunz@agaconvincente para que as
pessoas comprem a idéia? Caso nao se tenha regpsisitea, deve-se abandonar
a idéia ou reformula-la até que se consiga umastspositiva.

* A segunda etapa, caso seja positiva a respostardeina etapa, é a definicdo do
preco estratégico correto. A pergunta principaDégreco do produto ou servico
foi definido para atrair a massa de compradores-ale modo que o poder de
compra deles seja inquestionavel com relacdo afen@m? Caso a resposta seja
negativa, significa que o produto ou servi¢o seagessivel e, conseqientemente,

a oferta ndo sera irresistivel aos compradores.
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« Aterceira etapa seria o elemento custo. A pergémiapossivel produzir a oferta
ao custo-alvo, de modo a gerar uma boa margemcde?lera-se lucro com o
preco estratégico adotado (acessivel a massa deraones-alvo)? O lado do
custo do modelo de negdcios garante a realizacdondsalto em valor para a
empresa, na forma de lucro, ou seja, o preco dtaafeenos o custo de produgéo.
E o0 que os autores chamam de combinac&o de utligeckpcional, precificacio
estratégica e custo-alvo, que permite a empresa ibloivacao de valor.

* A Ultima etapa € lidar com as barreiras a adocé@ods que as perguntas
fundamentais a serem respondidas sédo: Quais s@gpedimentos para por em
pratica essa idéia? Eles foram enfrentados desdeio? O sucesso da realizacéo
da idéia exige cuidado com os obstaculos a adoeédedo inicio, visto que
estamos lidando com novas idéias e podera havestémda por parte de
parceiros, varejistas, entre outros.

E importante que a curva de valor da empresa ttotwg singularidade, mensagem

clara e objetiva, e a empresa possa avaliar ormdene o novo produto desenhado mudara a
vida de seus compradores. E fundamental que asesagptenham consciéncia que o mais
importante para o sucesso no lancamento de um forada utilidade que ele trara aos

compradores.

v" Mapa de utilidade para o comprador - ajuda a mapear quanto esse novo produto
agregard aos compradores. Kim e Mauborgne (2008jotleam em seis estagios a
experiéncia do comprador. Em cada estagio, os rgssfwodem fazer perguntas que

facilitem o mapeamento dessas utilidades do novdypo (figura 04).
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Figura 04 - Mapa de utilidade para o comprador

Os seis estagios do ciclo da experiéncia de compra
1. Compra 2. Entrega 3. Uso 4. Suplementos 5. Mapate 6. Descarte

Produtividade
do comprador

Simplicidade|

Conveniéncia

Risco

As seis alavancas da utilidade

Diversao €
Imagem

=4

Preservaca
ambiental

Fonte: A estratégia do oceano azul - Kim e Maubeargn

Outro ponto fundamental e que tem como objetistatea utilidade do novo produto é
a verificacdo se esse produto eliminou os mais/aates obstaculos a utilidade durante o
ciclo de compra, para os clientes e nio-clienteisnfbrtante que as empresas mapeiem 0s
pontos criticos, utilizando o mapa criado pelo®@s, onde, depois de preenchido, tem-se
uma visdo clara se a nova idéia cria utilidaderelifee das existentes e como se eliminam os
obstaculos a utilidade. Se 0s novos produtos selagingrem no mesmo espaco dos
concorrentes, € bem provavel que nao sejam prodotoseano azul.
As perguntas béasicas a serem feitas em relacéeisslavancas da utilidade séo as
seguintes:
* Produtividade dos clientes — Em que estagio sentéfan 0s maiores obstaculos a
produtividade dos clientes?
* Simplicidade — Em que estagio se encontram os smavstaculos a simplicidade?
« Conveniéncia — Em gue estagio se encontram os esaitistaculos a conveniéncia?

* Risco — Em que estagio se encontram os maioredantbas a reducao do risco?
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» Diversédo e Imagem — Em que estagio se encontranmamses obstaculos a diversao e
imagem?
* Preservacdo ambiental — Em que estagio se encordsammaiores obstaculos a
preservacao ambiental?
E importante que a empresa responda essas perguaiaalise onde estdo os maiores
obstaculos a utilidade ao longo do ciclo de exper&gde compra para os seus clientes e nao-
clientes. O novo produto elimina esses obstacutoe?caso negativo, o provavel é que o

novo produto seja apenas a reformulacdo de ofexiatentes no mercado.

v" Corredor de preco de massa (figura 05) ajuda os administradores a estipular o preco
adequado de uma oferta que ndo necessariamente seg@s baixo, respondendo as
seguintes perguntas: Sua oferta foi precificada f@drair desde o inicio a massa de

compradores-alvo?

Figura 05 — Corredor de preco da massa

Trés tipos de produtos / servicos alternativos

Forma e fungéo

Mesma Forma diferente, diferentes, mesmo
forma mesma fungéo objetivo
Alto grau de protecéo legal e
O ~ de recursos
recificagao ng Dificil de imitar

w
Corredor de Precificacao no Algum graollj de protecao legal
preco da massa nivel médio e de recursos

Precificagdo nd

ivel inferior Baixo grau de protecéo legal
O e de recursos
O Facil de imitar

O tamanho do circulo é proporcional ao nimero de
compradores atraidos pelo produto/servigo

Fonte: Estratégia do oceano azul — Kim e Mauborgne
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A ferramenta apresenta duas etapas:
a) Identificar o corredor de preco de massa
O principal desafio na determinacéo do preco &gjiet € compreender como sera
a percepcao dos compradores ao preco estipulade eftios outros produtos
ofertados fora do grupo de concorrentes tradicgonai
Os autores sugerem que 0s produtos e servi¢os $isfados e classificados em
duas categorias: os que tém forma diferente, masuéam a mesma funcao; os
gue apresentam forma diferente, executam func&oedife, mas tém em comum
um mesmo objetivo. O fundamental ndo é definirezprem comparacdo com os
concorrentes Nno mesmo setor, mas comparar comitstisste alternativas de

outros setores.

b) Especificar um nivel dentro do corredor de preco

A idéia é definir o nivel mais alto do preco dentto corredor, sem atrair a
concorréncia de imitagbes de produtos ou serviEssa avaliacdo depende: do
grau em que o produto ou servigo conta com protksgid, por meio de patentes e
direito autorais e dos recursos exclusivos ou ¢dpdes essenciais que a empresa
possui, como as instalacées de producdo que exalf@® investimentos e que

impedem a imitacgao.

Para maximizar o potencial de lucro de uma idéiaodeano azul, os autores
sugerem que a empresa inicie com o preco estratégidele deduza a margem de lucro
almejada para chegar a meta de custo. A idéia éusleio a partir do preco, ao invés da
precificagao partir do custo, com o objetivo degelrea uma estrutura de custos interessante

na visdo do lucro e dificilmente imitada por segués potenciais.
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Para atingir a meta de custos, as empresas dispdénds alavancas:

* Dinamizacéo das operacdes e implementacdo de ibevale custo, desde o
processo de fabricacdo a distribuicdo. O matetii@ado pode ser substituido
por outro ndo-convencional com custo menor?

» As parcerias sdo alavancas importantissimas patimzacao dos custos. Elas
sdo uma maneira de as empresas garantirem as dageEginecessarias com
oportunidade e eficiéncia, com reducédo de suatesirde custos.

* Mudanca do modelo de precificacdo do setor. O iwbjelessa mudanca nao e
fazer concessdes ao preco estratégico e sim atingieta por meio de um
novo modelo de precificar os produtos, que Kim aibbaigne (2005) chamam
de “inovacéo de precificagado”.

Para as empresas atingirem a meta de custo cagezatea meta de lucro, elas devem
comecar com o preco estratégico, do qual se dethetaade margem de lucro para se chegar
a meta de custo. Em seguida, devem utilizar asghiragiras alavancas: inovagdes de custo e
de processos de negocios e parcerias. As empresasndutilizar a terceira alavanca —
mudanca na precificacdo — somente ap0s esgotas tmdesforgos para construir um modelo
de negdcios de baixo custo.

Quando a oferta de produtos ou servicos consegugrad meta de lucro do modelo
de negdcios, a empresa pode prosseguir para adtapa da estratégia do oceano azul.

Uma nova idéia pode ameacar a estrutura da organizalespertando medo e
resisténcia entre os trés principatakeholderda empresa: os empregados, 0s parceiros de
negocios e a sociedade. Para minimizar e até memimmar esses riscos, a empresa deve,
primeiramente, combater esses medos por meio dagdiu dos que fazem a resisténcia.

« Empregados — é fundamental convencer todos os gagws da importancia

dessas mudancas deixando transparentes os riseopogiem resultar de sua
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execucdo. Devem buscar a colaboracdo dos empregado® intuito de juntos
desarmarem esses riscos, para que todos saiarmganha

» Parceiros de negocios — o receio dos parceiroe&eus fluxos de receita e suas
posicoes de mercado sofram impactos negativos gsacdessa nova visao de
negocios. Por isso, é fundamental um didlogo franaberto com os parceiros. E
através do convencimento e da boa argumentacaseqe@enseguird o apoio desse
grupo.

» Publico em geral — se a idéia for inovadora e caisadcause um impacto
significativo nos costumes sociais e politicositiatais pode haver uma grande
rejeicdo por parte da sociedade. O correto € agimdsma forma que com 0s
parceiros e empregados, com transparéncia, ouvisdoepresentantes desse
publico que estejam incomodados com as mudancaslaerendo os pontos de
insatisfacdo ou inseguranca, principalmente quaadméia inovadora possa
interferir nos aspectos socioambientais.

O importante nessa abordagem é agir com transparénclareza, estimular a
discusséo franca e aberta sobre a questéao, exgdinarbeneficios e informar de que maneira
a empresa administrara as situacoes de conflitexisirem. Como minimizara os impactos
ambientais, se houver. O importante € quetakeholdersejam ouvidos e facam parte da
discussdo. Os autores afirmam que as empresasrgueverem esse dialogo, descobrirdo
gue seu tempo e esfor¢o serdo mais do que recoatmEns

Uma vez desenvolvida a estratégia do oceano aammpaesa encontrara dificuldades
para aplicar a teoria na pratica. Em qualquer \egfiy essa etapa € bem complicada, porém
em relacdo a estratégia do oceano azul, a sitdmgamais dificil, por ser uma ruptura com o
status quopois consiste em substituir a convergéncia peflargéncia atraves de curvas de

valor a custos mais baixos.

xlv



Como os executivos podem efetuar drasticas mudaqgando tempo e dinheiro séo
insuficientes? Kim e Mauborgne (2003) falam conpelgacdo sobre o que provoca alta
performance ou transforma uma organizacdo doentltlea vida. Num esforco de analisar
as causas dessas observacoes, eles construiraanamde dados com mais de 125 negocios
e organizacdes sem fins lucrativos. Nessa pesqgeliss,descobriram quatro barreiras que
impossibilitam gerentes e profissionais de Recurstismanos de realizarem altas
performances: a primeira barreira é o obstaculmitiog (the cognitive hurdle— que impede
empregados de terem consciéncia que uma mudanizlrédnecessaria; a barreira da
limitacdo de recursosrdgsource hurdle — que € endémico nas empresas hoje; a barreira
motivacional (notivacional hurdlg que desencoraja e desanimataff; e a barreira politica
(political hurdle) de resisténcia interna e externa por mudancas.

Para realizar a performance, os recursos humanesigeesa precisam aprender como
romper essas barreiras com rapidez e custo baixpegguisa realizada pelos autores
descobriu que a chave para isso é o que eles chdiigping point leadership A teoria de
tipping pointsarticula uma visdo que, quando as crengas e asatgimassa de pessoas criam
um movimento epidémico em torno de uma idéia, meamfundamentais podem acontecer.
Revelar esse movimento implica concentracao degasf@ ndo dispersédo e na consciéncia de
que nas organizagcbes existem pessoas, atos ead#gidque exercem uma importante
influéncia na performance — eles utilizam como gdenam jogo de boliche, que ao bater na
peca denominada pino mestigngpin), vocé derruba as demais pecas. Contrariamente a
teoria convencional, reunir um sélido desafio n@mdente pbr adiante uma sdlida resposta.
Reunir um sélido desafio € conservar recursos bhagaempo através de foco, identificacéo e
entdo alavancar os fatores de influéncia relevaaterganizacao — dsngpins

Para desequilibrar a barreira cognitiva, 0os gestqneecisam receber as duras e

realistas experiéncias das pessoas diretamentejrgermediarios. Esse € o pino mestre
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(kingpin) para derrubar o obstaculo cognitivo. Eles alegpm as pessoas lembram e
respondem mais efetivamente ao que eles véem eiragpéam — Seeing is believirig A
l6gica é simples: se uma crianga colocar os dedoare pudim e gostar da experiéncia, ela
fara isso novamente, sempre que tiver um pudimuaafrente. Nenhum aviso dos pais é
necessario para encorajar esse comportamento. &erianca coloca os dedos em um forno
quente, ela nunca mais o fara, ndo sendo neceas@&ttamacao dos pais.

Para quebrar status qupos gestores devem ficar face a face o probletesa.devem
conhecer de perto os horrores operacionais, masetanouvir os clientes insatisfeitos, sem
intermediarios. Os autores fazem as seguintes pergu

* Quando vocé pretende despertar a organizacao pereeasidade de mudanca
estratégica e para a urgéncia da ruptura costatus quo vocé apresenta
argumentos numeéricos? Ou vocé pessoalmente legerestes, empregados e
superiores para ver com 0s proprios olhos os ppnademas operacionais?

* Vocé também chama os gestores para analisar o aineecaonversar com 0S
clientes desgostosos? Ou vocé terceiriza os pspoihos e despacha
questionarios de pesquisa de mercado?

Para pular a segunda barreira — a limitacdo dersesu- os administradores tém
exigido de seus funcionarios, que facam mais comoseecursos. Dessa forma, como
custear a reforma? A maioria dos administradorésrmestas adota uma das seguintes
alternativas: restringem suas ambicbes, condenaada@ompanhia a mediocridade,
desmotivando a for¢ca de trabalho ou brigam por mma@irsos junto aos bancos ou
shareholders- um processo que leva tempo e desvia a atenc@prihzipais problemas que
deveriam ser resolvidos prioritariamente. Nao glizer que isSso ndo € necessario ou que nao
valha a pena, mas o processo de obtencédo de roaisae € trabalhoso e exige muitas vezes

implicacdes politicas.
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Como conseguir que a empresa execute a mudangdégita com limitacdo de
recursos? Em vez de concentrar na obtencéo, sedidevem se concentrar na multiplicacao
do valor dos recursos disponiveis. Para isso, Kikaaborgne (2003) sugerem trés fatores
que exercem influéncia desproporcional na liberatgioecursos e multiplicam seus valores.
S&o0 os pontos quentes, os pontos frios e a barganha

* Pontos quenteh¢t spoty — sdo atividades que ndo consomem grandes recurso
mas que apresentam alto ganho de desempenho.

« Pontos frios €old spoty — sé@o atividades que consomem muitos recurscsna@
exercem grande impacto no desempenho.

* Barganha — consiste em remanejar recursos de wsidbelforma a preencher as
lacunas dos demais recursos. Quando as empresasi@pr a utilizar os recursos
existentes da maneira correta, elas geralmentdusmmcque podem derrubar a
barreira da limitagéo de recursos.

Em relacdo a barreira motivacional, o mais impaeta@nfocar nos pinos mestres, isto

€, os maiores influenciadores da organizacédo sdder®s naturais, agueles que possuem a
capacidade de convencer as pessoas, que bloqueia®sblogueiam acessos aos recursos-
chave. Na metafora utilizada pelos autores do pegdooliche, quando acertamos 0s pinos
mestres, todos os outros sdo derrubados. O mesnworfia em uma empresa, onde
convencer 0s pinos mestres significa envolver godamunidade organizacional. Geralmente,
a quantidade de influenciadores numa organizagétatvamente pequena, ndo sendo dificil
para o CEO identificar e motivar esses pinos mestre

Os autores admitem que a esséncia da motivacdessya dos pinos mestres
consiste em sempre ressaltar a atuacado deles edtwoa sob os refletores, dando-lhes
visibilidade. Os autores utilizam mais uma metafetmmando esse processo de “gestédo do

aquério”, “onde as acdes e omissdes dos pinos esestimam-se tdo transparentes para 0s
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observadores quanto peixes num aquario”. Para wpueohe, deve haver transparéncia e
justica na gestéo dos recursos humanos.

A politica organizacional é inevitavel nas empre€asganto mais provaveis sao as
mudancas, mais violentamente os empregados seaagaostatus quo Para reduzir esses
obstaculos politicos, os gestores tém que fazee@sntes perguntas:

1°) Quem sdo meus “demoénios”? Quem brigard com@o@m podera perder
mais com as mudancas?

2°) Quem sao meus “anjos”? Quem naturalmente sdaaf comigo? Quem
podera ganhar mais com as mudancas? Estas saopates chaves para derrubar os
obstéaculos politicos.

A chave é ndo brigar sozinho. E conquistar a maiemsa e mais alta voz para
lutar ao seu lado. Identificar seus detratoresfenderes, esquecendo os indiferentes, e lutar
para produzir resultados bons para ambos. Agideapsolar seus detratores e construir uma

grande coligacdo com seus aliados para desencargjgrra antes mesmo dela comecar.

xlix



3. METODOLOGIA

3.1. Tipo de pesquisa

Foi utilizado o método qualitativo, através de wtudo de caso Unico, que possibilita
um maior aprofundamento do tema. Ao mesmo temga, airdagem leva a obtencdo de
informacfes mais detalhadas que podem elucidajetootio estudo a serem transformadas
em variaveis da pesquisa, ou gerar hipoteses paemstestadas em trabalhos posteriores
(YIN, 1989)

Este estudo descritivo acrescentou novos dadosmaa tle inovacdo das empresas,
uma vez que este se mostra de grande importanaien@io de globalizacdo e vem sendo
objeto de estudo no intuito de aplicar modelos agreguem valor & empresa. Inicialmente,
sera feita uma ampla pesquisa bibliografica, pararitar o estado da arte deste tema.

As empresas precisam de estratégias inovadorasaggagidem a buscar formas de
ganhos de valor em um mercado altamente competAiaplicacdo da teoria do oceano azul
€ uma tentativa de buscar alternativas criativaa gae a empresa Perdigdo possa buscar seu
espaco, independente do espaco ocupado por suagoagorrente — a empresa Sadia.

A coleta dos dados foi feita por meio de pesquaaichental, entrevistas com roteiro
estruturado e questionarios. Foram levantados dectos junto a fontes que possuem dados
estatisticos e setoriais que se relacionem a empstgdada.

Para a pesquisa de campo, foram aplicadas alguWoakds qualitativas como por
exemplo:

v Entrevistas detalhadas com os executivos e armatistaetor de alimentos a fim de

mapear como as empresas do setor estdo tratandod@ncas mercadolégicas,



quais as perspectivas para o futuro e pontuarrdsuts levantados através de
questionario composto de perguntas abertas e fastjadexo 01);

v" Filmes, anuncios, seminarios, entre outros, a ncaptar a realidade do setor em
estudo;

v' Estudos de casos para uma analise contextual nedisga;

v' Entrevistas com consumidores com o objetivo deyaords atributos levantados;

v" Andlise de documentos a fim de avaliar registr@sdhicos ou contemporaneos,

relatorios, opinides e andlises técnicas de mercado

3.2. Método

Inicialmente foram selecionados importantes atobuatravés de entrevistas com
consumidores pertencentes a classe média, escollpda autora de forma aleatoria,
totalizando 10 pessoas. Em seguida, esses atrilbatasn pontuados pelos executivos,
analistas do setor e consumidores e os resultadas)fmapeados e consolidados. A partir
dessa consolidacao foi possivel tracar a curvaatle wtual da indUstria, das empresas mais
importantes, do ponto de vista do consumidor, bemocpropor uma nova curva de valor,
procedendo a andlise dos resultados.

Para isso, foi utilizado o método de caso, que domb uso de varias técnicas
(pesquisa documental, observacado, entrevistas efanglidade, aplicacdo de questionérios
estruturados) para investigar em profundidade oet@das situacdes, instituicbes, empresas,
pessoas ou grupos de pessoas.

O questionario aplicado aos executivos do setordalog além da andlise e pontuacgéo
dos atributos, a percepcao em relacdo ao riscowdasrconcorrentes, poder de barganha dos

fornecedores, poder de barganha dos compradoresp rde produtos substitutos,



concorréncia, tendéncias do setor, estratégiasdadipelo setor, entre outros. Elaborado em
formato investigativo flexivel para explorar asiaarpossibilidades que surgiram durante a
entrevista (SCHINDLER e COOPER, 2003). Foi disautise as motivacbes da alta
administracdo estdo alinhadas com a missdo e osesafla empresa, proporcionando um
melhor envolvimento de seus funcionarios no atiegita dos objetivos estratégicos.

Foi aplicado outro questionario aos consumidorgay@s de uma amostragem néo-
probabilistica intencional, focada no perfil de smidores alvo, bem como o nicho de
produtos. A decisdo pela amostragem nao-probatéikii baseada nos seguintes pontos: a)
custo e tempo; b) dificuldade em termos de popolagéal no perfil desejado e c) facilidade
na aplicacao.

Foram entrevistadas 224 pessoas, representantetast® média, sendo que 113
residentes no Rio de Janeiro, 51 em Brasilia en6(b&o Paulo; 8 executivos do setor e 9
analistas de mercado.

A partir do resultado das fases anteriores, os sldol@am analisados e levantadas
algumas observacbes com o objetivo de colaborar ypaa agregacgédo de valor tendo como

base as ferramentas sugeridas na teoria da esrdtégceano azul.

3.3. Procedimentos para a coleta de dados

Os procedimentos para a coleta de dados foramidibaem trés etapas:

1%) Entrevista com executivos e analistas do setmmo, por exemplo, diretores de
empresas do setor, conselheiros, gerentes de mgtkahalistas de mercado, onde foram
elaboradas perguntas abertas com as notas queiateveer aplicadas aos atributos

selecionados numa escala de 0 a 10;



2%) Entrevista com pontuacédo dos atributos numalaesie 0 a 10 realizada com um
grupo de consumidores, distribuidos entre as d¢apita Rio de Janeiro, de Sdo Paulo e de
Brasilia em uma amostra néo-probabilistica entiesqmes pertencentes as classes A e B,
solteiras, casais sem filhos ou com apenas um #hescolha das capitais se deu em funcéo
do numero significativo de pessoas oriundas dersigeregides do pais que buscam nas

grandes cidades maiores oportunidades de empredgarescimento profissional.

3.4. Tratamento dos dados

A partir dos dados coletados nas entrevistas fadag, foi feito o0 mapeamento do
resultado com a utilizacao de tabelas de frequéngiaficos que facilitaram a consolidacéao e
a analise dos dados.

As perguntas abertas do questionario foram anakspdntualmente e mapeadas para
que guardassem coeréncia com o restante da iragiBnig

A partir da analise quantitativa e qualitativa fmssivel identificar ogjaps para

aplicacdo da teoria e testar sua eficacia na situpoposta.



4. O ESTUDO EXPLORATORIO

4.1. Introducéo

Analisa-se aqui a industria de alimentos no Brasilmaiores empresas do segmento —
Sadia e Perdigdo — e a aplicacdo da teoria daégtaado Oceano Azul na Perdigao, tendo

como base a curva de valor criada com o enfoqualiementos congelados prontos.

4.2. Analise do segmento de alimentos no Brasil

O Brasil possui condicdes favoraveis para o deseimvento do segmento de
agronegocio que permite a insercao de produtofidiras no mercado mundial.

A demanda internacional poommoditie® a gestdo de custos tém superado a pressao
do cambio, até porque as empresas brasileiras plertagdo tém feito dividas em dolar,
fazendohedgedessa divida. Segundo alguns analistas de meresdempresas do setor
atualmente tém 45% do faturamento e aproximadam&B8s do custo em ddlar,
minimizando relativamente a perda referente ao @rutra importante ameaca ao setor é a
gripe aviaria, que no ano de 2006 impactou negatvde as exportacdes, sendo controlada
em 2007. Ainda ha muito espaco para as empresafiebes da industria de alimentos
expandirem suas exportacfes e essa sera uma deipais vias de crescimento de nossas
empresas.

No mercado interno, foco deste trabalho, a demaenacorrelacdo direta com a
guestdo da renda familiar, podendo ser estimulamonpeio de diretrizes governamentais
como o reajuste real do salario minimo, o acesswétito consignado, a reducéo da taxa de

juros, entre outras. Um fator importante € o craeaito da economia brasileira, onde existe
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consenso entre 0s analistas que o Brasil devergiratiinvestiment gradaté 2008, criando
assim um ciclo positivo de melhoria de renda, oentmmdo consumo, a reducdo da taxa de
desemprego, e consequentemente, melhorando ag@esdie vida dos brasileiros.

Com essas tendéncias, 0 impacto no consumo € iglegavéem as pessoas com nivel
de renda mais baixo compram alimentos mais acéssévedo priorizam as marcas de
preferéncia. A melhoria da renda familiar pode poar a escolha das melhores marcas,
como a Sadia e a Perdigdo, ainda que, num primedrmento, a prioridade das familias de
renda mais baixa seja o consumo bens duraveis eoneumo. SO depois as familias
melhoram a alimentacdo, reduzindo o consumo deoickdios (mais acessiveis) e
aumentando o consumo de alimentos a base de @apiando, em seguida, pela marca de
sua preferéncia.

O setor de alimentos € uma extensa cadeia comsds/esubsetores e segmentos
(lacteos, carnes, peixes, graos, Oleos, massasaragthocolate, café, frutas etc). Sé&o
segmentos que caminham juntos e respondem de &@malhante as questdes conjunturais,
compartilhando interesses.

Segundo a Associacdo Brasileira das IndUstriasliieeAtacdo (ABIAJ, em 2006, a
producéo fisica de alimentos cresceu 3,17%, queipadda ao efeito preco, elevou as vendas
reais em 4,76%, atingindo um faturamento de R$91Bihdes, equivalente a 9,7% do PIB
nacional. Desse total, R$ 162,1 bilhdes representdaturamento de alimentos (84,5% das
vendas do setor) e R$ 29,8 bilhdes, de bebidas.

O Grafico 01 mostra que entre os produtos maieseptativos no faturamento do
setor estdo os laticinios, os agucares, o caf@apas cereais e os derivados de carne, o que

reforga a importancia de incrementar a oferta ddyios processados pelas empresas.

* Seminario setorial de alimentos, realizado em207 no Mourisco, RJ, patrocinado pela Previ sotsetor
de alimentos, com a presenca de vaplagersdo mercado, incluindo o Grupo Avipal.
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A balanca comercial do Brasil € muito dependentéaga de cambio e dos precos

de commoditiesO camb

io flutuante, com valorizacdo de 37% em 2@06m dos principais

fatores conjunturais que afetaram o desempenhcetdo de alimentos industrializados no

mercado internacional.

Se por um lado a valorizal@®eal ajudou no combate a inflacao,

por outro lado dificultou o crescimento dguantum das exportacoes de alimentos

industrializados, principalmente para as empresasahor porte.

Grafico 01 - Faturamento do setor de alimenta
Diverso;:- 9,6
Conservas de pescad; 1,6
Desidratados / Supergelat;z- 3,9
Chocolate, cacau e balz;C- 6,7
Derivados de frutas vegetz; D 11,7
Derivados de trig& B CK
Oleos e Gordura; N o0 6
Laticinios | N oo.7
Agucaresﬁ T s
Café, cha e cereaiﬁ O o3

Derivados de Carne N oo

O Faturamento - R$ $i

Fonte: ABIA, 2007

A participacdo das exportacbes sobre o faturameotainal caiu 25,3%. As

exportacdes dos alimentos industrializados tambétagonizaram retracdo, declinando em

3,9% do volume de 200

5.
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Quanto a pauta de produtos agricolas, apresentescicrento do valor das
exportacdes, mesmo em 2005, ano em que ocorreada @o volume exportado em 5,6%.
Embora tenham sofrido queda de 22% (motivada pobl@mas de embargo ocorridos
durante o ano), os derivados de carne destacaraonise oS principais produtos da pauta de
exportagOes, totalizando suas vendas em R$ 27ekills@guidos do café, cha e cereais, com
R$ 23,3 bilhdes. Mas foi o setor de aglcares quesaptou o maior crescimento, de 31%,
ocasionado pelas exportacbes ao mercado norteeamerie a melhoria das cotacdes
internacionais.

As vendas reais para o mercado interno crescerd®¥o3 refletindo o aumento do
rendimento efetivo dos trabalhadores, do nivelrdprego e do incremento das operacdes de
crédito para pessoas fisicas. Nesta linha € impertitisar que a méo-de-obra empregada
pela industria de alimentos vem apresentando onestd anual médio de 2%. Enquanto a
utilizacdo da capacidade instalada oscilou ent¥¢ 689%, encerrando o ano 2006 em 74%.

Outro ponto que merece destaque é o resultadoveéstimento em tecnologia da
informacdo, que tem propiciado a manutencdo donwelde producdo muito préximo do
volume de vendas mesmo com um cenario de invediis@ue garantiu um crescimento de
13,5% para o setor.

Dentre os habitos alimentares uma forte tendéneialémanda por refei¢cdes fora
do lar, que aumentou 270% em dez anos pressiorapimlucdo de alimentos processados.

Os canais de distribuicdo do varejo alimentar s@cemamente fragmentados,
entretanto, existem grandes redes de supermercgdesjuntas detém cerca de 30% do
mercado. Destaca-se o desempenho deste segmeimididaia, a importancia crescente de
pequenos supermercados, que em quatro anos ganhtri@sapontos percentuais dbare

atingindo ao final de 2006, 16,7% das vendas @ddiz.
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As perspectivas para o setor de alimentos, corasidera diversidade de subsetores,
demonstra que ha um espaco de mercado a ser ¢dastaufuturo, tanto internamente como

no mercado externo, conforme mostra a figura 6.

Figura 6- Perspectivas para o setor de alimentos2007/2008

Setores Perspectivas 2007/2008

Mercado internacional volta a ser fonte|de
DERIVADOS DE CARNE dinamismo da industria (produtos de maior
valor agregado)

) Concorréncia com producéo de biodiesel —
OLEOS E GORDURAS precos em alta para Oleo e menor
proporcao para farelo

Preco do leite em alta no mercado

LATICINIOS internacional durante a entressafra |no
Brasil
Precos e volumes acima da safra 2005,
ACUCARES como resposta a eliminacdo do subsidio

exportacao UE

Precos internacionais recordes e menor

DERIVADOS DO TRIGO disponibilidade de oferta na Argentina

Cana eleva custos de producao; Laranja
DERIVADOS DE FRUTAS E VEGETAIS| qualidade das duas safras prejudicadas pelo
clima

Demanda mundial em alta e quadro |de

CHOCOLATE, CACAU E BALAS
oferta apertado — precos em alta

DIVERSOS

Preco do milho em alta. Funcionals,
organicos, saudaveis em alta

Fonte: ABIA, 2007

Dentre 0os grupos atuantes no setor predominam peesas de capital fechado. As
maiores empresas do setor possuem capital estran¢ggis como a Cargill, a Bunge, a
Nestlé, a Kraft e a Danone. As empresas de cagatabnal se destacam no setor de derivados
de carne (a Sadia, a Perdigdo e a Friboi) e fudgstais.

Um problema que afeta o setor é a obesidade ihfgoe atinge 40% das criancas

acima de sete anos. Este dado destaca a seguilaneatar e nutricional na pauta de
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prioridades do setor. O alimento alcancara em baesategoria de bem publico e as empresas
de alimentacdo comecam a ser responsabilizadas pelpagandas excessivas e a distorcéo
dos habitos alimentares. Algumas localidades jadéis1 de fiscalizacdo das autoridades
municipais, orientando a propaganda e o acessteardeados tipos de alimentos.

As dez maiores companhias do setor brasileiro de faram responsaveis por 50,4%
da producao nacional, enquanto no caso dos susaez maiores companhias responderam
por 40,9% (dados de 2004). Nos segmentos de podobmgelados e resfriados, a
concentracdo € maior, com os dois maiores produtespondendo por 80,6% e 56,1% dos
mercados, respectivamente. No setor de margaasdsgs maiores empresas respondem por
85,0% do mercado.

O mercado brasileiro oferece condi¢cdes extremanianbeaveis a producao de aves e
suinos. As principais matérias-primas, o milho sja, sdo supridas internamente, devido a
crescente producao destasnmoditiesa agricultura brasileira. A especializacdo da-ohéo
obra local e as condi¢des climaticas também camnbpara a competitividade da industria
brasileira. As embalagens também representam umintgportante como matérias-primas do
setor e, assim como o0s gréos, também tém seusspseafgitos as oscilagbes cambiais e a
variacao das cotagfes internacionais de papel Kiddis resinas plasticas.

Dados da FAQFood and Agriculture Organization of the Unitedtdas) apontam
que a producdo mundial de lacteos espera alcangar nGilhndes de toneladas, com
crescimento de 2,2% em relagdo a 2005; projecOetmpmares para 2007 sdo de
continuidade deste crescimento. Os paises em d#signento liderados por China, india,
Paquistao e paises da América do Sul tém expexddicrescimento acima de 4%.

Como um grande exportador de carne, o Brasil passmesmas caracteristicas que

contribuem para o crescimento também no mercador&dor de lacteos. Atualmente o pais

*http://www.fao.org/agém 03.07.2007.
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€ 0 sétimo maior produtor de leite com uma prodtldide baixa (5,7 litros/vaca/dia) e com
producao total de 23,5 milhdes de toneladas crdsc&maxa de 4,2% ao ano.

No Brasil, o consumger capitaaparente de leite, que inclui os derivados, vem se
mantendo no patamar de 130 litros por ano, sendoogruonsumo de derivados é sensivel a
distribuicdo de renda. Ja4 o consup®y capitade leite liquido esta em torno de 69 litros por
ano, patamar considerado elevado quando compacsddeanais paises latinos. A AVIPAL
destaca que é possivel que este consumo contiolenelo, entretanto as oportunidades para
as empresas do setor estdo na consolidacdo dodoeraproducdo de derivados de maior
valor agregado (efeito substituicdo) e na conquistmercado externo. O efeito substituicdo é
claro quando se compara a participacao do leite altatriz de consumo de leite liquido,
que evoluiu de 9,6%, em 1992, para 72,7%, em 2005.

Segundo O Grupo AVIPAL(2007), acredita-se que o aumento da populacaaliaiyn
o aumento da renda disponivel, a melhor distrilwuigé renda e o0 aumento no consumo
aparente de leite sdo os grandes direcionadoremetoado lacteo. Dentre 0s riscos sao
destacados a baixa produtividade das bacias &steiros entraves as exportacdes (questbes
fitossanitarias, barreiras comerciais e barreithatarias).

Para elevar a produtividade das bacias leiteiespérado o movimento de integragéo
da producéo de lacteos.

No caso dos graos, estes sdo influenciados paoetatie carater climatico, que por sua
vez influenciam as condicbes de oferta. As empr&sia e Perdigdo sdo importantes
compradoras no mercado nacional de gréos, sendooqueder de barganha que essas
empresas tém em relagcdo aos produtores agricolas ecapacidade de armazenamento
proporcionam vantagens na negociacao de precosume®, visando garantir os estoques

adequados para abastecer suas fabricas de racéo.

® Seminario setorial de alimentos, realizado em20X no Mourisco, RJ, patrocinado pela Previ sabsetor
de alimentos, com a presenca de vaplagersdo mercado, incluindo o Grupo Avipal.
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Para as embalagens, os principais determinantessiie@ sdo 0s precos internacionais
dos derivados de petréleo e de celulose.

Com relacdo ao mercado exportador, o Brasil érogro pais exportador de carne de
frango e as empresas brasileiras enfrentam grandeoxéncia de outros produtores
mundiais.

Em face da crescente participacdo do setor bnmasi® exportacdo de proteina
animal, avicola e suina, as companhias estdo seaui vez mais afetadas pelas medidas
adotadas pelos paises importadores com o intuippadeger os produtores locais.

No segmento suino, as linhas puras séao seleciomadpais e ndo ha dependéncia de
material genético de outros paises. A Sadia e digZertém investido no desenvolvimento de

seus proprios programas de melhoramento genético.

4.3. Historico das empresas Perdigdo e Sadia

Figura 7 — Histérico das empresas Perdigdo e Sadia

PERIODO EMPRESA PERDIGAO EMPRESA SADIA

1920-30 1934 -E inaugurado o armazém de secos e molhafd®939 —Atilio Fontana, filho de imigrantes italianos,
Ponzoni, Brandalise & Cia na cidade de Videira (SC#, convidado a dirigir um frigorifico em construcdes
por imigrantes italianos. nos arredores de Concordia (SC), com participagao
1939 -A empresa inicia suas atividades industriais| nos resultados.
com um abatedouro de suinos.

1940-50 1941 - Adotada a denominacé&o social Perdigéo e | 1944 —Atilio compra as cotas dos outros sAcios €
criado um novo logotipo, que traz um casal de muda o nome para S.A. Industria e Comércio
perdizes. Concordia, mais tarde com a unido de S.A. + final
1955- Inicio das atividades de abate de aves. da palavra Concérdia cria a marca Sadia.

1945 —Atilio inicia sua vida politica, participando
da organizacéo do Partido Social Democratico
(PSD) na regiéo.

1946 —E eleito vereador (informar localidade).
1947 —Abre uma filial na zona atacadista de Séo
Paulo, ampliando na década de 1950 para Bauru
Londrina, Campinas, Ribeirdo Preto e Rio de
Janeiro.

1950 —E eleito prefeito de Concérdia.

1952 —Implantacao servico médico ambulatorial
permanente.

1955 —Desenvolvimento interno da Sadia S.A.
Transportes Aéreos.

1961 —E designado secretario de Agricultura, 1963
— E eleito senador e vice-governador de Santa
Catarina (1971).

1964 —Inaugurada a Companhia Brasileira de
Frigorificos — Frigobras e entrada na atividade da
avicultura.

IXi



Década de 80

1981- A holding Perdigdo S.A. Com. e Ind. abre spd983 —Inaugurada a Unidade de Paranagud, par

capital, passando a comercializar agcdes na Bolsa
Valores de Sao Paulo (BOVESPA);

1980 a 1984~ Aquisi¢8es de frigorificos, incluindo
as marcas Borella e Suina;

1983- Langamento da linha de produtos “Chester”
marca desenvolvida e registrada pela Perdigéo;
1986 Inicio das atividades de abate de bovinos ¢
a aquisicéo do Frigoplan Ltda, em Lages (SC). A
unidade deixou de abater e, apds remodelagfes e
atualizag@es tecnoldgicas retornou suas atividades
para atender a demanda por alimentos prontos
congelados.

1986— A empresa desfaz-se das atividades frutico
supermercado, posto de combustivel e serrarias;

desmagamento de soja e producédo de dleo degon
1984 —Criado fundo especial para pesquisa e
desenvolvimento aportado do lucro até 10% do
capital social.
1985 —Lancados novos produtos industrializados
maior valor agregado, como a linha de fatiados €
pmoldados empanados congelados.

1985 —Aquisi¢éo da empresa Corcovado
Agropastoril Ltda., Sudanisa Cia. Industrial de
5 Alimentos e Trés Passos Cia. Industrial de
Alimentos.

1989 —Aquisicdo da Comabra, em Osasco (SP),
akrigorifico Mouran S.A. e Abatedouro em Freder
Westphallen (RS).

3]
hado.

de

Década de 90

1990- A Perdigéao internacionaliza suas atividades
estabelecendo unjaint venturecom a Persuinos de
Portugal, para a producéo de salsichas e linguicas
parceria que durou um ano;

1994- O controle acionario da Perdigéo é transfer
para um grupo de fundos de penséo e tem sua
administracao profissionalizada;

1996 a 1997 Séo realizadas reestruturacées
societaria e organizacional;

1997- A Perdigdo lanca uma linha de vegetais
congelados com a marca Escolha Saudavel. Os
produtos importados da Bélgica sédo congelados p
moderno processo IQF;

1998- Pioneira na implantacdo da inseminacao
artificial em suinos, a Perdigéo investe em mais dg
novos centros de Difusdo Genética: em Videira (S
e em Rio Verde (GO);

1999- A empresa entra no mercado de massas
prontas congeladas com a Linha Toque de Sabor.
primeiro produto langado é a Lasanha a Bolonhes
produzido na unidade de Lages (SC).

1991 —Assume a posic¢ao de industria de aliment
aumentando a participacdo em produtos
, industrializados com servi¢os de conveniéncia
agregados como a Linha de Pratos Prontos,
dimclusive linhalight e inaugura Unidade de
Paranagua para a producéo de creme vegetal e
margarina.
1993 —Luiz Fernando Furlan (neto de Atilio
Fontana) assumiu a presidéncia do Conselho de

desvinculado da diretoria executiva. Nomeagao

eleesultante do acordo entre nove grupos familiare

que dividiam o controle.

1993 —Apresenta pela primeira vez resultado

negativo em um semestre.

(1994 —Adota uma estrutura multidivisional,
direcionando as atividades de diversificagcdo pard
produtos industrializados com maior valor

(agregado.

71,1995 —A fabrica de Chapeco é certificada com a

ISO 14001. Primeiro abatedouro no Brasil a obte

uma certificagdo 1SO.

1998 a 2000 +angamento de 257 novos itens,

investindo na linha de produtos industrializados.

1999 —Aquisicdo da empresa Miss Daisy e Granj

Rezende, em Uberlandia.

1999 —Termina a década com um parque fabril

composto por 12 fabricas.

DS,

Administracao da Sadia, quando foi definitivamente

5
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2000/2001

2000- A empresa compra 51% do controle aciond
do Frigorifico Batavia e o mantém como empresa
independente, marcando a entrada da Perdigdo n
mercado de carne de peru;

2000- A Perdigao lanca ADRs nivel Il, na Bolsa d
Nova lorque, adquire o controle acionario do
Frigorifico Batavia e abre seu primeiro escritéro n
exterior, na Inglaterra, iniciando seu processo de
internacionalizacao;

2001- Realizada @int venturecom a Sadia,
denominada BRF International Trading, que durou
um ano, até a Perdigdo assumir o controle da emp
gue passou a se chamar BFF — Brazilian Fine Foo
2001—- A empresa adquire os 49% restantes do
controle acionario do Frigorifico Batavia e o
incorpora a Perdigédo Agroindustrial S.A., mantead
marca Batavo no mercado;

2001- O complexo agroindustrial de Rio Verde en
em operacdo com 10% da capacidade da Perdigé
empresa adere ao Nivel | de Governanca Corporal
da BOVESPA,;

ri@000 —Parceria com o grupo Accor e Grupo
Martins para atuar no mercado de produtos e

D servicos para o segmento de refei¢des fora do lal

Apprimus.

e 2001 —Associacao com 8un Valleysubsidiaria da
norte-american@argill com sede no Reino Unido
Seu objetivo era atender o varejo e o mercado dg¢
refeicdes fora do lar no Reino Unido e na Irlanda
2001 —Parceria com a empresa Aguas Ouro Fing
para o lancamento da agua mineral engarrafada
“Acqua Sadia’

r@01 —A Sadia torna-se fornecedora regular da

d&ede McDonald’s.

2001- Realizadgoint venturecom a Perdigao,

denominada BRF International Trading, que durd
oum ano, até a Perdigdo assumir o controle da

empresa que passou a se chamar BFF — Brazilia
tr&ine Foods;

0.2A01 —Lancamento de ADRs na bolsa de Nova

tikork e adere ao nivel 1 de Governanga Corporat
da Bolsa de Valores de S&o Paulo.

c

va
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2005/2006 2004 —Abertura de escritérios em Cingapura e 2005—- Retorno ao abate de bovinos, assumindo seu

Téquio; frigorifico em Varzea Grande que estava arrendado
2005- Estréia no mercado de bovinos e margarinasao Grupo FrigoBoi;
2006— Estréia no Novo Mercado da BOVESPA e - Lancamento do Hot Pocket, lanche de
aquisicao 51% do capital social da Batavia S.A. preparo rapido destinado ao publico jovem;
IndUstria de Alimentos e entrada no mercado de - Lancamento de produtos a base de peotein
lacteos em parceria com a Cooperativa CCLP — | vegetal — linha Sadia Vita Soja.
Cooperativa Central de Laticinios do Parana.

2007 - Inauguracéo do Complexo Industrial de Mineiros| 2007- Criagao da Holding Financeira e do Bancg

(GO) que devera se tornar referéncia mundial na | Mdltiplo.
producao de aves;
- Entrada no mercado de Pet Food, com lancamernto
de racgbes para caes;

- Nildemar Sanches assume a Presidéncia do
Conselho de Administragéo, iniciando processo de
sucessao que devera durar cerca de um ano.

- Perdigao e Unilever criajoint ventureque ira
gerir, no Brasil, as marcas Becel e Becel ProActiv,
bem como a venda para Perdigdo das marcas Dofiana,
Delicata e Claybon.

- Lancamento da quick pizza, fatias de pizza de
preparo rapido;

- Lancamento em julho de linha completa de molhps
prontos congelados — Toque de Sabor;
- Lancamento de pizza congelada ;

Fonte: sites das Empresas Perdigéo e Sadia.

Como mostra a figura 7, ambas as companhias apaesenmovimentos semelhantes,
como a diversificacdo para o segmento de abatelestimalizacdo de aves, o segmento de
bovinos e a industrializacéo da soja, além daglatiees iniciais com suinos e farinha de trigo.

Em alguns aspectos, a estratégia adotada pelagsamsgem sido similar. A empresa
Perdigdo, ap0s a venda para um grupo formado, emmsioria, por fundos de penséao, a
empresa cresceu, planejou suas atividades e avangdarmos de governanga corporativa,
melhorando sua performance a partir de 1994. Danmdsrma, a Sadia, apesar de ser uma
empresa familiar, controlada pela terceira geraiggtamilia, também avancou em termos de
adequacdo aos novos modelos de negocios, pring@ptntom o lancamento de ADRs na
Bolsa de Valores de Nova lorque e com a adesadvab hde Governanca Corporativa na
Bolsa de Valores de S&o Paulo apresentando unéogesis profissionalizada.

Os desafios sdo enormes e as duas empresas témsti@mo grande ousadia na

estratégia adotada. Diversificando suas acoes pesas tém evitado a concorréncia acirrada
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como no caso da Perdigédo, através da aquisicaongeesa de lacteos Batavo e a Sadia

através da abertura do Banco Multiplo, empreendiongivulgado recentemente pela midia.

4.3.1. Analise do modelo de negdcio atual

Os resultados apresentados pelas empresas compaolasta incessante da melhor
posicdo no mercado, conforme demonstracéo abaixo:

Quando analisamosEBTIDA das duas empresas (grafico 2), observamos quseelas
encontravam em patamares muito proximos de maiRmMDA em 1998, porém em 1999,
houve um descolamento de margem de 4,70% da Sadialacdo a Perdigdo. Esse impacto
aconteceu, entre outros fatores, em razdo do aongentustos relativos ao programa de
expansdo de investimentos da empresa Perdigdoamoqna Sadia houve reducdo de
despesas administrativas da ordem de 7%, em razd@estruturacdes internas.

No periodo de 1998-2000, a Sadia aproveitou malhmgnario entédo vigente. Com a
desvalorizagcdo cambial e a retragdo do consumoencaho interno, o rapido posicionamento
e escoamento da producdo para o mercado exteram fas melhores alternativas. Nesse
cenario, combinar melhor o crescimento das vendasatencdo das despesas trouxe mais
beneficios a empresa.

Em referéncia ao biénio 2001-2002, quando o candsiava mais favoravel as
exportacdes surgiram os problemas sanitarios n@pBu© mercado europeu sofreu um forte
impacto sobre os habitos de consumo de carne hraneam alguns paises, inclui também a
carne suina. No Brasil, o ano de 2002 foi marcaglo desaquecimento econdémico, pela
retracdo da massa salarial e pelo aumento do desgmm® que gerou aumento dos custos e

despesas, impactando a geragcdo de caixa. O dedbritBITDA no mesmo ano também
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sofreu influéncia em funcdo dos precos e volumésrnacionais terem sido influenciados

pelas doencas da vaca louca e da febre aftosdatfaeam diversos paises.

Gréfico 02 - EBITDA
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Fonte: Relatérios Anuais das Empresas Perdigadia.Sa

No periodo 2003-2004, no caso da empresa SadiagHotte pressdo nos custos de
producdo em virtude do realinhamento dos precosuds principais linhas de produtos no
mercado doméstico. Nesse mesmo periodo, a gessEcudtos e despesas da empresa
Perdigdo foi mais eficiente, o que gerou um gardondrgenmEBTIDA de 1,80%, passando
de 9,7% para 11,6%, diminuindo a diferenca em éelacSadia.

Em 2005-2006, varios aspectos impactaram os ressltdas duas empresas: a gripe
aviaria levou a ruptura do consumo; houve aprecidgéreal em relacao ao dolar; a producéo
foi redirecionada para o mercado interno provocaadsuperproducdo e a consequente
elevacao dos estoques, com reflexos na queda €gsspe na reducdo das margens. Também
foi um periodo marcado pela intensificacdo do rigoternacional com as normas

fitossanitarias.
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Vale destacar, como mostra o Gréafico 2, que a §aodinostrou-se mais sensivel aos
momentos de volatilidade no mercado nacional enat@onal. Os anos de 1999, 2000, 2002
e 2006 comprovam essa afirmacéo, pois se configugaeda na margem EBITDA mais
representativa na empresa Perdigdo em funcéo dessudura de custos e despesas ser mais
pesada que a da concorrente.

Quando comparamos o resultado liquido das duasesagi(Grafico 3), no periodo
1998-2006, verificamos que a taxa composta de ionegto anual da Sadia e da Perdigao
para o periodo foi de 10,39% e 8,71%, respectivienedemonstrando um melhor
desempenho da Sadia em transformar seu esforgenda em retorno sob a forma de lucro.

O lucro liquido no ano de 2002 da empresa Perdigaab% inferior ao ano anterior.
Esse resultado foi impactado pela desvalorizac@abieh em razédo de parcela da divida
liquida estar exposta a este indexador. Ja a emfi@dia adotou uma estratégia de reducao
da exposicdo cambial, o que contribuiu substaneialen para assegurar seu lucro liquido.
Com esta operacao contra a flutuacdo cambial,  d#s divida da Sadia foi reduzido em

38%.

Gréafico 03 - Resultado Liquido
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Fonte: Relatérios anuais das empresas Perdigadia Sa
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Outra situacdo de queda do resultado das compamtoaseu no periodo 2005-2006,
trés aspectos contribuiram para o fraco desempaashempresas:
a) Retracdo da demanda européia, asiatica e africarfangdo do temor da gripe
aviaria;
b) A severa retracao do preco do frango inteiro nacacky e
c) O impacto negativo da apreciacdo do real sobre rdab#idade das
exportacoes.
Em termos de lucro liquido, a empresa Sadia tem rsidis eficiente em rentabilizar
seus ativos. A geracao de caixa na empresa, egaoeted seu endividamento, € melhor que a
verificada na Perdigdo, em virtude de que sob o desse indicador, a empresa Sadia tem
capacidade de quitacao de sua divida num prazorrdergue a empresa Perdigéo.
Quando analisamos o faturamento no mercado interexterno das duas empresas
(Gréfico 4), verificamos que no periodo 1998-20D@&mpresa Perdigao teve um crescimento
de faturamento, em termos percentuais, maior qe@esa Sadia. E o que mostra a taxa

anual composta de crescimento.

Grafico 04 - Faturamento - Mercado Interno e Extermo
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Fonte: Relatdrios anuais das empresas Perdigadia Sa
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v' Como estratégia geral do segmento, destacamos:
a) Diversificacao do destino das exportacoes;
b) Aumento da participacdo nas exportacdes de prodnthstrializados, com
maior valor agregado;

c) Melhoria permanente noirde produtos;

d) Aperfeicoamento constante na logistica de disitémie exportacao;

e) Consolidacdo da posicao das empresas Sadia e &erdigexterior.

Nas duas companhias o faturamento tem sido cresaenbngo do periodo, porém o

grafico mostra que em termos de esforco de vendegesezimento do faturamento da empresa
Perdigdo, em percentuais, foi superior ao da Sadima, crescimento médio anual de 20,05%

contra 14,68% da concorrente.

4.4. Aplicacdo da teoria da estratégia do oceano azul

4.4.1. Definicao

Aplicaremos a metodologia descrita no capitulo @2n o intuito de identificar
espacos de mercado onde a empresa Perdigdo paplersentar um salto de valor em relacao

aos seus concorrentes, aliando um espag¢o novo maddeecom menor custo.

4.4.2. Caracteristicas

A partir do referencial tedrico descrito no caloitt.2, demonstraremos o0 processo de

criagdo da curva de valor, que € o resultado datégta de implantar o oceano azul,

utilizando a logica dealue innovationcaracterizada como o resultado gréfico dos atgu
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de sucesso que a empresa tem condicbes de invBstiio demonstradas as etapas
importantes para implantar essa estratégia na smprerdigdo, com a definicdo dos atributos
de valor, a pesquisa junto aos consumidores, 0 anag®0 e a criacdo da nova curva de

valor e a analise dos resultados com as devidameswlacoes.

4.4.3. Matriz de avaliacdo de valor

A matriz de avaliacdo de valor € importante tars@mliagnosticar a situacao atual da
empresa, como também para a elaboracdo de umacnoxe de valor e, por conseguinte,
uma estratégia consistente de oceano azul. Inierakn analisamos a situacdo atual da
industria de alimentos, focando em seus dois paieplayers— Sadia e Perdigdo — com o
objetivo de entender os investimentos dos conctasera percepcdo dos compradores em
relacdo ao que é ofertado no mercado. A escolhar@disar somente as duas empresas € pelo
fato de que ambas dominam substancialmente o nteinggtno de produtos processados,
atingindo quase 80% duoarket share

O processo para a criagdo da matriz de avaliac&aldefoi desenvolvido a partir de
trés etapas:

v Analise do relatério de pesquisa feita pela CopsaltY&R sobre a avaliacdo da
marca junto aos consumidores, comparando a pewepga relacdo as duas
principais empresas do setor — Sadia e Perdigao.

v Analise do resultado das entrevistas feitas cornuix®s e analistas do setor;

v Analise do resultado das entrevistas feitas corswoidores.

Para termos uma idéia da percepcdo dos consumi@oneselacdo as empresas,

utilizamos a pesquisa realizada pela ConsultoriRY &
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4.4.3.1. Comparativo da percepcdo dos consumidores sobre asarcas

Sadia e Perdigéo

Com o objetivo de analisar o desempenho de imafpgam selecionados atributos de
drivers da categoria considerados mais importantes naidopitios consumidores, como

mostra a figura 8.

Figura 8 — Relac&o dos atributos selecionados pelansultoria Y&R

Diferenciacéo

Atributos de Posicionamento
(importantes para categoria)

De destaque

Saudavel

A melhor marca da categoria

Alta qualidade

Unica

Vale o que custa

Tradicional Vale a pena pagar mais
Original Preocupada com os clientes
Lider Amigavel

Confiavel Encantadora

De prestigio Inovadora

Divertida

Tem estilo

Diferente

Fonte: Consultoria Y&R

A partir dos atributos selecionados pela empresaa@tjunto com a consultoria Y&R
Brasil, elaboramos uma curva de valor das emprBsadigdo e Sadia, considerando o
periodo 2003 e 2005.

Os atributos alta qualidade, tradicional, sauddidér, preocupada com os clientes,
vale a pena pagar mais, de destaque, a melhor marcategoria, de prestigio, podem ser
considerados como “preco de entrada” na beciga a Sadia que simbolizam — “qualidade”,
“saudabilidade” e “porte”.

Eles entendem que h& atributos onde a Perdigae®s$parco a explorar, como “tem
estilo”, “amigavel”, “diferente”, “divertida” e “ecantadora”.
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Essa pesquisa, efetuada pela Consultoria Y&R, mwosjue 48% dos consumidores
utilizam a marca Perdigdo, habitualmente, contfa 8& Sadia; 34% utilizam vez em quando
a marca Perdigdo e 28% utilizam de vez em quanBadi; 6% ja utilizou mas deixou de
usar contra 5% da Sadia e 11% nunca usou a Permbgia 9% nunca usou a Sadia.

Em relacdo as curvas de valor desenhadas (GEfisrificamos que as duas marcas
encontram-se bem préximas em relacdo ao conceito #os consumidores, o que transforma

a busca por uma nova curva de valor da marca Rerdigm grande desafio.

Grafico 05 - Performance Perdigdo & Sadia - 20032005
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Fonte: Consultoria Y & R Brasil, 2006

Essa comparacdo em relacéo a percepcdo da maosacpeksumidores é para se ter
uma idéia de como as empresas estdo proximas erostele estratégia, considerando que 0s
produtos oferecidos aos consumidores sao pareejduositas vezes, a decisdo pela compra é

feita pelo custo do produto.
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Para quebrar o padrdo de comparar 0s concorremesetor e escolher entre
diferenciacéo e lideranca de custo e perseguir easnma tempo agregacdo de valor com
reducao de custo, a empresa Perdigao deve reoreestau foco estratégico de competidores
para setores alternativos e de clientes para méotes, mudando substancialmente a matriz

de avaliacao de valor do setor.

4.4.4. Modelo das quatro acdes

Esse modelo tem como objetivo reconstruir os eléosethe valor para o consumidor,

construindo uma nova curva de valor, rompendoade-off diferenciacdo e baixo custo. O

ponto central desse modelo esta na resposta deo queriguntas-chave sobre a estratégia

adotada e o modelo de negécios da industria (Fgjura
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Figura 09 — Modelo das quatro acdes

REDUZIR
Quais atributos devem ser
reduzidos bem abaixo
dos padrbes setoriais?

ELIMINAR CRIAR
Quais atributos considerado Quais atributos nunca
Indispensaveis pelo setor oferecidos pelo setor
devem ser eliminados? devem ser criados?

ELEVAR
Quais atributos devem
Ser elevados bem acim

dos padrdes setoriais?

Fonte: Kim e Mauborgr

* A primeira pergunta refere-se a acdo ELIMINAR: Quaiributos considerados
indispensaveis pelo setor devem ser eliminados?

* A segunda refere-se a agdo REDUZIR: Quais atribdéeem ser reduzidos bem
abaixo dos padrdes setoriais?
E através dessas duas primeiras acdes que a emiam@sacondicbes de
desenvolver novas idéias sobre como otimizar sueutesa de custos em
comparagao com seus concorrentes.

» A terceira refere-se a acdo ELEVAR: Quais atribudesem ser elevados bem

acima dos padrdes setoriais?
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* A guarta refere-se a acdo CRIAR: Quais atributascauoferecidos pelo setor
devem ser criados?
A terceira e quarta acdes fornecersightssobre como aumentar o valor para 0s
consumidores e criar nova demanda.
A partir das entrevistas com consumidores, exegsiter analistas do setor, buscando
identificar uma quantidade significativa de atrdmitelevantes que colaborem na elaboracéo
da curva de valor, foram mapeados os fatores basesb perguntas da matriz das quatro

acoOes e preenchido o quadro da matriz eliminarzie@levar-criar.

4.45. Matriz eliminar-reduzir-elevar-criar

Como explicado no capitulo 2.2.3., a matriz elimirealuzir-elevar-criar induz as

empresas além de responder as quatro perguntasdiaras quatro acdes, a agir com base

nelas, construindo uma nova curva de valor (FigO)a

Figura 10 — Matriz eliminar-reduzir-elevar-criar da empresa Perdigao

Eliminar Flevar L
. Opcoes saudaveis
Pratos sofisticados
Produtos para a elite S?‘bor
Variedade
_ Criar
Reduzir Opcdedight
Produtos semi-prontos

Fonte: Autora
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4.45.1. Definicdo dos atributos

Apoés as entrevistas iniciais para mapear a peroedgd pessoas em relacdo aos
fatores citados no modelo das quatro acdes, fomdetisnados os principais atributos que
poderiam trazer um salto de valor aos compradores.

Os atributos selecionados tiveram como foco a afele alimentos processados
(comida congelada pronta) pelas empresas do setwsiderando a tendéncia de aumento do

consumo desses produtos (Figura 11).

Ixxv



Figura 11 — Relac&o e analise dos atributos selecawlos

ATRIBUTOS

JUSTIFICATIVA

Variedade de pratos

E importante para o consunddoferta de varias opcdes
pratos?

Facil de Preparar

Avaliar a importancia da facdiela agilidade no preparo d
pratos.

o

Fonte: Autora

Pratos individuais Os consumidores gostariam de&es opcoes individuais?

Qualidade dos Quanto é importante a qualidade dos ingredientes?

ingredientes

Pratos simples Receitas do dia a dia ou pratosefeisrados?

Qualidade das E importante a qualidade das embalagens na visdp do

embalagens consumidor?

Opcdes com Ter opcdes mais elaboradas, com ingredientes ddex@os €

ingredientes nobres importante para o consumidor?

Opcodes saudaveis O consumidor esta preocupado reumge alimentacdo maijs
saudavel?

Opcodes light Até que ponto a preocupacdo com peEfheencia na escolha de
uma alimentacdo?

Saborosas As pessoas valorizam o sabor dos pradss?produtos
existentes no mercado sédo saborosos?

Entrega no domicilio E importante para o consumigoressa opcdo de entrega em
sua casa?

Propaganda que me daj Até que ponto a propaganda interfere na escolha do

vontade de comprar consumidor?

Opcodes de sobremesas Os consumidores estao taisiem as ofertas existentes|de
sobremesas”?

Preco Baixo O preco é o balizador da escolha dswnoidor? Ou nédo é
fator mais importante?

E um produto que uso S60s consumidores utilizam porque gostam ou SO | por

por necessidade necessidade?

Pratos sofisticados E importante para os consuesdter opces de pratos mais
elaborados?

Langamentos constantgsSempre ter coisas novas é importante para o codsuMi

de novas opc¢oes

Muita promocao Uma boa promocao pode influencias@lha do consumidor?
A oferta de algum tipo de vantagem para o consummdoato
da compra, como descontos, prémios, brindes, eficiehcia
sua escolha?

Apoés a selecéo

desses atributos, foi formuladausEsgara mapear os atributos

relevantes que colaboraram na elaboracdo da carvaldr. Foram criadas trés tabelas iguais

com os mesmos atributos (Figura 12): a primeirdisarao a situacdo atual da industria de
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alimentos processados (comida congelada pronsgganda, a situacao atual da empresa que
€ mais utilizada pelo entrevistado, e a terceisatuacao ideal para o consumidor, os atributos
mais valorizados e que poderiam aumentar a ofertealdr.

Essa pesquisa pretende analisar a percepcao doetmnsumidor em relacdo aos
produtos oferecidos, tendo como foco alimentosgee&dos — comida congelada pronta.

A partir da selecéo dos atributos, foi estipulade escala de grau de relevancia de 0

a 10, dando origem a tabela do questionario, reyidd abaixo:

Figura 12 — Relac&o dos atributos e grau de relevaia

Grau de Relevancia
ATRIBUTOS 0[{1|2|3|4|5|/6|7|8|9]10

Variedade de pratos

Facil de preparar

Pratos individuais

Qualidade dos ingredientes

Pratos simples

Qualidade das embalagens

Opc¢des com ingredientes nobres

Opcoes saudaveis

Opcodes light

Saborosas

Entrega em domicilio

Propaganda que me da vontade de comprar

Opcoes de sobremesas

Preco baixo

E um produto que uso so6 por necessidade

Pratos sofisticados

Lancamentos constantes de novas opcdes

Muita promocao

Fonte: planilha constante no questionario apliGatconsumidores.

4.4.6. Reconstrugéo das fronteiras de mercado

O objetivo da reconstrucédo dessas fronteiras &tignar onde estdo localizadas as

estratégias das empresas. Algumas estratégiasdadotaantém as empresas no oceano
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vermelho. Geralmente elas tendem a definir o sitaatuacdo de maneira muito semelhante
aos concorrentes, tentando ultrapassa-los; anal@smindustria sob a Otica de grupos
estratégicos de ampla aceitacdo, esforcando-sespara melhor nesse grupo; focam no
mesmo grupo de clientes; definem de maneira sentelliaescopo dos produtos oferecidos e
a formulacéo da estratégia. A concentracdo é fonadaesmo ponto, geralmente nas atuais
ameacas competitivas.

Para buscar oceanos azuis, as empresas devemrramfrenteiras que definem a
forma de competicdo. Para isso, devem observandisstrias alternativas, as ofertas de
produtos e servicos complementares, os diferenpetos funcionais e emocionais da
indUstria, entre outros.

v' 12 Fronteira: Quais os setores alternativos do seu préprio sdtor?que os clientes
fazem escolhas entre eles?
Quando nos concentramos nos atributos criticodeya@n os consumidores a optar por
setores alternativos é possivel encontrar o ocaamo
No caso da empresa Perdigdo, ndo existem settiegrativos dentro do setor de
alimentos. Na verdade, a escolha feita pelos el&es¢ da em funcdo do preco oferecido.
v’ 22 Fronteira: Examinar 0s grupos estratégicos dentro da indusEsses grupos
podem ser classificados hierarquicamente com base deis critérios: preco e
desempenho. O fator critico para a criagdo de oseamuis no vazio deixado pelos
grupos estratégicos existentes é romper essat@stisio, compreendendo os fatores que
influenciam as decisdes dos clientes.
No caso da empresa Perdigdo, o grupo estratégistemte na indastria € composto por
Sadia e Perdigdo. O nivel hierarquico também estadb nessas empresas e a disputa

esta praticamente empatada, principalmente se dmvasinos os fatores preco e

desempenho.
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v 32 Fronteira: Examinar a cadeia de compradores. Desafiar addgpnvencional do
setor em razao dos consumidores alvo.
No caso da industria em questdo, as empresas tépead@m bem a cadeia de
compradores, porém, com tentativas timidas eméaelacdiversificacdo e diferenciacéao
dos produtos oferecidos, que poderia atrair o nasumidor. Existe uma forte tendéncia
de aumento do consumo de comida congelada pramaipalmente se o pais melhorar
as taxas de crescimento, o0 aumento da renda fgnaill@ducdo da taxa de desemprego,
entre outros fatores. Dessa forma, € fundamentlagampresa Perdigdo analise essa
perspectiva, criando uma linha de produtos quegagranais valor e atraia 0 novo
consumidor.

v 42 Fronteira:  Examinar as ofertas de produtos e servicos cangieares. O desafio
€ definir a solucao ideal procurada pelos compesiquando escolhem os produtos ou
servicos de sua preferéncia. Uma maneira simplperisia pelos autores € pensar no que
acontece antes, durante e depois do uso do prodigervico. Qual é o contexto que seu
produto ou servi¢o é utilizado? O que vocé podesaentar ao seu produto ou servico
gue complete esse ciclo atraindo o ndo consumidor?
Os grandes consumidores de comida congelada pgoetam uma refeicdo saborosa,
por um preco acessivel e facil de preparar. O degagui é sabor, agilidade e preco.
Atualmente, as pessoas utilizam esses produtogsmde necessidade e nao por prazer.
E preciso mudar essa logica e fazer com que a®gsesenham prazer em adquirir
comida congelada pronta da Perdigdo. Para isso paesan precisa conhecer o que
agradaria os possiveis consumidores.

v 52 Fronteira: Examinar os apelos funcionais e emocionais dossumidores. O

comportamento das empresas afeta as expectatigadidotes. Os autores alegam que
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com o passar do tempo, as empresas com orientagéiorial tornam-se cada vez mais
funcionais e as empresas com orientacdo emociomar-se cada vez mais emocionais.
Na pesquisa formulada pela consultoria Y&R, podemloservar que existem alguns
pontos de apelos emocionais onde a Perdigdo paskcecr muito. Por exemplo:
amigavel, diferente, divertida e encantadora. Agema que os compradores tém da
Perdigdo € mais funcional, desse modo é possieednrentar o apelo emocional com o
objetivo de atrair novos consumidores.

62 Fronteira:  Examinar o transcurso do tempo. i@sightsmais importantes sobre a
estratégia do oceano azul ndo brotam da tendénci. €)sinsightssurgem a partir de
especulacdes sobre como a tendéncia mudara opaaboos clientes e como impactara o
modelo de negodcios da empresa. Ao prospectar scuieso do tempo — desde o valor
gue o mercado oferece hoje ao valor que talvezgdeamanha — os gerentes podem ser
proativos na construcéo do futuro e no estabeletome um novo oceano azul.

No caso da empresa Perdigdo, destacando a commdgelada pronta para consumo
(ready to edtou prontos para cozinharefdy to cooké importante verificar que existe
uma forte tendéncia de incremento do consumo dgmssekitos. O grande desafio é
descobrir o0 momento certo para lancar produtosaidores, como no caso da comida
congelada pronta para cozinhaegdy to cook que permitiria as pessoas economizar
tempo e, a0 mesmo tempo, dar o seu toque pesspedtao

Ao identificar essa tendéncia é possivel exanmortaanscurso de tempo e refletir sobre o
mercado. Retrocedendo a partir da visdo da eswmatby oceano azul é possivel
identificar o que deve ser alterado hoje para ettabr um novo oceano azul no futuro

(Figura 13).
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Figura 13 — Da competicdo voraz a criacdo de oceanazuis

SETOR

GRUPO ESTRATEGICO

GRUPOS DE
COMPRADORES

ESCOPO DA OFERTA DE
PRODUTO OU SERVICO

APELO FUNCIONAL-
EMOCIONAL

TEMPO

Fonte: Kim e Mauborgne (2005).

4.4.7. Procedimentos de coleta de informacdes

A metodologia sugerida por Kim e Mauborgne paraedeslver o processo de
planejamento estratégico da empresa em torno dezmdévera ter a concentracdo dos
administradores no panorama geral, em vez de @panas os nimeros e 0s aspectos
operacionais. E importante que no desenho da géalide valor sejam produzidos trés
resultados: perfil estratégico do setor, atravésatobutos que afetam a concorréncia; perfil
estratégico dos concorrentes atuais e potenciarfij pstratégico da empresa — curva de
valor — com uma proposta de investimento para égara o futuro.

Através de um processo de planejamento em quapa®t sera possivel construir
uma estratégia e desenhar a nova curva de valemgeesa, explorando as oportunidades do

oceano azul.
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4.4.7.1. Despertar visual

Segundo Kim e Mauborgne (2002), um erro comum gupeasoas fazem é discutir
mudancas na estratégia antes de resolver diferafegagpinido sobre o atual estado da
estratégia da empresa. Outro problema € que ostex@rsado geralmente lentos para aceitar
a necessidade de mudanca; eles podem ter um geerestatus quamu eles acreditam que o
tempo eventualmente justificard suas escolhas. blaade, quando perguntamos aos
executivos quais sao as suas sugestdes para mtradudancas, eles geralmente dizem seria
necessario ter uma lideranca determinada ou urse real.

Eles acreditam que quando solicitam aos executjuesdesenhem a curva de valor da
estratégia de suas companhias, iSso provoca iastarmente uma necessidade de mudar. Isto
serve como um alarme de despertar.

Na pratica, essa etapa propde que o0 negécio daesapeja comparado com o de seus
concorrentes. No caso da empresa Perdigdo, seorpeme mais significativo é a empresa
Sadia e, por isso, foi utilizada a pesquisa feékn fConsultoria Y&R, descrita no capitulo
4.4.3.1. A curva da oferta atual produzida € idieatila onde a estratégia pode ser alterada.

Como mostra a curva desenhada (Grafico 6), na wAaonsumidor, a Sadia e
Perdigdo estdo bem proximas, existindo alguns poatwle a Perdigdo pode alterar sua
estratégia a fim de conquistar um maior nUmeroahesumidores, como € o caso de alguns
atributos apontados na pesquisa — “tem estilo”, igawel”, “diferente”, “divertida” e

“encantadora”.
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Gréfico 06 - Comparativo de consumo
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Da mesma forma, através dos atributos pesquisadts §os consumidores (Grafico
6), a situacao atual das duas empresas tambémeéhaaie ratificando a posicdo em relacdo

a marca feita pela consultoria Y&R.

4.4.7.2. Exploracéo visual

Nessa etapa, 0 mais importante € colocar o timeanpo, 0os gestores frente a frente
com os consumidores, com as pessoas que utilizgrodatos, explorando as seis fronteiras
que levam a criacdo do oceano azul, fundamentalgaucesso da criagdo da curva de valor.
Segundo pesquisa de Kim e Mauborgne (2002), graadie dos executivos geralmente
terceiriza essa parte do processo, confiando n@aieelatério que outras pessoas fizeram.
Observar as vantagens diferenciadoras dos produesvicos alternativos € importante para

0 sucesso no processo, bem como os fatores que deveeliminados, criados ou mudados.
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Segundo os autores, nada substitui a percepc@mgbedas coisas. Eles citam o
exemplo de talentosos artistas que nao pintamta dardescricdo de outras pessoas ou até
mesmo por fotografias, pois preferem analisar @éssmnte o objeto. O mesmo se aplica aos
bons estrategistas.

O primeiro ponto a ser abordado deve ser os cadsues, porém nao se deve basear
apenas neles, deve-se também buscar os consumipergsios, os consumidores dos
competidores e os ndo-consumidores. Os autoredil@ameque 0s executivos ndo devem
somente falar com essas pessoas, mas também agr s® estivessem cuidando delas.
Finalmente, é necesséario olhar como os consumidpmem encontrar alternativas

satisfatorias para os produtos oferecidos.

4.4.7.2.1. Metodologia para coleta de dados

A coleta de dados foi feita em trés etapas, ondtadamos nesse item a primeira
etapa que se refere a percepcdo do consumidorlagiioea situacdo atual da industria de
alimentos.

O levantamento das informacdes em campo foi caraatio pela elaboracdo de
entrevistas com consumidores por meio de um questm qualitativo e quantitativo, com o
objetivo de analisar a importancia que os consuragldao aos atributos selecionados e suas
respectivas intensidades de valor.

Para a efetivagdo dessa etapa do processo, airatito um documento apresentando
o roteiro da entrevista, lariefing da dissertacdo e a pesquisa de coleta de informpgénse
ter uma visdo do perfil dos consumidores atuaisaRexado ao documento um questionrio

simples e objetivo facilitando a participagdo dosstmidores na entrevista.
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4.4.7.2.2. Avaliacdo da curva atual da industria

A coleta da opinido dos consumidores foi feita anwbjetivo de captar a percepcao
dos consumidores em relacéo a situacao atual dg datempresa que eles mais consomem e
do que gostariam que fosse oferecido.

O resultado da primeira opcgéo — oferta atual tlar seé apresentado no grafico 7.

Gréfico 07
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Em geral a percepcdo do consumidor em relacdo lmesnéos processados (comida
congelada pronta) é razoavel, merecendo destagaieilmstos: opcdes de sobremesas, pratos
sofisticados, op¢des saudaveis, opcoes light,gaem domicilio, poucas opcoes de pratos, é

um produto que uso sO por necessidade, preco bamaita promocéo, o que demonstra uma
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certa insatisfacdo com o que é oferecido. Poremsedpode analisar somente a partir da
curva onde a empresa pode agregar valor.
Nos aspectos referentes a boa percepcéo por gasteonsumidores, destaca-se o

atributo facil de preparar.

4.4.7.3. Feira de estratégia visual

E o momento de desenhar a futura matriz de avalideaalor, com base eimsights
resultantes das observacdes de campo. E a fasecdberfeedbacksobre a matriz de
avaliacao de valor das alternativas tracadas, édrda pesquisa com os clientes, dos clientes
dos concorrentes e dos nado-clientede€@lbacké uma importante ferramenta na construcéo
da melhor estratégia para o futuro. A partir de iwe discussao sobre os pontos tracados até
aqui, envolvendo as pessoas chave da companhmgedaem condicdes de tracar a estratégia

do oceano azul.

4.4.7.3.1. Tragando a nova curva de valor

A partir das entrevistas feitas com os executivasaistas do setor, os consumidores
e nao consumidores, além de reportagens em revjstagis e pesquisas de empresas de
consultorias, foi elaborada uma curva de valor paeapresa Perdigédo, tendo como base os
atributos selecionados com seus respectivos geateel/ancia.

Com o intuito de mapear o espago a ser criado erjree € oferecido pela industria e
0 gque o consumidor gostaria que fosse oferecidonasias trés curvas resultantes das
entrevistas — a situacao atual da industria decalios congelados prontos, a situacéo atual da

empresa que o consumidor entrevistado mais uiiaaaso estudado, 98% dos entrevistados
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optaram por Sadia, Perdigdo ou Sadia e Perdigaajtaacao ideal de oferta, demonstrada no

gréfico 8.
Gréfico 08 - Comparativo de consumo
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Quando aos atributos considerados importantes ocalhesde um produto pelos
consumidores, as respostas foram bem variadasmpooén convergéncia nos atributos:
praticidade, preco, sabor, qualidade e logistica.

Em relacdo aos atributos que ndo sao oferecidosderipm ser criados foram
sugeridos os seguintes: linhas mais extensas, ®ppaés saudaveis e opcOewrddy to

cook”.
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4.4.7.4. Comunicacdao visual

Uma vez definido o novo perfil estratégico a pattirdesenho da curva de valor, onde
sdo demonstradas as necessidades de investimemto abjetivo de dar um “salto de valor”
em relacdo ao que é oferecido pelos concorrentedtimma etapa € a de divulgacao,
comprometimento e conscientizacdo. A comunicagdodgee ser de forma bem simples para
que todos os empregados entendam. E importantengéraoas diferencas entre o antes e o
depois para facilitar a comparacao pelas equigespreendendo o que esta sendo proposto.
E fundamental a participacéo de todos os empregaeisa fase com o intuito de engaja-los
na estratégia aprovada para que haja sustentacgigprdgetos e apoio nas mudancas
operacionais que porventura possam ocorrer peduitiue a empresa tenha sucesso na
implantacdo da nova estratégia. Sem a ajuda do donional fica muito dificil para a
empresa cumpri-la com eficacia. Nessa fase € fued@ino mapeamento dos funcionarios

“pinos mestres’Kingpins)da companhia.

4.4.8. Analise dos resultados

Segundo Kim e Mauborgne (2005), a matriz de avatiagde valor é tanto um
instrumento de diagndstico como um modelo para serdsmlvimento de uma estratégia
consistente de oceano azul. O objetivo principehgtar a situacdo atual da industria para
saber onde os concorrentes estdo investindo, gaecseixo vertical da matriz, que retrata o
nivel de oferta de cada atributo conforme a peé@®pips consumidores. A curva de valor é a
representacdo grafica da performance relativa gae=a com base em cada atributo de valor

relacionado.
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4.4.8.1. Comparativo entre a curva atual e a proposta

Na linha atual da induUstria, como mostra a pesgpisominam as duas empresas,
Sadia e Perdigdo, sendo que 47% dos entrevistditiearn somente a Sadia, 22% utilizam
somente a Perdigédo e 19% utilizam os produtos das empresas, sendo o preco o principal
fator de desempate. Outros 12% dos entrevistadesonem produtos de outras empresas.
Alguns entrevistados confundem os produtos das chaasas e podemos observar que elas
apresentam uma estratégia bem similar, tendo ema gge a percepcdo de ambas é

praticamente a mesma, com diferenca pouco relevasteurvas apresentadas.

448.1.1. Analise dos atributos

Podemos verificar no gréafico 8, que existe um @sgaorme de clientes a conquistar,
principalmente nos atributos: variedade de pratpslidade dos ingredientes, opcgdes
saudaveis, opcodight, saborosas, preco baixo, lancamentos constantesv@ds opcdes e
muita promogao.

Em relacdo a pergunta sobre os atributos que l@sentrevistados a escolher uma
determinada linha de produtos, a maioria resposdbte sabor, qualidade dos ingredientes e
preco acessivel. A questdo do sabor e preco altpoéito que os leva a consumir esse tipo de
produto em caso de necessidade, quando ndo ha famgp@reparar e ndo ha interesse em
fazer as refeicOes fora de casa. A maioria daopsessnda prefere fazer suas refei¢cdes fora
de casa ao invés de consumir comida congelada apr@endo que muitas delas tém
empregados que preparam as refeic6es da familiaadmde pessoas solteiras, a preferéncia

€ comer fora de casa.
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Os atributos que os entrevistados acreditam qder@on ser criados e que nao sao
oferecidos pelas empresas do setor sdo: melhoo,pregis op¢cdes de produtos com
embalagens individuais, produtos mais saudaveistati direto com o consumidor para
sugestdes de ingredientes, sofisticacdo, comidagprsmtas. O que chamou mais atencao
foram as observacfes em relacéo ao sabor e pred®,as pessoas alegam que sé consomem
em carater emergencial porque os pratos ndo térto reabor, todos parecem iguais em
termos de paladar e o preco ainda é alto, impagtandrcamento. Reclamaram muito das

opcOes restritas a carnes e massas e sem opc@esamadaveis.

4.4.9. Agregacao de valor a demanda existente

Este é o fator chave para o sucesso da estratégi@eno azul. Quando se agrega
uma demanda maior para uma nova oferta, essa geondainimiza o risco da criacdo de
novos mercados. Geralmente o que as empresas &atentar satisfazer as preferéncias de
seus clientes por meio de uma segmentacdo maadeficorrendo o risco de criar pequenos
mercados.

Com o objetivo de maximizar o tamanho de seus @searuis, as empresas precisam
focar nos nao-clientes, mapeando n&o as difereega® 0s diversos clientes e sim
construindo pontos em comum ao que € valorizaduspeimpradores.

Como a empresa Perdigao tem seu foco de atencao@niyjaista de maior parcela de
clientes existentes ou na conversao de nao-clieltesetor em nova demanda? A Perdigéo
busca novos pontos em comum no que € valorizadis pelmpradores ou se esfor¢a para

contemplar as diferencas entre os clientes, poo deeuma segmentacédo mais refinada?

XC



Para ir além da demanda existente, a empresagmaEsar nos nao-clientes antes de
pensar nos clientes; nos pontos em comum anteasdéifierencas e na de-segmentacao antes
de estreitar a segmentacao (Kim e Mauborgne, 2005).

Segundo Kim e Mauborgne, existem trés niveis dechéntes:

O 1° nivel (n&o-clientes “quase convertidos”), sdo 0s quéoestais perto do seu
mercado, junto as fronteiras existentes. Sédo asjumdenpradores que ja consomem um
minimo de ofertas do setor, apenas por necessidat®ra sua mentalidade seja a de néo-
clientes. Estdo sempre prontos para trocar de mpocam caso haja um avanco em valor,
eles ficardo e aumentardo a frequéncia de suasrasmpiando enorme demanda latente.
Pergunta formulada pelos autores: “Quais sao asipais razdes pelas quais os ndo-clientes
de 1° nivel querem pular do navio e abandonar ceaeu?”

O 2° nivd (ndo-clientes “refratarios”) sdo os que se recuaausar as ofertas do setor.
Eles reconhecem as ofertas como opcéo para atasd®ras necessidades, mas as rejeitam
como alternativa. Pergunta: “Quais séo as prinsipdes por que 0os nao-clientes de 2° nivel
se recusam a usar os produtos e servigos do sgld"set

O 3° nivd (ndo-clientes “inexplorados”) sdo os que estas mtastados do setor onde
a empresa atua. Sao os nao-clientes que nunca@ansas ofertas em questdo como op¢ao
de escolha. No caso de comida congelada prontaripotbs citar as pessoas com poder
aquisitivo mais alto, que tém empregados domésédagem suas refeicdes em restaurantes.

Os autores defendem que os nao-clientes podemcefenauito mais idéias sobre
como encontrar oceanos azuis do que os clientetentas, relativamente satisfeitos.

No caso da empresa Perdigdo, as entrevistas nawstrgue a maioria dos
consumidores se encaixa no 1° nivel de ndo-cliehteam observados poucos clientes fiéis a
alguma marca ou produto. A maioria absoluta escdhecordo com as oportunidades e

promocfes. A resposta a pergunta formulada peldsresmu é porque os compradores
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entrevistados utilizam esse tipo de produto apeyasnecessidade e ndo véem muita

diferenca em relacéo aos produtos oferecidos plelas empresas — Perdigdo e Sadia, apesar
de percebermos que se houvesse uma oferta de gsodhatis saborosos, com variedade e

bom preco, o consumo seria maior. Existe uma ppEm@o em relacdo a saude, a
alimentacdo saudavel, bem como em relacdo a madateta boa forma, mas ndo téo

representativa.

A metodologia da estratégia do oceano azul nadoireina preocupacdo com 0s
clientes. Ela questiona as atuais orientacOestégitas e sugere ir além da demanda
existente, buscando oportunidades nos nao-clientes de-segmentacédo na formulacdo das
futuras estratégias.

Em funcdo da auséncia de fidelizacdo dos cliemtesetacdo aos produtos oferecidos

pela empresa Perdigdo, € fundamental refletir sesgsa questdo. Esse € um dos pontos que

acreditamos ser relevante para que se tenha urategs eficiente.

4.4.10. Outras ferramentas

As ferramentas propostas pelos autores e apreasntam item 2.2.4. podem ser
aprofundadas pela empresa depois de desenhadaaacaa de valor e no momento de
implantagcdo da nova estratégia.

Para os executivos, € importante que a implantsggofeita por etapas, mapeando a
estratégia atual da empresa de forma a identifisdatores chaves a serem articulados; apos
feito isso, eles devem responder as quatro perglndtsicas para se criar um nova curva de

valor e desafiar a estratégia até entdo adotada.
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Os autores ressaltam que o processo jdatogrocess)e um poderoso caminho para
reconhecer a intelectualidade das pessoas e o aeu emocional. Processo Justo gera
confianca e comprometimento. Os trés principioprdgesso justo sao:

1. Envolvimento - envolver as pessoas nas decisdeagjatetem;
2. Explicacao - explicar as decisfes finais;
3. Clareza das expectativas - estabelecer expectateas de acdes e de pedidos.

“A adocdo do processo justo na elaboracao datégmatem fortes vinculos com o
reconhecimento emocional e intelectual. Demonstia meio de atos e preméncia e a
relevancia de confiar nas pessoas e de trata-las dwsvelo, assim como a confianca
profundamente arraigada em seus conhecimentosidsle habilidades.” Kim e Mauborgne
(2005).

A estratégia do oceano azul € um processo de pensarmontinuo. Os competidores
tentardo rapidamente imitar e ganhar seu espacoceano, transformando o azul em
vermelho. Geralmente, as empresas tém estratégiascdano vermelho, porque tém
estratégias competitivas, vantagens competitivagnocobenchmarking de precos,
benchmarkingde custos, andlises de industrias, entre outrearientas, porém ndo sabem
como criar um oceano azul.

Em varios setores da industria e da economia, tantte muitas companhias ainda
serdo bem-sucedidas baseadas na estratégia dm aerarelho, sem buscar o oceano azul.
Em relacdo a empresa Perdigdo, apesar de navegaseano vermelho, sua atuacdo vem
melhorando cada vez mais no mercado interno e nexteom um avango tecnoldgico
relevante nos processos de geracédo e producaontentds. A empresa experimentou seu
oceano azul, como foi o caso do langcamento da li@tsester”, exclusiva da empresa
Perdigdo, ave produzida a partir de selecdo gendimtenteada e com um bom resultado

junto aos consumidores. Da mesma forma, a comprang@esa Batavo introduzindo a
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empresa no segmento lacteo, com inovacbes em pedubase de soja, porém continua
competindo no oceano vermelho com outras empresasegmento, como a Nestlé, a

Danone, entre outras.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1. Conclusdes gerais e especificas

Com o intuito de analisar o padrdao de consumo alianedo brasileiro, foram
consultados estudos do Instituto Brasileiro de Gd@ge Estatistica (IBGE) e do Instituto de
Pesquisa Econbmica Aplicada (Ilpea) que considerasse fatores socioecondmicos e
demograficos que diferem de regido para regidour@kp as pesquisas, “constata-se uma
nova tendéncia de gastos com alimentacdo, comonwerda do consumo de alimentos
prontos e a substituicdo do consumo de alimendolicionais e que demandam maior tempo
de preparo por alimentos mais praticos, de fagidmdo prepara” (Kassof, Shilindwein,
2005).

A taxa de participacdo da mulher no mercado daltnabbrasileiro, de acordo com a
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (Prd2003 é de 41,5%. Para Hoffmann e
Leone (2004) “a ampliacdo da participacdo da mufizeatividade econdmica continuou a
ocorrer nas duas Ultimas décadas, a despeito dextorecondmico pouco favoravel para a
insercao no mercado de trabalho, que atingiu alpofo em idade ativa em geraBegundo
0S autores, esse aumento na participacdo da mathemercado de trabalho elevou a
proporcdo de domicilios onde a mulher trabalha flera&asa de 35%, em 1981, para 46,9%,
em 2002.

O Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (lpsajdou o gasto e consumo das
familias brasileiras contemporaneas, apresentamdoanalise sobre os dados obtidos através
da pesquisa de Orcamentos Familiares (POF) do IBG& entre o periodo de 1974 a 2003
apresentou uma reducdo no consumo de alimentos) ocanroz, o feijdo, a batata-inglesa,

acucar, a carne bovina e o frango e um aumentadswésel no consumo de produtos como o
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iogurte, que subiu 702%, o refrigerante, 490%, aaaqineral, 5.694% e alimentos
preparados, 216%.

Os alimentos prontos tém consumo urbano de 286 maior que o rural. Entre as
regides, a maior consumidora desses produtosgiéor8ul (3,8kg), cuja quantidade € quatro
vezes superior ao consumo da menor consumidoegj&orNordeste.

Esses numeros mostram uma mudanca relevante nmshalimentares dos
brasileiros, com uma alteracdo no estilo de vida mssoas, intensificacdo do processo de
urbanizacdo, aumento da participacao feminina neade de trabalho e, com isso, reducéo
do tempo da mulher para os afazeres domésticomd3ma forma, o0 aumento do niumero de
domicilios onde a mulher é o chefe da familia i@ tese de uma mudanca nos costumes da
familia de classe média brasileira.

Como podemos verificar no grafico 9, as regidedeSte e Sul sdo as maiores
consumidoras de alimentos prontos e o0 menor congureificado nas regides Nordeste e
Centro-Oeste. Isso mostra que, culturalmente, e paida ndo estd preparado para um
aumento da oferta desses produtos, as mudancas s@ndsetoriais e nao influenciam de

forma relevante o aumento do consumo, até porgpeoblema continua sendo a renda

insuficiente.
Grafico 09 - Brasil e grandes regides
Gasto domiciliar médio mensal com alimentos prontosperiodo 2002-2003
Centro—Oest; I 3,56
Sul | . 6,70
Sudeste7 . 7,04
Nordeste7 I 2,65
Norte | I 3,95
Brasil | . 5,43

Fonte: Ipea (2005).
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Como podemos verificar no grafico 10, as regidedeoha um maior gasto com
alimentacéo fora de casa sédo o Sudeste e Sul, sgiedo Nordeste € a regido com menor
gasto com esse tipo de alimentacéao.

Outro fator importante na mudanca dos habitos ealtares dos brasileiros é o
aumento da renda familiar que elevou a probabiédi#ml consumo de alimentos fora de casa,
de alimentos prontos, de iogurtes e carnes, vadficem todas as regides do pais. Para o
feijdo e arroz, o aumento de renda reduziu a pitibadbe de consumo.

O estudo mostra que uma elevacdo na renda amesent efeito positivo no
dispéndio em todas as regides e com todos os pdutalisados. Em todas as regifes
brasileiras 0 maior efeito foi sobre o consumo ldeemtos fora de casa e alimentos prontos e
o menor consumo foi de feijdo e arroz. Igualmentpartante € o processo de urbanizacao
que também impacta positivamente em relacdo aoserids prontos. (Schilindwein,

Kassouf, 2006).

Grafico 10 - Brasil e grandes regides
Gasto domiciliar médio mensal com alimentacéo forde casa - periodo 2002-2003

Centro—Oeste: _ 57,74
oul | I - -
Sudeste7 _ 81,79
Nordeste7 - 47,10
Norte | - 52,42
Brasil | _ 66,80
T T T T T T T

Fonte: Ipea (2005)
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Outro fator importante na mudanca dos habitos ealtares dos brasileiros é o
aumento da renda familiar que elevou a probabiédi#ml consumo de alimentos fora de casa,
de alimentos prontos, de iogurtes e carnes, vadficem todas as regides do pais. Para o
feijdo e arroz, o aumento de renda reduziu a pitibadbe de consumo.

O estudo mostra que uma elevacdo na renda amesent efeito positivo no
dispéndio em todas as regides e com todos os pdutalisados. Em todas as regifes
brasileiras 0 maior efeito foi sobre o consumo ldeemtos fora de casa e alimentos prontos e
o menor consumo foi de feijdo e arroz. Igualmentpartante € o processo de urbanizacao
que também impacta positivamente em relacdo aoserids prontos. (Schilindwein,
Kassouf, 2006).

Nesse estudo, os autores admitem que, 0 aumertonsomo de alimentos prontos
ou semiprontos € uma tendéncia, sugerem que agig@sgejam incentivadas com o objetivo
de melhorar a qualidade nutricional desses prodeto® reduzir a incidéncia do uso de
conservantes, ou de criar conservantes menos ageassaude.

Apesar dessas tendéncias, 0 objetivo desse trabathéoi atingido, pois concluimos,
apO6s 0 mapeamento das entrevistas, que o mercaalom@dmntos processados € ainda muito
limitado no Brasil, dificultando a aplicagcao do retmproposto.

De qualquer forma, € um mercado que tende a eresdecipalmente no que se
referem as op¢Bes mais saudaveis, porém o prega ainm fator chave para a decisdo dos
consumidores.

A empresa Perdigdo, apesar de sua estratégiafesaagla no oceano vermelho, tem
tentado buscar, através de inovacdes tecnolégegwaducdo e na geracdo dos produtos,
reduzir custos e melhorar a qualidade dos prodefer®cidos. A decisdo pelo menor preco
acirra a concorréncia entre a Sadia e a Perdigi®,na percep¢do dos consumidores ambas

sao confiaveis.
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Alguns fatores devem ser levados em considerac&o aguesentam limitacbes a
pesquisa formulada, como o aspecto temporal pmaraulacéo das entrevistas, sua aplicacao
e mapeamento, bem como a dificuldade de entreyistsoas de empresas com esse nivel de
competicdo, sendo mais predominante as opinidegaitivos da empresa Perdigao.

Dessa forma, apesar da dificuldade de implantarodelo proposto nesse trabalho,
entendemos que, a partir das pesquisas e enteevistdizadas, podemos delinear trés
cenarios a serem analisados pela empresa Perdigitameiro seria investir, no futuro, de
forma mais agressiva no segmento de comida coray@lahta e semipronta langcando uma
linha de produtos saudaveis; o segundo seria inveats na internacionalizacdo da empresa
e o terceiro seria aprofundar o tema de “fusOepiesigdes”.

O primeiro cenario é o foco desse trabalho, ormlani mapeados os atributos
importantes na visdo do consumidor e que podemanementar o consumo. Como mostra o
estudo do IPEA, com a insercao cada vez maior déisenes no mercado de trabalho e como
chefes da familia, faltam no mercado opdes de atinseque facilitem a rotina da familia,
porém a limitada renda familiar ainda é um obsta@dra o aumento do consumo desses
alimentos.

A tendéncia de crescimento do pais €, segundonabstas, inquestionavel. Os
investidores estrangeiros, de olho nos mercadoggemes, estdo investindo com certa
cautela, porém a cada ano que passa, verificamesagperspectiva de incremento do
investimento externo aumenta de forma relevante.

Essa tendéncia, se confirmada, amplia as opoedegino espaco de mercado interno,
principalmente na oferta de alimentos processafdasindo em opg¢des mais saudaveis e
praticas, atraindo a grande massa que se movimentaercado de trabalho e precisa de

praticidade e preco acessivel.

XCiX



O segundo e o terceiro cenario praticamente camnjuntos, pois se referem a
internacionalizacdo da empresa, que poderia sérada a partir de parcerias estratégicas
para aumentar a participagcdo no mercado exterratraués de reestruturacdes corporativas
(fusdes, aquisicdes e incorporacoes).

Em relacdo a alianca estratégica, a Perdigdo,@mu2001, umgint venturecom a
Sadia, denominada BRHternational Trading A alianca durou um ano até a Perdigao
assumir o controle da empresa que passou a se tB&fRa-Brazilian Fine FoodsAlem da
forte concorréncia entre as duas, um dos fatorespgejudicou a alianca, que do ponto de
vista de sinergia e ganho de valor poderia daooerincrementar a participacdo das duas
empresas no mercado internacional, foi a diferemgacultura organizacional das duas
empresas. A Perdigdo se sentia prejudicada naswentavia uma falta de confianca mutua
na parceria. A Sadia € uma empresa familiar, com gavernanca corporativa questionavel
do ponto de vista de transparéncia e com um gremaféto entre as varias veias familiares.

Segundo Lanzana e Costanzi (1999), as empresasafamsado afetadas de forma
diferenciada porque possuem certas caracterigtieasliares que tendem a torna-las mais
ineficientes do que as demais, bem como com un&o \nigenos clara do processo. “Essas
desvantagens podem ser identificadas, no prépnflittoentre os interesses da familia e os
da empresa. Na empresa familiar, a familia detémomtrole acionario e as posicoes
administrativas de relevancia para poder estabeleosomando e os objetivos da firma,
podendo estabelecer diretrizes que néo coincidam interesses da empresa, embora
satisfacam os desejos da familia”. Os autores eifemam a relutdncia que algumas
empresas tém em abrir capital ou se associar asoertnpresas por medo de perder o controle.
Essa decisdo, apesar da perda do controle direjogneiona a sobrevivéncia da empresa e é
muito melhor ter uma pequena participagdo em umdgraegdcio do que ser dono exclusivo

de uma empresa em decadéncia.



A globalizacao cria desafios e gera oportunidadeso a possibilidade de aumentar as
exportacdes e melhores condicbes de competir ncaah@internacional. Segundo Lanzana e
Costanzi (1999), enquanto alguns setores perdemantaon outros crescem com a
globalizacéo, havendo custos e beneficios. Os sustimespondem as empresas ineficientes
ou localizadas em um segmento onde o pais nédo tgainale vantagem competitiva, ndo
importando se sdo empresas familiares, que acatararfdo suas portas na transicdo de uma
economia fechada para uma aberta e estabilizadde@eficios correspondem a mudanca
para uma estrutura produtiva mais eficiente, quroe® melhor suas vantagens competitivas,
com mais especializacao e desverticalizagao.

Para Lanzana e Costanzi (1999), existe uma grtert#Encia de concentracdo de
mercado, incluindo o setor de alimentos, explicagdda globalizacdo que aumenta a
importancia dos ganhos de escala, que ndo batenaamtiga economia brasileira fechada,
com baixa rendaer capitae ma distribuicdo de renda, que, juntos, criaram@ndéncia de
producdo para um mercado doméstico limitado pekolhzoder aquisitivo de grande parcela
da populagéo. Tao importante quanto a globalizag&eestruturacéo industrial, em alguns
setores, tem levado a busca de fornecedores gldbaiswutores também ressaltam o forte
crescimento das fusdes e aquisigdes.

Segundo Matias e Pasin (2001), o mercado atubhligado e altamente competitivo
exige das empresas acdes estratégicas imediataselPs, as fusbes e aquisicbes constituem
alternativas interessantes para a adequacédo de poda estrutura organizacional das
empresas ao mercado e a conjuntura econémica rhundia

Os autores analisaram 25 empresas envolvidas gmo22ssos de fusdes, aquisicoes
e incorporagdes entre 1995 e 1997, observandowse heducado de custos, ganhos fiscais e

custo de capital e chegaram a conclusdo de quaelegrparte das empresas apresentou
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reducdes nos indices de custo dos produtos vendidespesas administrativas e gerais, com
consequente incremento na rentabilidade.

A conclusdo que chegamos em relacdo aos cenddQadbs e as perspectivas
existentes para as empresas Perdigdo e Sadia, @agudd como fugir no futuro da
concretizacdo dos cenarios 2 ou 3, com algum m&wande reposicionamento, ou seja por
alianca estratégica, como a criacdo de jmird venture desde que as empresas consigam
mitigar os riscos de conflitos, o que achamos pquowavel ou por fusdo ou aquisicéo,
podendo acontecer entre as duas empresas — olger padesse haver impedimentos em
relacdo a concentracdo de mercado, principalmemtgue se refere ao segmento de aves,
criando problemas com o Conselho Administrativibéésa Econdmica (CADE), em funcao
da Lei de Defesa da Concorréncia — Lei n°® 8.884/94.

Outra situacdo que pode ocorrer é a aquisicadoneesa Perdigdo por alguphayer
multinacional, apesar de existirem poucas empresas félego para uma operacao desse
porte. O mais provavel e interessante seria a fgiimae aliangas estratégicas cplayers
estrangeiros com o intuito de crescer internacroaate com aumento de sinergias e reducao
de custos.

W. Chan Kim, em entrevista & revista Egoadirma que existem muitos caminhos
para 0 sucesso além da estratégia do oceano ammf es fusbes e aquisicbes, 0 que
corrobora com nossa conclusao.

Para os atos de fusdes e aquisi¢cdes, o CADE proomageanalise profunda sobre as
consequéncias desse tipo de mecanismo no mercadonemor. Varios casos foram negados
pelo 6érgdo em funcdo da concentracdo horizontadlpdoi o caso da intencdo de compra da

empresa de chocolates Garoto pela Nestlé.

" http://revistaepoca.globo.com/Revista/Epoca/0,, EBI3B-5856-430,00.htngm 03.06.2007.
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Em relacdo as aliancas estratégicas, a empresg®etém buscado se posicionar
com o objetivo de incrementar sua participacdootard mercado interno, com produtos
diferenciados e mais “saudaveis”, como foi a pa&acesstratégica com a empresa
multinacional Unilever e a aquisicdo do segmentmdggarinas, como a marca Becel.

A figura 14 mostra o processo de andlise econdrdieaatos de concentracéo

horizontal realizado pelos 6rgéos oficiais.
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Figura 14 — As etapas de analise econdémica de atlssconcentracéao horizontal
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Os cenérios tracados nesse trabalho oferecem casnocdm o intuito de buscar o
sucesso. A estratégia do oceano azul, as fusogeisices sdo opcdes que podem agregar
valor as empresas.

Kim e Mauborgne (2005) desenharam ferramentas qumi{gm a empresa mapear
varios aspectos desde a composicdo de custosim@gam da marca. E importante que os
gestores estejam sempre atentos ouvindo os cons@®id 0s ndo consumidores. Da mesma
forma, € fundamental ter equipes envolvidas e comptidas com a estratégia adotada pela
empresa, permitindo a criacéo e a participacdodlzstos envolvidos.

A preocupacdo com o desenho da curva de valocdar que toda a inddstria seja
mapeada, possibilitando o reconhecimento das apdéades na busca do oceano azul.

A metodologia sugerida nesse trabalho, permite awavés do desenho de uma nova
curva de valor para a empresa e 0 mapeamento ohm$ppys norteadores da estratégia do
oceano azul, seja possivel extrapolar as frontemgsostas pela logica da estratégia
convencional, que impulsiona as empresas a lutaegla vez mais agressivamente dentro do
mesmo espago de mercado.

Alguns pontos merecem uma atencédo cuidadosa pte pas gestores, como a
transparéncia na conducgéo do processo, o0 envoltontentodos os empregados, 0 processo
justo fair process)que permite que as empresas conduzam 0 processotraemas,
reconhecendo e valorizando os seus ativos humanos.

O estudo desenvolvido permitiu compreender ertestaetodologia proposta por Kim
e Mauborgne no setor de alimentos, apesar de n&egoir atingir os objetivos propostos
nesse trabalho no momento, entendemos que variasnfntas devem ser analisadas pela
empresa independentemente do enfoque propostogd@misnstram sinergia com a tendéncia

mundial de crescimento sustentavel das empresagatde estratégias inovadoras.
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5.2. Recomendacdes aos decisores.

Consideradas as limitacbes do trabalho e as paisciconclusdes a que esse estudo
chegou, verificamos que existe um espaco de merpadd crescimento, considerando as
tendéncias de incremento da renda do povo brasilm o conseqliente aumento no
consumo dos itens de alimentacado pesquisadoseRfaemtar esse desafio, os gestores devem
estar preparados para as novas oportunidades.

A internacionalizacdo € indiscutivelmente um fatler crescimento para a empresa
Perdigdo. Existem oportunidades de novos espacosneteados externos que podem
minimizar a disputa acirrada entre as duas empregasdigdo e Sadia. O ideal é que fosse
construido, entre elas, uma alianca estratégia pgpssibilitasse o ganho de sinergia no
mercado externo. Nao conseguimos vislumbrar unrdugem as duas empresas trabalhando
em conjunto por um ideal Unico — agregar mais vabs seustakeholdersAcreditamos que

todos ganhariam, as empresas, os empregadosnesddores e a sociedade em geral.

5.3. Sugestdes para proximos estudos

* O aprofundamento do segundo cenario em relacaomaosinismos de
reposicionamento, suas implicacfes e possibiliJatdsz da legislacdo e
as consequéncias no mercado consumidor.

* Monitoramento e mapeamento do potencial de crigiggoova curva de
valor com o envolvimento de todos os gestores, gaeaa Perdigédo tenha
oportunidades de crescimento, independentemerderdarréncia, a partir
de observacbes diretamente em campo, ouvindo ocligite e

descobrindo como atrai-lo, gerando assim mais yel@ a companhia.
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