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1.Sumario

As marcas proprias ja ndo sdo simples produtos com rotulos minimalistas e cujo Unico
beneficio percebido é o fator preco. S&o hoje verdadeiras marcas trabalhadas pelos retalhistas
tal como as grandes multinacionais tratam as suas marcas, com o beneficio de estarem sempre
a passar uma Unica marca — Continente, Pingo Doce, Intermarché — funcionando como halo
effect para a empresa. As marcas de fabricante tém, assim, como principal desafio a procura
da atencdo dos consumidores, tendo de justificar em que medida oferecem mais beneficios ao
consumidor. E exatamente para perceber como tem evoluido esta tematica que se comega por
fazer um enquadramento a situacdo econdémica da europa e do pais, um cenario negativo que
acaba por ajudar a proliferacdo de marcas de baixo preco, seguindo-se a caraterizacdo do
mercado de atuacdo, FMCG (fast moving consumer goods) e do consumidor face a toda esta
transformacdo do poder e habitos de compra, sempre alerta para todo o tipo de promocoes e

tendo o preco como principal driver de deciséo.

Sao muitas as referéncias as propostas de baixo preco dos fabricantes. Sdo as marcas proprias,
marcas de distribuicdo, MDD, marcas brancas entre outras. Mas por mais nomes que tenham
a verdade € que sao indiscutivelmente a principal concorrente das marcas de fabricantes tidas
desde sempre como lideres. E € aqui que reside o principal desafio para estas: como fazer face
ao crescimento das marcas proprias numa perspetiva de longo prazo, que nao implique um
esforco excessivo em promog0es. E a resposta que aqui é dada é que a oferta de uma marca de
fabricante de baixo preco, oferecida exclusivamente a um retalhista de maior dimensao pode
ser uma alternativa de sucesso nestes casos. Serve também de mote para uma exploracao

aprofundada desta matéria uma vez que ainda é algo relativamente novo e pouco escrito.

Esta é a grande tematica que serve de base ao presente caso pedagogico, de que forma podem
as marcas de fabricante estabelecer uma parceria com os principais retalhistas, oferecendo
marcas exclusivas que substituem a marca propria na expetativa de ambos recolherem
proveitos da mesma. O fabricante consegue oferecer uma marca exclusiva de baixo preco e ter
uma proposta mais abrangente na escada de precos, deixando assim de sacrificar as marcas
existentes. O retalhista deixa o 6nus de gestdo da marca de baixo preco no fabricante. Sera

esta uma estratégia de futuro? Porque ndo?
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“If you look beneath the economic cycle will see trends, currents, in customer behavior. If you
can position your business to capture those fast currents, it will give you growth. (...)

Ultimately, for any business, sticking close to your customer and tracking their needs is where

growth will come from”
Sir TerryLeahy ex-CEO TESCO (CLab 2013)

Palavras-chave: Marca propria; Marca de fabricante; produtos de grande consumo; foods.

JEL Classification System: M21 - Business Economics; M31 — Marketing
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Abstract

Private labels are no longer just a basic product, with a clean label which the only perceived
benefit is low price. Today, private labels are really brands, worked by retailers the same way
as multinationals, with the on top benefit of communicating only one brand — Continente,
Pingo Doce, Intermarché — working as halo effect for the company. Manufacturer brands have
as the main challenge the demand of grabbing consumer’s attention, having to justify which
differentiation they can offer to consumer. And to deeply understand how this thematic has
been evolving it’s important to do a framework to the economic situation in Europe and
particularly in Portugal — a negative scenario which helps explaining the proliferation of
economic brands — followed by a description of the market, FMCG (fast moving consumer
goods), and the consumer that faces all this transformation of buying habits, always aware of

all types of promotions and having price as the main purchasing driver.

There are lots of references for low cost propositions. They are own labels, private labels,
distribution brands, etc. Even with all this names the truth is that they are undoubtedly the
main competitor of manufacturer brands, always known for their leadership in the market.
And here is where the main challenge lies for those: how to face the growth of private label in
a long term perspective, without implying an excessive effort in price promotions. And the
answer given here is that the offer of a low cost manufacturer brand, offered exclusively to a
major customer can be a successful alternative. It’s also a challenge for a deeper research in

this thematic since it’s a relatively new area of investigation.

This is the main topic that underlies this teaching case, in which way can manufacturer brands
establish a partnership with main retailers chains, offering exclusive brands that substitute’s
its private label, with the expectation of a win win partnership. The manufacturer can offer an
exclusive low price brand and have a wider range of offer in price ladder, with the possibility
of less promotional sacrifice in their existing brands. The retailer puts the onus of brand

management in manufacturer’s hands. Can this be a strategy for the future? Why not?

10
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“If you look beneath the economic cycle will see trends, currents, in customer behavior. If
you can position your business to capture those fast currents, it will give you growth. (...)
Ultimately, for any business, sticking close to your customer and tracking their needs is where
growth will come from”

Sir TerryLeahy ex-CEO TESCO (CLab 2013)

Keywords: Private label, manufacturer brand, FMCG; foods

JEL Classification System: M21 - Business Economics; M31 — Marketing
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2. Caso

2.1. Apresentacdo do Problema

O tema proposto para 0 caso pedagdgico serd a andlise e estratégia do lancamento de
margarina Imperial. Para isso importa olhar para a tematica das marcas proprias no mercado
de fast moving consumer goods — FMCG - a sua evolugdo, o “confronto continuo” com as
marcas de fabricantes e que estratégias tém vindo a desenvolver enquadradas no contexto
socioecondmico existente. Deste caso deriva uma questdo muito relevante neste
enquadramento que é: ““ Serdo as marcas de fabricante de baixo pre¢o uma alternativa ao
crescimento de marca prépria no mercado de FMCG”, a qual se procurara dar resposta

adequada.

O caso visa analisar a origem desta estratégia de lancamento de marcas de fabricante de baixo
preco em substituicdo de marcas proprias. Utilizando o exemplo pratico do lancamento da
margarina Imperial, perceber se podera ser ou ndo uma porta de partida para mais marcas do
portfolio Unilever? Outro dos objetivos deste caso € analisar criticamente se esta via podera
ser, ou ndo, uma alternativa das marcas de fabricante fazerem face ao crescimento das marcas
proprias, oferecendo ao consumidor marcas de baixo preco, em substituicdo das marcas
proprias. Os fabricantes podem, assim, manter as suas marcas, sem terem de sacrificar

margem para estarem presentes nas cada vez mais frequentes campanhas promocionais.

2.2. Enquadramento
2.2.1 - Contexto macro econémico — europa
Por toda a europa 0 cenario constante de crise econémica faz com que os desejos dos
consumidores se fossem alterando no decurso dos Ultimos anos — desde os “novos pobres” até
a classe média cada vez mais insegura e oprimida. Em 2010, 115 milhGes de pessoas ou
23,4% da populacdo da europa dos 27 estédo em risco de pobreza ou excluséo social. (Eurostat,
2012, in Unilever (2012). Por toda a europa, 0s consumidores tém uma posi¢do similar no que
toca aos gastos: reduzem em bens que consideram supérfluos e procuram ativamente produtos
com desconto/ mais baratos nas categorias essenciais, ou seja, na alimentacdo como se pode

verificar no gréafico 1.

12
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Gréfico 1. Reacdo ao aumento dos precos dos alimentos (2013)
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Fonte: Unilever (2013)

2.2.2- Contexto macro econémico — Portugal

A tendéncia em Portugal assemelha-se em tudo aos paises mediterranicos que enfrentam
graves problemas de austeridade, com um impacto imediato no dinheiro disponivel da
populacdo e consequente influéncia no consumo privado. Olhando para dois dos principais
indicadores da situacdo macro econdmica do pais denota-se esta mesma situacdo: por um
lado, o indice de confianca, com valores superiores a 50% no segundo trimestre do ano. N&o
pode deixar de se mencionar, no entanto, a melhoria progressiva desde o inicio do ano
(grafico 2).

Gréfico 2. indice de confianca (2° trimestre 2013)
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Fonte: INE, citado por Unilever (2013)
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Por outro lado, o desemprego, principal indicador que esta intimamente ligado ao consumo
privado regista -4.1% no 1° trimestre (www.conheceracrise.com) com valores nunca vistos e
francamente superiores a media europeia 11.4% (europa 27) para 17.7% no primeiro trimestre
do ano. No segundo trimestre nota-se a habitual melhoria nos dados em virtude do pico de

sazonalidade ligado ao turismo (veja-se grafico 3).

Grafico 3. Nivel de desemprego (2° trimestre 2013)
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Fonte: INE, citado por Unilever (2013)
Estes dois ultimos indicadores culminam com os dados na quebra do consumo privado, na
ordem dos 3,6%. Face aos exercicios anteriores, esta previsao marca um SuCessivo
agravamento, ao longo do ano, do ritmo de crescimento. O ajustamento no consumo, face a
2008, alcancaré no final de 2013, uma quebra acumulada de -12,8% em volume e de -6,3%
em termos de convergéncia na UE15 (de 82,2% para 75,9%) como expressa o grafico 4.
(Clab, citado por Unilever, 2013)

Gréfico 4. Previsao da funcdo consumo 2013

i "
2011 2013

eonsumo real serie ajustada  @s=sintervalo de confianca

Fonte: Clab, citado por Unilever (2013)
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2.2.3- O mercado de FMCG
O contexto socioecondmico que se abate sobre o pais leva a que o consumidor tenha menos
dinheiro disponivel influenciando, desde logo, o consumo nos principais mercados. Os
combustiveis, muito por via dos aumentos consecutivos, sdo 0 mercado que regista um
decréscimo mais acentuado desde 2011. A grande conclusdo visivel no grafico 5 é que os
cortes feitos pelos portugueses sao sim em categorias consideradas mais supérfluas, como a
roupa ou 0s combustiveis e menos em bens considerados ainda essenciais. Dai se denota o
facto de o mercado de FMCG (fast moving consumers goods) néo ter sido afetado no mesmo

nivel das outras categorias referidas.

Grafico 5. Evolugdo em volume dos setores FMCG, moda e combustiveis

% Volume Evolution — MAT vs Homologue

w=—=FMCG ===Fashion Petrol

MATPO1"

Fonte: Kantar Worldpanel Portugal (2012)

Olhando agora em detalhe para o mercado de FMCG importa perceber em profundidade a sua

evolucdo e as categorias mais ou menos afetadas pelo contexto sécio- econémico mais
desfavoravel. Vé-se que o mercado tem evoluido de forma positiva desde 2010, sendo que no
acumulado do primeiro semestre de 2013 o crescimento estd j& com uma tendéncia mais
positiva, como ilustra o gréafico 6.

Gréfico 6. Evolucao do mercado de grande consumo

Evolucdo do Mercado de Grande Consumo
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Fonte: Nielsen (2013)
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Decompondo este crescimento de 1.3pp na ultima quadrissemana disponivel, verifica-se uma
tendéncia que apenas ficou explicita no inicio do ano de 2013. Trata-se pois de um
decréscimo das vendas em valor das marcas proprias e primeiro preco (-3,8pp), tendo sido
compensado pelo crescimento das marcas de fabricante (+4,3pp) presente no grafico 7.

Gréfico 7. Variacdo vendas em valor marcas proprias e marcas de fabricantes

Total FMCG

=@— Variacio vendas valor MDD+PP

== Variacio vendasvalor Marcas Fabricantes

= Variagio Total BGC

w12

Fonte: Nielsen (2013)

Olhando para os canais de venda no mercado de FMCG, presentes no grafico 8, percebe-se
que o canal mais importante ¢ o dos supermercados pequenos, em que segundo a Nielsen se
incluem insignias como Minipreco e Lidl, que perdem 2.2% versus o periodo homdlogo. O
canal que regista maior crescimento é o dos hipermercados, com +7.2%. Neste canal
encontram-se insignias como o Continente ou os hipermercados do Pingo Doce. Esta
tipologia de loja carateriza-se por apresentar no mesmo local uma grande variedade e
diversidade de produtos, marcas e servicos; horério alargado e ajustado as necessidades do
consumidor. (Verdades, 2011)
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Grafico 8. Andlise dos canais

S2013 | 52013 | 52013

YTD12 | YTD 13 12 16 20
Hipers 251% | 264% | 263% | 259% | 266%
Supers Grandes 30,1% | 307% | 30,2% | 30,9% | 31,8%

Supers Pequenos (c/LIDL) | 36,1% | 347% | 352% | 34,9% | 34,0%

Tradicionais 87% 82% | 83% | 83% T.7%

YTD 13 52012 52013 52013

juj‘jlﬁ

vsYTD 12 12 16 20
Total INA+LIDL Hipers Supers Grandes  Supers Pequencs ¢/ Tradicionais Total INA + LIDL 1,9% 35% -1,0% 1,3%
[ R RETEN: BT o Hipers 7.2% 1,2% 18% 6,4%
Supers Grandes 3,8% 3,4% 07% 7.0%

Supers Pequenos (c/LIDL) -2,2% -0,2% -41% -60%

Tradicionais -3.5% -2.3% -1.9% -2,8%

Fonte: Nielsen (2013)
Depois de anos de crescimento consecutivo como ilustrado no grafico 9 - e em refor¢co do
citado no gréfico 7- o numero altera-se profundamente no primeiro semestre de 2013, com um
crescimento quase que residual, invertendo completamente a tendéncia com as marcas de
fabricante. Este é um dado novo, que ndo se registava desde 2009 e que importa perceber

quais os principais fatores que contribuiram para este cenario.

Gréfico 9. Variacdo vendas em valor marcas préoprias e marcas de fabricantes

FMCG MANUFACTERS PL
— Ham i B
01 —
2009 2010 2011 2012 YTD13 2009 2010 2011 2012 YTD13 2009 2010 2011 2012 YTD13

Fonte: Nielsen (2013)

2.2.4- O mercado de FMCG - Foods
Das vérias categorias representadas em FMCG — Alimentacdo, Bebidas, Higiene do Lar e
Higiene Caseira (vide Anexo 1) apenas a categoria de Foods conseguiu crescer em 2012. E
neste mercado que as marcas proprias tém um maior destaque, representando 42,8% das
vendas totais em valor. Ao analisar as varias categorias consideradas dentro de Foods, denota-
se que o crescimento advém essencialmente de mercearia, que representa 36% deste mercado,

mais uma vez por via das marcas préprias e de 1° prego, como explicito no anexo 2. E no
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mercado de Foods que se encontram igualmente as marcas de distribuicdo mais fortes com

oito das  categorias que  estdo no Top 10 com mais peso.

(http://kantarworldpanelportugal.com/?p=721)

As maiores categorias dentro de Foods - mercearia, congelados e laticinios - sofreram todas
um decreéscimo da quota de mercado de marcas proprias em valor de -0,4pp, -1,9pp e -0,5
respetivamente no YTD (year to date) de 2013 comparativamente ao ano de 2012, como se

verifica no grafico 10.

Gréafico 10. Quota em valor marcas proprias Alimentacéo

g f W f me |

MDD
371 39.2 386

Ano 2011 Ano 2012 YTD 13

MDD PP
Ano 2012 | YTD 2013 | Ano 2012 | YTD 2013

Mercearia 40,2 39,8 35 36

; 479 | 46,0 6.5 6.4
Lacticinios 343 | 338 28 26

Fonte: Nielsen (2013)

Olhando agora para a variacdo quadrissemanal em valor vs o periodo homoélogo deste
mercado (Gréafico 11) verifica-se que o periodo de 20 de maio a 16 de junho foi a melhor para
as marcas de fabricante, com a area alimentar a registar o maior crescimento desde o inicio do
ano, com um aumento das vendas em valor em 7.3% face ao periodo homélogo e muito acima
do crescimento de apenas 1.9% das marcas prdprias. (Revista Grande Consumo n°22
Julho/Agosto 2013) Nos dois periodos seguintes, apesar do crescimento das marcas de
fabricante ndo ter sido tdo elevado continuou a registar uma boa performance face as marcas

préprias.
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Gréfico 11. Variacdo quadrissemanal das marcas proprias em FMCG
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Mas a que se deverd este fendmeno de inversdo de tendéncia, levando a que menos
consumidores optem pelas marcas proprias em detrimento das marcas de fabricante? Segundo

um estudo da Kantar worlpanel Shopper & Retail Trends 1° trimestre de 2013, existem trés

Fonte: Nielsen (2013)

indicadores que respondem a esta tendéncia:

1- As pessoas que ja estavam mais propensas ao uso de marca propria foram as

gue mais reduziram o consumo;

2- Alguns dos distritos que mais reduziram consumo eram 0S que mais

compravam marcas proprias;

3- As promogOes comegaram a ser feitas com mais intensidade nas marcas de

fabricante, que estando promovidas reduzem substancialmente o gap para as

marcas de distribuicdo. Sdo feitas com uma frequéncia superior aos anos

anteriores e passam a ser o driver do shopper.

2.2.4.1 - Anélise competitiva

A categoria em que se inserem as marcas Becel, Planta, Flora e Vaqueiro é caraterizada pela

organizacdo dentro do mercado de cremes vegetais para barrar e cozinhar e manteigas, um

mercado com vendas em valor acima dos 100 milhdes de euros com uma divisdo ilustrada na

Figura 1.
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Figura 1. Divisdo do mercado de cremes vegetais e manteigas
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Fonte: Nielsen 2012

2.3 — Caraterizacao da organizacao — Unilever
2.3.1 — Evolucdo sumaria

A Unilever Jeronimo Martins resulta de uma joint venture entre a Unilever e a Jer6nimo
Martins, constituida em Agosto de 1949.

Desta parceria nasceram as empresas Fima (produtos alimentares), LeverElida (produtos de
higiene caseira e cuidado pessoal) e Ola. Desde entdo foram varias as aquisicdes (Bestfoods) e
alienacdes (Panduave, Iglo) de negdcios em varias areas até que em Janeiro de 2007 é feita
uma fusdo entre as trés companhias referidas anteriormente numa s6, a Unilever Jeronimo
Martins.

A Unilever Jer6onimo Martins (ULJM) possui actualmente 4 unidades produtivas localizadas
em Sacavém e Santa Iria da Azoia, envolvendo tecnologias como: gelados, cremes para
barrar, caldos, detergentes liquidos e sélidos e produtos de higiene pessoal.

A solidez desta organizagdo esta patente na posicdo que detém em Portugal, com uma
facturacdo anual superior a 367 milhdes de euros, a quarta maior empresa de bens de grande
consumo e empregadora de mais de 800 colaboradores, desde operadores fabris a diretores de

unidade de negdcio.
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Esta empresa carateriza-se por ser a quarta maior empresa de FMCG em Portugal, assumindo
posicOes de lideranca em 78% das categorias em que opera, com marcas bem conhecidas de

todos os portugueses como ilustra a figura 2.
Figura 2. As vérias marcas presentes em cada area de negdcio
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~ Fonte: Elaboracéo p‘rc’)pria

As orientacOes estratégicas da organizacdo estdo bem patentes na forma de atuacdo da mesma
e sdo igualmente enraizados numa cultura de crescimento. Dai que a visdo seja neste
momento “Duplicar a dimensdo do negdcio at¢ 2020 mantendo a pegada ecoldgica”. Esta
visdo devera estar presente em todas as iniciativas desde a otimizacgdo de linhas produtivas nas
varias fabricas, a forma como os produtos sdo armazenados e transportados até a procura de
uma origem sustentavel das vérias matérias-primas. O lancamento da margarina Imperial
acaba por responder a visdo de crescimento, com alternativas competitivas nunca antes
equacionadas com um reduzido impacto no fabrico, uma vez que a capacidade produtiva ja se
encontra instalada. Quando foi comunicada esta mudanca contou-se essencialmente com as
pessoas como principais agentes da mudanca mas também com a cultura j& enraizada na

empresa e a verdade é que toda a gente assumiu 0 compromisso de tornar esta visdo realidade.
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Figura 3. Orientacdo Estratégica Unilever Jeronimo Martins — VISAO, VALORES, MISSAO
e ESTRATEGIA

“Dar mais vitalidade a vida.”
Nos satisfazemos as necessidades diarias de nutrigao, higiene e cuidado pesseal, com
marcas que ajudam as pessoas a sentirem-se bem, bonitas e a aproveitarem o maximo
davida. A vitalidade esta no centro de tudo o que fazemos. Esta nas nossas marcas, nas
nossas pessoas e nos nossos valores.

MISSAO

Honestidade, integridade (preocupagdo pelos clientes, trabalhadores e comunidade) e
VALORES transparéncia, com respeito pelos direitos humanos e interesses dos trabalhadores e
procura continua no melhoramento da gestao do impacto ambiental.

VISAO Progredir no futuro, duplicar o tamanho do negocio global e reduz para metade o
impacto ambiental que uma empresa com esta dimensdo acarreta.

Prospectora e orientada para a exploragdo de novas oportunidades de mercado antes da
concorréncia € para a qual a conquista de novos produtos e mercados constitui a hase da
atividade competitiva.

Fonte: Unilever (2013)

2.3.2 — Unilever — categoria de Foods
Dentro da categoria de Foods, encontram-se algumas das mais icénicas reconhecidas pelos
consumidores portugueses entre as quais se destacam Ola, Lipton, Knorr, Becel, Planta e
Vaqueiro.
No mercado de cremes vegetais para barrar a Unilever tem uma quota de 45% em valor,
aproximadamente metade do mercado que divide com manteigas. Esta situacdo é bastante
dispar se se olhar para a categoria de cremes vegetais para cozinhar, em que Vaqueiro, marca

com 87 anos (www.vaqueiro.pt) tem uma posi¢cdo na ordem dos 70% de quota de mercado

que divide apenas com mais dois players — Becel e marcas proprias, com um visual bastante
simplificado com a proposta Unica de oferecer uma opg¢do mais econémica ao consumidor. No
anexo 3 encontra-se o portfolio completo da categoria de margarinas de culinaria e cremes

vegetais para barrar da Unilever Jerénimo Martins.
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2.3.3 — Unilever — categoria de Foods — Imperial

Sendo a Unilever uma empresa de marcas, a maioria existente mas muitas outras ja
descontinuadas ou simplesmente adormecidas que continuam a estar registadas em nome da
empresa e que 0s membros mais recentes da organizagcdo ndo se lembram sequer de as ouvir.
Um dia, o diretor de vendas de foods decidiu pedir ao departamento fiscal a lista com todas as
marcas adormecidas registadas em nome da empresa. “Imperial parece-me bem”, refere o
responsavel de vendas. Desde sempre 0 nome da marca da ao produto a sua identidade core.
Seré a ancora da imagem da marca e ndo pode ser alterada facilmente (Kohli et al. 2007) Em
reunido com o departamento de marketing é exposta a ideia de lancar uma marca no universo
de cremes vegetais para culinaria com um objetivo claro: substituir a oferta de marca de
distribuicdo na principal insignia de retalho — o Continente. Esta insignia foi a primeira
escolha, quer pela dimensdo, quer pela quota de mercado que apresenta em marcas proprias
(transversal as varias categorias de FMCG) (Kantar (2011)).

Mas o0 que caracteriza entdo estas marcas adormecidas?

Enquanto as equipas de marcas estdo preocupadas com as que se encontram em utilizacao,
reavivar marcas pode ser rentavel para a empresa. Mas a melhor forma de o fazer depende do
estado em que estas se encontram (Horwitz et al. 2005) Podem as marcas ser revitalizadas?
Sim, caso se segmentem as preferéncias dos consumidores, tracando um perfil da marca que
contenha atributos e valores Unicos e que revelem o fator preco e um packaging atrativo
(Palmer 1999, citado por Bellman, 2004).
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Fonte: http://www.manaqinqip.com/ArtlcIe/1255045/How-to-wake-up-vour-dormant-trade-

marks.html
Estas marcas adormecidas, como o caso de Imperial sdo do conhecimento do publico? A
marca Imperial é uma abreviatura do nome originalmente registado: Fabrica Imperial de
Margarinas, o primeiro nome da fabrica FIMA, em Santa Iria da Azoia, Loures. E esta
componente historica e portuguesa podera ter estado na origem da eleicdo deste nome para o
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lancamento da nova margarina. Talvez porque o “velho” se tenha tornado o novo “classico” e
o classico se tenha tornado “cool”. A menos que centenas de diferentes marketers estejam
errados a concluséo é que aparentemente o revivalismo das marcas funciona. Este é valido
enquanto mecanismo de ajuda ao marketer a reduzir o risco e a estar um passo a frente de
novo conceitos de marca. Quer este reavive um slogan antigo ou traga o nome da marca de
volta a0 mercado a esséncia da efetividade do revivalismo é: Se resultou uma vez, pode
resultar novamente (Earle, 2004) E talvez uma avd/ bisavdé numa ida ao supermercado
reconheca da sua infancia a marca de ou margarina da Fabrica Imperial de margarinas ou
pelo menos através do nome podera haver algo que a remeta para um produto de qualidade

(ou assim acredita 0 marketer).

2.3.3.1 A vantagem competitiva de Imperial
As capacidades, recursos e competéncias de uma multinacional como a Unilever geram a
vantagem competitiva no lancamento de Imperial, e porque se considera que este langcamento
trard uma vantagem competitiva. E uma competéncia especifica cujo know-how d& uma
vantagem sobre os concorrentes:

- Custos reduzidos de producdo (uma vez que o produto sera feito na mesma fébrica
onde é produzido Vaqueiro, tendo assim uma capacidades instalada);

- Capacidade de manter uma quota de mercado dominante (Vaqueiro e Becel detém
uma quota de mercado de mais de 80%);

- Qualidade de bens e servigcos comercializados (a colocacdo do logo Unilever confere
o0 standard transmitido pela empresa em todas as suas marcas)

- Capacidade de inovacdo (flexibilidade de uma equipa de Pesquisa &
Desenvolvimento local, flexibilizando assim o processo. (Unilever, 2013)

E uma adaptacdo ao mercado, traduzindo assim uma forte capacidade de adaptacdo da
empresa as necessidades do mercado, face aos seus concorrentes. (Lindon et al., 2011)
Segundo Oliveira e Machado (2003) citado por Piato et al 2008 a pressdao do ambiente externo
(competicéo e abertura do mercado global), o impacto da inovacéao tecnoldgica e mudangas no
mercado motivaram a diferenciacao das estratégias de comercializacéo dos distribuidores.

E foi precisamente devido a esta pressdao do ambiente externo, caraterizado pela alteragdo do
comportamento do consumidor, ou seja, uma profunda alteracdo nos indicadores econémicos/

demograficos com uma recessdo economica que limita fortemente o consumo privado
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(abordados ja no ponto 2.2.2) e os sociais/ culturais com os consumidores a estarem cada vez
mais atentos a promocdes, descontos de precos e a marcas proprias (abordados em maior
detalhe no ponto 2.3.6) que levou a Unilever a desenvolver uma estratégia diferente, uma
exploracdo de uma oportunidade construida com base numa operagdo em larga escala para
novos produtos, derivados desta oportunidade de negocio (Choi et al 2008 citado por Barreto
2011) com uma rutura com qualquer abordagem tomada no passado. Em vez de mais
promoc6es ou descontos de preco cujo efeito é de curto prazo porque ndo uma estratégia mais
radical?

Pesquisas recentes, em que 0 tempo em que as empresas conseguem manter a sua vantagem
competitiva € cada vez mais diminuto (Wiggins & Ruefly 2005 citados por Barreto, 2010)
sugerem que num ambiente hiper competitivo é mais dificil para as empresas encontrarem
essa mesma vantagem competitiva sustentavel. Como pode entdo a Unilever enfrentar
tamanho desafio? E aqui que surge mais um conceito, implementado pela Unilever para fazer
face a este tipo de questdo. Sdo as denominadas capacidades dinamicas, caraterizadas entdo
pelo potencial da empresa em resolver sistematicamente problemas (Barreto, 2010),
encadeando as dimensdes ilustradas na figura 5.

Figura 5. Capacidades dindmicas

Propensaoem
detetar

oportunidades e
ameagas

Fonte: Adaptado de Barreto, 2012
E foi assim que em marco de 2012 se comecou a delinear o langamento de Imperial, olhando
para a oportunidade de desenvolvimento de uma proposta de baixo custo (1% dimenséo das
capacidades dinamicas) face ao crescimento de marcas préprias (32 dimensdo das capacidades
dindmicas).
2.3.3.2 Porqué uma marca?

Para além do ja mencionado expertise da Unilever intrinseco ao trabalho com as marcas
existem também alguns fatores que acabam por diferenciar marcas de fabricante das marcas

de distribuicdo entre as quais se destacam o facto dos consumidores serem mais propensos a
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compra de novos produtos se as marcas tiverem uma personalidade e atributos similares
(James et al., 2006) e este podera ser um fator que influencia os consumidores que conhecem
a oferta das margarinas da Unilever em que ao verificarem que Imperial € do mesmo
fornecedor acabam naturalmente por associar alguns atributos que ja reconhecem a esta nova
marca. No contexto econdmico ja sobejamente escrutinado ndo pode deixar de se destacar o
facto de os consumidores passarem a estar mais atentos a comunicacdo das marcas ja ndo na
perspetiva mais simples de perceber os beneficios do produto, valores da marca etc mas sim
um interesse em pregos e promocoes.

Figura 6. Atencdo dos consumidores a comunicacao das marcas

para saber os precos dos varios produtos / servicos 1 96.8 PREGO

:7“{\ oportunidades que q 94.2 PROMOGAO

s i o 0 AJUDA

Fonte: CLab (2012)
O que explica esta procura da organizagdo quando tantas outras possibilidades estavam ao
alcance dos decisores? Em determinadas situacfes as oportunidades séo abundantes e fazer
perguntas sobre quantas e quais as oportunidades selecionar através de mecanismos de
respostas (Roberts and Eisenhardt 2003, citados por Barreto 2011) pode facilitar a escolha. E
muitas foram as opcBGes em cima da mesa para este lancamento até a proposta final da marca
Imperial. Para conferir maior credibilidade as mensagens veiculadas; para tornar mais facil o
reconhecimento por parte do consumidor e ainda como forma da empresa que detem a marca
conseguir-se distinguir-se da concorréncia de forma mais sustentavel. (Aaker, 2003) Sendo as
marcas o territorio por exceléncia de uma multinacional como a Unilever depressa se percebe
a opc¢do de escolha de uma marca para este proposito de lancamento. Para este lancamento
resultar a equipa definiu a estratégia com base nos seguintes pressupostos:
- Lancar uma marca exclusiva;
- No seu maior cliente;
- Substituindo a oferta de marca de distribuicéo;
- Capturando atos de compra de consumidores de marca propria, através de uma imagem
similar a da marca de distribuicao.

Se estes forem atingidos os resultados para a equipa seriam representados por:
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- Faturacdo adicional;

- Volume adicional;

- Quota de mercado incremental na categoria de cremes vegetais para cozinhar.

E foi com estes objetivos que o conceito foi apresentado primeiramente & comissdo executiva
para validacao desta ideia completamente disruptiva e inovadora na empresa em questdo. Mas
como construir um racional sélido, que convenca os shareholders do potencial do projeto?
Desde logo apresentando uma proposta que maximize o valor expectavel, numa perspetiva de
longo prazo. Muitas empresas comparam e avaliam as decisfes estratégicas através do
impacto estimado dos proveitos gerados quando deveriam ser medidos tendo em conta o valor
futuro dos cash flows. (Rappaport, 2006) Também se pode afirmar que se a empresa ndo
tivesse uma equipa decisora flexivel, em que se destaca a versatilidade dos lideres,
confortaveis com a incerteza, com mente aberta na adaptagdo as circunstancias e avidos por
envolver uma equipa multidisciplinar neste processo o lancamento poderia ter ficado
comprometido ou simplesmente parado. (Lovallo et al. 2013)

A margarina Imperial passa entdo a ser produzida numa das unidades produtivas da Unilever,
em Santa lIria, fabrica em que ja sdo produzidas marcas como Vaqueiro, Planta, Becel para
Portugal e para exportagdo, com a chancela de qualidade a par das restantes marcas. Pode
assegurar-se um maior sucesso com a Unilever a ter “cinco dedos na fabrica” e “outros cinco
tocando o consumidor”. Tradug@o: Controlar o que acontece com o produto até o consumidor
o0 adquirir. (Ferdows et al. 2004)

No desenvolvimento deste projeto e antecedendo a reunido negocial com a Sonae muitas
foram as ideias debatidas sobre a melhor forma de abordar o projeto. Por um lado, esta
oportunidade de criacdo passa por acdo, experimentacdo e criatividade. (Aldrich and
Kenworthy 1999 citados por Barreto, 2011) A equipa envolvida tentou construir formas de
combinar o que tém, tentando testar possiveis efeitos e limitacBes convencionais ou
eliminando constrangimentos. (Barreto, 2011) Depois é chegada altura de ouvir o que o
cliente tem para dizer em termos de possiveis acdes, eles proprios formarem as percegdes e
ajustar os objetivos finais para que o projeto seja entdo iniciado. E desta intensa interago
entre fornecedor e cliente que surgem as oportunidades, aproveitando os diferentes mindsets,

conjugando percecdes de uns com as aspiracOes de outros. (Barreto, 2011)
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2.3.4 — Concorréncia
Dentro dos 17 milhdes de euros do mercado de margarinas culinarias ilustrado na figura 7,
pode caracterizar-se a existéncia de um principal player — Vaqueiro, seguido de marcas
proprias e ainda Becel para cozinhar. Vaqueiro, marca historica no panorama portugués,
lancada em 1926 quando os Estabelecimentos Jeronimo Martins & Filho introduzem no
mercado portugués a primeira margarina importada da Holanda, a Cowherd Vaqueiro. Nesta
altura, a margarina era uma boa alternativa para fazer face as dificuldades econémicas da
populagéo e proporcionava um abastecimento regular e independente da producédo de gorduras
animais. Nos anos 40, devido a problemas de abastecimento decide-se optar pela producéo
nacional da Cowherd Vaqueiro na fabrica FIMA. Na década de 50 é criado o Instituto de
Culinaria Vaqueiro, sendo decisivo para divulgar produtos, trocar receitas e discutir métodos
de utilizacdo da margarina, aproximando ainda mais as consumidoras da altura. Lanca década
apos década varios livros de receitas e inovacdes de produto, desde Vaqueiro refogado a

Vaqueiro especial para bolos (www.vaqueiro.pt/historia), sempre na tentativa de gerar

novidade e valor acrescentado para a categoria. Todos estes anos levaram a que Vaqueiro
fosse desde sempre conotada como expert culindrio, enraizado na cultura e habitos

alimentares portugueses.

Nesta categoria, e muito alicercado na historia da marca o formato de margarina em bloco,
doravante denominada de wrapper sempre foi o formato de elei¢do para os consumidores, nos
formatos 2509 e 1kg. Explica-se assim a razdo pela qual as marcas de distribuicdo lancam a
sua propria oferta neste formato e Vaqueiro ter um peso de mais de 50% neste mesmo
formato (Unilever, 2013).

Vaqueiro, sendo o lider da categoria, tem como funcdo principal fazer crescer o valor e 0
volume da mesma, tendo lancado assim em 2012 uma gama de produtos com valor
acrescentado, denominados por Vaqueiro sabores. Este movimento ajudou a aumentar a
relevancia no nivel de preco mais superior e a trazer alguma diferenciacdo para a marca

(Fonte: Unilever).

Becel foi langcada em Portugal em 1967. A marca foi desenvolvida pela Unilever tentando
responder a um pedido insistente da classe medica holandesa que ha muito desejava uma
gordura que fosse “amiga do coragdo” e que ndo tivesse as desvantagens da manteiga. O

préprio nome da marca € um acronimo do seu beneficio: BECEL = blood cholesterol
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lowering. Tem também uma oferta na categoria da cozinha com dois formatos, embalagem de

500g e opcdo liquida com formulas mais saudaveis para quem

procura um estilo de vida mais saudavel. Tendo esta utilizacdo tdo Y& ...

0 sl
MEDICO

especifica a marca sempre representou um nicho neste mercado.

(Fonte: Unilever) Finalmente temos as marcas proprias que foram

lancando nas respetivas insignias alternativas a Vaqueiro nos el V
ey
L Mo ot g0 TG

formatos wrapper 2509 e 1kg. MW
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Figura 7. Oferta de marca propria de margarinas culinarias nas principais insignias
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Fonte: Servico de alertas Unilever da Marktest (2013)

2.3.5 — Mercado de atuacgdo
O mercado de atuacdo desta margarina culinaria € na maior insignia no retalho portugués — A
Sonae tem um peso substancial na faturagdo da Unilever, transversal a todas as categorias. A
presenca exclusiva de Imperial neste cliente assegura assim a substituicdo de marca prépria

em 32% do mercado, como ilustrado no grafico 12.

Gréfico 12 — Divisdo do mercado de FMCG pelas varias insignias
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Fonte: Kantar Worldpanel (2011)
2.3.6 — Consumidores
Muitos s@o os estudos que tém retratado a nova realidade vivida pelos consumidores
portugueses. Apesar dos diferentes anos de estudo as conclusdes sdo invariavelmente as

mesmas. Para o projeto C, num estudo de 2011 “O Consumidor Portugués perante o advento
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de uma “Nova Realidade” 0 consumidor portugués estd mais lucido, sentiu a perda, adotou
novos habitos de compra e tem novas preocupacfes de longo prazo. (Projeto Consumer
Intelligence Lab O Consumidor Portugués perante o advento de uma “Nova Realidade Maio
2011)

Num estudo “Global On-Line Consumer Omnibus”, realizado em setembro de 2012, quando
foi perguntado aos consumidores portugueses quais as suas maiores preocupagdes nos
proximos seis meses 0 aumento dos precos no setor alimentar esta nos primeiros pontos
referenciados, diretamente ligado ao incremento das faturas em bens essenciais, como

ilustrado no figura 8.

Figura 8. Fatores que mais preocupam 0s portugueses em tempos de crise

Incresing utility bills
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Fonte: Nielsen (2012)

Em virtude do abrandamento econémico e na expetativa do cendrio ser ainda mais agravado,
0s portugueses acabaram por tomar medidas preventivas de poupanca, em que 61% dos
consumidores afirmam comprar produtos de mercearia/frescos de marcas mais baratas como
uma das medidas de poupanca mensal. (Nielsen, 2012). Na figura 9 encontram-se as
categorias que registaram um impacto mais acentuado no consumo, positiva ou
negativamente, em que se verifica de forma clara quais as categorias consideradas como
menos essenciais, que podem mais facilmente ser dispensados ou comprados com menos

regularidade como € o caso dos produtos de beleza ou dos refrigerantes.
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Figura 9. % De evolucéo e % de contribuicdo em volume — 2012 vs 2011 — nas principais

categorias de FMCG
Alimentagao Beleza N il i
e Papel higiénico Excluindo frescos  Excluindo Laticinios Higiene do lar Refiigerantes
erefrigerantes  higiene fenunina

Fone: Kantar Worlpanel (2012)

E se era assim em 2012 continua a sé-lo em 2013, com as mesmas categorias a decrescer e
com um crescimento interessante de consumo dentro de casa através da compra de comida

préatica e de sobremesas como demonstrado na figura 10.

Figura 10. Foco no bésico 1° trimestre 2013
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Fonte: Kantar Worldpanel (2013)

A categoria alimentar esta sempre sobre escrutinio atento dos consumidores partilhando o top
do nivel de atencdo que os consumidores prestam a comunicacdo. Na figura 11 esta claro que
74.6% dos consumidores revela assim estar atento a publicidade feita por supermercados,

sempre em busca da proxima oportunidade de desconto em cartdo ou produto em promogé&o.
(Clab, 2012)

Figura 11. Nivel de atengdo dos consumidores a comunicacdo das marcas

Respostas Top 2 [% de respostas 4 e 5, numa escala de 1 - Nenhuma a5 - Muita] N=399

supercats EREREES T L e » Core do orcamento
e N " " discriciondrio

Fonte: Clab (2012)
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Perante este ambiente recessivo é facil prever que as vendas de marcas préprias tendem a
aumentar mais rapidamente (Conroy e Narula 2010 citados por Silva, 2011) e sdo varios 0s
fatores diretamente relacionados com os consumidores de produtos de marca propria, entre 0s
quais se destacam:

- Orcamento familiar — os consumidores destes produtos sdo maioritariamente
pessoas com um orcamento mais baixo. Denota-se no entanto que consumidores com maior

poder de compra também estdo a aumentar o consumo de produtos de marca propria;

- Tamanho do agregado - o consumo destes produtos é maior junto de agregados

familiares mais numerosos;

- Concentracdo de unidades de retalho - em zonas onde existe uma maior
concentracdo de superficies comerciais, o consumo destes produtos é mais elevado; (in

“Everyone buys private labels”, citado por Verdades, 2011)

O envolvimento do consumidor com as varias categorias de produto é um importante fator
que explica o porqué deste escolher determinada marca. (Kwon et al., 2008 citado por
Verdades 2011)

Quando existe um grande envolvimento do consumidor com um produto, os consumidores
fardo uma procura de informacdo mais ativa e exaustiva e considerardo uma grande variedade
de alternativas ate tomar a sua decis&o.

Por outro lado, quando ndo existe envolvimento com o produto os consumidores nédo
demonstram preferéncia por marcas, sendo o fator preco o mais critico na tomada de decisdo.
(Kwon, L. et al., 2008 citados por Verdades 2011). Assim se pode justificar a facilidade com
que algumas categorias consideradas de menor envolvimento sdo mais facilmente substituidas
como o caso dos frescos em que a diferenca entre marca de fabricante e marca propria é
praticamente impercetivel.

Todas estas alteragdes nos habitos de consumo e grau de exigéncia dos consumidores também
reflete a forma como tomam uma decisdo. Por volta dos anos 60 e 70, cerca de 90% das
decisbes de compra eram tomadas com base em anuncios que passavam na televiséo. Hoje,
isso ndo acontece. Cerca de 72% destas decisdes séo tomadas em loja, com base em diversos
fatores, 0 que pode também explicar um pouco do crescimento dos produtos de marca prépria

do distribuidor. (in “Everyone buys private labels” citado por Verdades 2011).
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Como se consegue explicar entdo esta jornada na decisdo do consumidor ilustrada de forma
esquematica e clara pela McKinsey em 2009 na figura 12 todos os dias as pessoas formam
impressGes sobre as marcas através dos mais diversos suportes publicitarios. Sdo estas
impressdes que véao sobressair quando estes tém de tomar a decisdo de compra. Atualmente, o
processo de decisdo de compra tem um formato circular, com quatro fases que representam
um desafio em que o marketeer pode perder ou ganhar: 1- considerac@es iniciais em que o
consumidor considera a compra de entre um conjunto de marcas; 2- avaliacdo ativa em que
este acrescenta ou remove marcas enquanto avalia o que pretende; 3- momento de compra; 4
— experiéncia p6s compra, em que sdo construidas as expetativas e se decide se se passa
novamente para o ponto 1.

Figura 12. Deciséo de compra do consumidor

2
Consumars add or subtract
brands as thay evaluate what
thay want

1 Active evaluation 3
Tha consumer considars Uttimataly, tha consumer
an initial sat of brands, sekects a brand at
based on brand parcaptions the moment of purchasa.
and expasura i fecant
fouch points.
uch poi Loyalty loop
Initial- [Th—
consideration of
set purchase
Pastpurchase experience

4

After purchasing a product or sanice,
the consumer buikds expectafions
hased on expariance to inform the next
decision joumey.

Fonte: Court et al.; The consumer decision journey; McKinsey 2009

Sabe-se que no ponto de venda, o ultimo passo para a aquisi¢do dos produtos é necessario um
esforco extra de visibilidade e materiais de merchandising e da propria embalagem para que
estes sirvam de fatores de venda. Os consumidores sdo altamente influenciados pela
componente visual, em que até 40% mudam de ideias devido a algo que viram ou
descobriram, desde a embalagem a equipa de vendas. Ora, como é que o branding e
embalagem de Imperial podem ser relevantes ao ponto de ser considerada no loop da deciséo
de compra em que se exclui a partida o fator preco? Uma das justificacbes pode ser a
qualidade da imagem e a aproximacdo cromatica a proposta anterior de marca propria da

Sonae, tal como ilustra a figura 13.
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Figura 13 — Creme vegetal para cozinhar Imperial, sucedaneo da marca propria Continente

Fonte: Unilever (2013)

H& uma grande falta de confianca no presente e nas perspetivas de futuro e isso influi numa

tendéncia: reajustamento do consumo, 0 que na pratica significa o empobrecimento e a
reducdo do consumo de FMCG. Este consumidor apelidado de “Novo Normal” em 2013 pela
Kantar WorlPanel citado pela Revista Distribuicdo Hoje N°410, Dez/Jan 2013 esté a replicar
alguns hébitos de quem tem menor poder de compra. “O consumo alimentar sera ainda mais o
foco do shopper em 20137, refere o mesmo estudo (citado pela Revista Distribui¢ao Hoje
N°410, Dez/Jan 2013) e é no fundo esta caraterizacdo que ilustra o consumidor do século XXI

e mais concretamente dos ultimos anos, ditos de “crise”.

2.3.7 - Preco
No mercado de margarinas culinarias os 3 principais players tém posicGes bastante distintas
em termos de preco. Vaqueiro apresenta-se como sendo a alternativa mais cara, com mais
formatos e price points, Becel como proposta mais premium e marcas proprias no segmento
de baixo preco. Este segmento representava em 2012 19% do mercado em valor e 35% em
volume (Nilesen 2012) e a Unilever ndo tinha qualquer presenca no mesmo, como se verifica
no gréafico 13. A situacdo atual acaba por fazer com que exista uma gap de preco substancial

entre Vaqueiro e as marcas proprias — PVPrec de 2.06€ vs 1.40€.
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Gréafico 13. Divisdo do mercado de cremes vegetais para cozinhar por niveis de preco
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Fonte: Nielsen 2012

A escada de precos neste mercado revela de forma clara a distancia a que Vaqueiro se
encontra das marcas de distribuicdo e a impossibilidade de VVaqueiro conseguir fazer face aos
mesmos. Ora, sendo este um mercado composto apenas por 3 players — Vaqueiro, Becel e
marcas de distribui¢do - deveré olhar-se para uma alternativa no nivel de baixo preco.

Figura 14. Escada de precos mercado de cremes vegetais para cozinhar
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Fonte: Nielsen 2012

2.3.8 — Comunicacao
Desde o seu langamento, em Outubro de 2012 (Fonte: Unilever) Imperial teve um
comportamento em termos de comunicacdo e visibilidade semelhante as marcas proprias.
Analisando a presenca anterior da marca propria do Continente sdo estabelecidas semelhangas
com Imperial: posicdo no linear — posicao de destaque, ao nivel dos olhos, junto a marca lider,
Vaqueiro; comunicac¢do em folheto — com uma distribuicdo massiva nos lares, Imperial teve ja

presenca em folheto comunicando o seu langamento, como exemplificado na Figura 16.
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Finalmente, a vertente preco, principal ponto de atencdo para o consumidor de marca propria,
que passa apenas pela comunicacdo de um preco mais econdmico face ao lider de mercado.

Figura 15. Presenca em folheto de Imperial margarina culinaria

CREME CULUINARIO IMPERIAL "

140
Fonte: Marktest, servico de alertas online, Unilever (2013)
3. Questdes

3.1 Faca uma analise ao Mercado, Concorréncia e Consumidores, incluindo no final
uma analise SWOT sobre a marca Imperial.

3.2 Os consumidores continuam a optar pelas marcas de fornecedor mesmo num
contexto desfavoravel. A confianca transmitida pelos fabricantes pode ser um
indicio que a oferta de produtos de baixo preco com uma marca pode ser
alternativa? Justifique.

3.3 Sera a alternativa de substituicdo de marca propria por marca de fornecedor uma
aposta de sucesso no mercado de margarinas culinarias? Justifique.

3.4 Tendo em conta as analises anteriores, qual seria, na sua opinido, a categoria na
qual a marca Imperial deveria apostar de seguida? Justifique.

3.5 Tendo em conta a sua resposta a questdo 3.1 elabore 0 Marketing Mix do novo
produto da categoria que indicou, e refira acdes de cooperacdo entre a Unilever e a
Sonae de forma a potenciar o valor da marca.

3.6 Com base no posicionamento das restantes marcas Unilever, reflita sobre as
consequéncias que o lancamento de Imperial pode provocar nas mesmas.

3.7 Podera ser esta uma alternativa a replicar noutras insignias em resposta ao objetivo

de ganho de quota de mercado da Unilever? Justifique.
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4. Nota pedagobgica
4.1. Publico-alvo do Caso
O presente caso destina-se a:

e Alunos de Mestrado nas areas de Marketing, Gestéo e Estratégia e a outros Mestrados
que tenham a componente académica de Marketing e Gestdo, nomeadamente nas
disciplinas de Distribuigéo;

e Gestor de produto/ marca que tenham como principal concorrente as marcas proprias e
que pretendam desenvolver a sua presenca no segmento de baixo preco;

e Gestor de categoria das principais insignias que pretendam alargar a oferta no
segmento de baixo preco através de marcas de fabricante, através do conhecimento de

um caso real.

4.2. Objetivos Pedagdgicos
Apbs a elaboracédo do caso pedagogico, pretende-se que os alunos estejam em condicdes de:

e Serem capazes de identificar, através da analise do Mercado, Empresa, Concorréncia e
Consumidores, qual a estratégia de alargamento de portfolio adequada a uma categoria
de produto, que lhe podera vir a dar mais rentabilidade e quota de mercado;

e ldentificar quais as implicacdes inerentes a decisdo de uma empresa optar pelo
lancamento de marcas exclusivas de baixo preco e consequentemente saber avaliar se
esta estratégia faz sentido e traz beneficios a empresa;

e Saber diferenciar claramente o target e o posicionamento das varias marcas dentro da
mesma categoria de produto para perceber qual a melhor forma de comunicar cada
uma delas, de forma a minimizar a canibalizacdo e a construir maior quota de mercado
as marcas de distribuicao;

e Percecionar as implicacbes a médio prazo que podem ocorrer, por via das alteracdes

de mercado, dos perfis de consumo e evolugdes dos clientes.

4.3 Reviséo de literatura
A melhor forma de perceber como pode Imperial substituir-se de forma eficaz a marca propria
do Continente é deter um profundo conhecimento das marcas de distribuigdo, qual a sua
origem, evolucao, caraterizacdo e modo de atuacdo nas diversas insignias porque, na verdade,

todas as marcas de distribuicdo podem até competir umas com as outras na medida em que o
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consumidor visita diferentes lojas e esta atento as propostas de marca propria de cada uma e é
ai que reside a esséncia do estudo aprofundado do seu comportamento, quer para gestores de

marca de fabricante quer para os proprios gestores de marca prépria (Thiel, 2011).

4.3.1 As marcas de distribuicéo
4.3.1.1 Evolucéo

Os produtos de marca de distribuicdo surgiram nos anos 70, apontando-se nesta altura a
introdugdo destes produtos discount em supermercados americanos. (Ward et al., 2002 citados
por Verdades, 2011). E nesta década que o territorio detido até entdo pelas marcas de
fabricante comeca a sofrer alteracGes, dado que é nesta altura que os retalhistas comecam a
desenvolver cadeias nacionais (Kumar & Steenkamp 2008:2).
O fendmeno das marcas de distribuicdo ja teve inicio ha muito mais tempo em paises como a
Alemanha, em que através de insignias de formato discount - Lambin (2000: 517) citado por
Cerqueira, 2010 - define este formato como “um sistema de venda a retalho caraterizado pela
pratica generalizada e permanente de precos baixos, gracas a politica sistematica de
compressdo dos custos e redugdo do servigo” houve sempre uma maior predisposicdo para
produtos de marca propria. As marcas de fabricante tinham, tradicionalmente, uma imagem de
embalagens brancas com a simples descricdo do produto encontradas algures no fundo dos
lineares nas lojas.
“As marcas proprias tornaram-se maiores e mais sofisticadas, sendo cada vez mais bem-
sucedidas” (Kumar & Steenkamp 2008:9).Em 1984 foram introduzidos os primeiros produtos
de marca propria em Portugal. O Pdo de Acucar, uma cadeia retalhista comprada
posteriormente pelo Grupo Auchan foi responsavel pelo seu lancamento e pelo inicio da
tendéncia seguida posteriormente por outros operadores que foram surgindo no mercado
(Holstein 2011). As marcas proprias tém testemunhado um aumento significativo nas duas
ultimas décadas, tendo conseguido ultrapassar as marcas de fabricante (Baltas et al. 2007,
Licoln et al. 2008 citados por Thiel,2011). Em 2007 regista-se 0 maior crescimento de
numero de lojas retalhistas em Portugal desde 1997 e € nesta fase que outras insignias
comegam também a apostar no desenvolvimento das marcas proprias.
A Aldi e Lidl destacam-se por terem aparecido com um posicionamento hard discount, as
principais responsaveis pelo fenémeno dos descontos agressivos. A carateristica desta forma

de distribuicdo assenta sobretudo na oferta limitada e muito centrada de produtos de marca do
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distribuidor. Assim, o consumidor ndo necessita de elevada pesquisa de produtos. A politica
de marcas do distribuidor é usar marcas diferentes (marcas inventadas e sem qualquer relagédo)
em diferentes categorias, de forma a oferecer uma escolha “disfargada” ao cliente (Cerqueira,
2010).

E, apesar destas insignias estarem a ser afetadas pelo crescimento de outras insignias — Sonae
e Pingo Doce — estas cadeias estdo a tentar reagir, introduzindo novos niveis de detalhe na sua
oferta, evoluindo cada vez mais do rigido conceito de “hard discount” para uma nog¢ao de

“smart discount”(Revista Grande Consumo n°23 2013 setembro/outubro)

4.3.2 Estratégia das marcas proprias
A confianca nos produtos de marca propria foi-se instalando com cada vez mais
consumidores a escolhé-las pela poupanca (Unilever, 2010). Esta evolugdo no comportamento
dos portugueses representou em termos de quota de mercado em 2010 por cada 100€ gastos
pelas familias portuguesas, 34,2€ vdo para marcas proprias, no mercado de FMCG.

(http://kantarworldpanelportugal.com/?p=721)

Os retalhistas conseguiram estabelecer uma vantagem competitiva através das suas marcas,
uns pelo alargado sortido que oferecem aos consumidores, outros como o caso Aldi, pela
reducdo de custos operacionais e de armazenamento mais baixos. (Mitchel 2010; Walsh 2010

citados por Cerqueira 2010)

Gréfico 14. Evolucdo da quota de mercado de marcas proprias (% valor)

32,5%

2007 2008 2009 2010
Fonte: Kantar Worldpanel, 2010

A evolugdo do comportamento dos consumidores, que estdo mais sensiveis ao pre¢o e mais
atentos a equivaléncia na qualidade dos produtos, foi um importante fator impulsionador da

estratégia de marcas proprias (Kotler e Keller 2006 citados por Piato et al. 2008) que
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continuaram ao longo do tempo a sofrer uma constante sofisticacdo. Esta tem sido realizada
com base num esforco intenso no sentido de compreender os consumidores e 0 Sseu
comportamento de compra. Segundo Armando Mateus, managing director da nexium
Customer Solutions em entrevista a revista Grande Consumo n°22 Julho/Agosto 2013 “os
retalhistas tém vindo a basear as suas estratégias num conhecimento profundo do shopper
através de poderosas analises de datamining, incluindo a analise de cartdes de fidelidade. As
marcas proprias sao agora um elemento central no panorama de retalho, tendo ja alcancado
uma taxa de penetracdo consideravel em varios paises da Europa, atingindo niveis de 40%,
podendo mesmo em algumas categorias chegar aos 70% (Boyle e Scottlathrop, 2012 citados

por Associacdo de Produtores de Marcas Proprias 2012).

Existe assim um mercado cada vez maior de marcas proprias que representa um desafio as
marcas de fabricante. Apesar de o mercado de foods ser o menos afetado no universo de
FMCG (Nielsen, 2012) a verdade é que o consumidor portugués estd ja a fazer ajustes
significativos na sua rotina de consumo, deixando algumas indicacGes (Revista Distribuicao
Hoje N°410, Dez/Jan 2013) como: o consumo lar food sera o menos afetado; o consumo
alimentar vai ser ainda mais o foco do shopper; o comportamento dos mais pobres pode ser
alargado, entre outros. A expansdo de marcas do distribuidor, de acordo com Kwon et al.,

(2008) citado por Cerqueira (2010) assenta em dois pressupostos:

1) No crescente reconhecimento de marcas do distribuidor e na sua qualidade;

2) Na motivacdo dos retalhistas para obter maiores lucros, com o alargamento do
sortido de marcas do distribuidor e consequente gestdo das mesmas.
Acreditava-se em tempos que os bens de consumo podiam ser resistentes a recessao na
mesma medida que a industria. Os consumidores podem néo ter liquidez para comprar um
relégio Rolex numa altura mais dificil mas ndo véao certamente deixar de comprar os produtos
basicos como papel higiénico. Ainda assim se concretiza um decréscimo nas vendas devido
ao aumento da competicdo entre as marcas proprias das varias insignias. A verdade é que
estas marcas custam em média 25% menos que as marcas de fabricante (The economist, 2009)
atraindo as pessoas as lojas.
E também se pensava nas marcas de distribuicdo que o consumidor levava para casa como um
trade off entre preco e qualidade, o que se provou estar errado, uma vez que em 2008 57% dos

consumidores afirmava que “As marcas proprias tém a mesma qualidade que os produtos de
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marca” (Unilever, 2010). A verdade € que os retalhistas conseguiram trabalhar ao longo dos
anos uma estratégia para fomentar a procura de marcas proprias encarando esta area nao
apenas como mais produtos na prateleira mas sim de uma comunicacdo que combina
qualidade/ preco/ oferta. Os consumidores acabam inevitavelmente por ceder mais
rapidamente ao fator preco do que ao fator qualidade. (Walsh, et al. citados por Verdades,
2011)

Esta estratégia pode ilustrar-se segundo um estudo levado a cabo pela Unilever, através do
seu departamento de estudos de mercado ‘Unilever CMI Consumer Insight Estratégia das
marcas proprias, 2010° com o ‘Marketing Demanding Creation Cycle’, dividido em 3 grandes

areas:
1. Awareness

Os grandes retalhistas fazem um constante esfor¢o de comunicacao das suas marcas. Exemplo
disso é o facto do Continente se manter consecutivamente na lideranca da tabela dos maiores
investidores em publicidade nos meses de janeiro a maior tal como explicitado no Anexo 4.

(In  http://www.marktest.com/wap/a/n/id~1bad.aspx). Esta comunicacdo ndo retrata Unica e

exclusivamente o baixo preco mas também uma série de informacGes valorizadas pelos
consumidores como a qualidade a inovacdo, os frescos ou ainda produtos complementares

como eletricidade, seguros, servicos, entre outros (vide alguns exemplos no Anexo 5).

2. Persuasao

Os retalhistas conseguem influenciar as decisGes de compra dentro da loja, desde a
organizacao dos lineares - onde fazem uma segmentacdo que favorece as marcas proprias
(MDD). Regra geral, ha trés marcas: primeiro preco (mais barata), MDD (preco razoavel) e
MDF — marca de fabricante (mais cara). “Quando escolhe MDD, o consumidor considera
estar a comprar qualidade, até o design das embalagens ¢é atrativo”. (In

http://www.hipersuper.pt/2011/03/29/tudo-0-qgue-consumidor-pensa-sobre-as-marcas).

3. Reforco

Nesta fase o0 objetivo essencial é entdo a influéncia da experiéncia do produto, que através das
suas credenciais de qualidade tera maior apeténcia de fidelizar o consumidor. S&o varias as

formas de veicular esta mensagem ao consumidor, desde a funcionalidade do produto, ao
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packaging mais cuidado- no caso dos segmentos mais gourmet de marca propria, com 0S
retalhistas a utilizarem os mesmas credenciais de brand building das marcas de fabricante
(Thomassen et al., 2008 citados por Nenycz — Thiel et al. 2009). Ndo podem continuar assim
a ser encarados como simples gestores da cadeira de abastecimento, mas também gestores das
suas préprias marcas nas varias categorias (Steenkamp et al., 2010 citados por Nenycz — Thiel
et al. 2009).

A dinamica entre estes trés pontos por parte do consumidor é explicita na figura 17, com

especial énfase para os meios que melhor retorno ddo em cada um dos mesmos.

Figura 16. Demand creation cycle
Demand Creation Cycle
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Fonte: Unilever, 2010

As marcas proprias ou de distribuidor levam a cabo quatro diferentes estratégias para chegar
até ao consumidor, sendo que a estratégia genérica e de imitacdo sdo os predominantes e é
tipicamente por estas duas que os retalhistas se iniciam na comercializacdo das marcas

préprias. (Kumar e Steenkamp, 2008 citados por Cerqueira 2010)

1. Marcas proprias genéricas

Segundo Berkowitz et al. (2003), Kotler e Keller (2006) citados por Piato (2008) os produtos
de marca prépria genérica sdo na verdade versbes sem marca dos produtos comuns
(commodities), comercializados em embalagens simples. Geralmente, possuem qualidade
padrdo ou mesmo inferior e s&o comercializados a um preco entre 20% e 40% menor do que
as marcas nacionalmente conhecidas (tradicionais); e entre 10% e 20% mais baixos que os das
atuais marcas proprias (McGoldrick, 2005; Kotler e Keller, 2006, citados por Piato 2008). Sdo
0s tipicos produtos de primeiro preco, As marcas proprias iniciaram-se como produtos
baratos, inferiores, muitas vezes sem o nome da loja sendo por isso consideradas genericas.

Estes produtos baratos e de pouca qualidade eram uma opgéo de compra para consumidores
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sensiveis ao preco e apareciam sobretudo em categorias basicas, funcionais e de baixo
envolvimento. Dentro de cada categoria eram apresentadas em tamanho Unico e sem grandes
variantes. Do ponto de vista logistico também ndo apresentavam grande complexidade, ao
terem apenas uma variedade por produto. As marcas proprias genéricas nunca tiveram grande
representatividade para os retalhistas ja que sempre foram colocadas em segundo plano e
foram perdendo espaco de prateleira e importancia ao longo do tempo para as imitacdes ou
para as marcas proprias premium. Apesar deste movimento, as principais cadeias retalhistas
decidiram continuar com a oferta de uma proposta de preco mais baixo com as marcas
préprias genéricas para fazer face as cadeias hard discount e ainda para gerirem toda a escada
de precos desde a marca propria genérica até as marcas proprias inovadoras de alto valor.
(Kumar e Steenkamp, 2008). Destacam-se 0s exemplos no mercado de FMCG em dois
operadores: o portfolio de marca propria do Continente, com propostas de marca propria
genérica através da gama “E”, passando pelas imitagdes em vérias categorias de produto, a
“Selegdo Continente” como marca premium até aos produtos mais especificos como os da

“Area viva” Que respondem diretamente a uma preocupagao dos consumidores por produtos

mais saudaveis. (in www.continente.pt). Este exemplo em particular ¢ ilustrado na figura 19.
E o proprio retalno quem assume essa segmentacdo, em que segundo Solange Farinha (in
Meios e Publicidade 2008) “Os produtos de marca propria do grupo Auchan Portugal
dividem-se em trés gamas, com diferentes precos”, ha uma gama de produtos econémicos
(Polegar), uma gama de produtos com a qualidade dos lideres e a marca de produtos gourmet.
Para 0s comunicar, as proprias lojas sdo o meio privilegiado, mas também usam folhetos e a
televisdo. Segundo a mesma, 0s portugueses estdo a consumir cada vez mais estes produtos:
“Os consumidores estdo cada vez mais esclarecidos sobre a qualidade e o preco dos produtos
disponiveis, logo tendem a experimentar mais produtos de marcas Auchan e Polegar, com
taxas de retencdo crescentes”. Solange Farinha diz que acima de tudo os consumidores aliam
0 preco a qualidade dos produtos, tendendo a dar menos valor as relacfes socio emocionais
gue tinham anteriormente estabelecido com as marcas com maior notoriedade.

Um produto de marca Auchan, cujo posicionamento de qualidade ¢ “igual ou superior ao
lider”, tem por objetivo ter um preco 15% inferior ao produto de referéncia. No caso dos

produtos Polegar, a cesta total é cerca de 50% inferior a dos produtos de referéncia.
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2. Imitacdes
Estas marcas préprias apresentam-se muito idénticas a marca de fabricante lider, quer em
embalagem quer em nome, 0 que incentiva a comparagéo e gera a confusao nos compradores.
E o exemplo dos iogurtes do fabricante Danone com o nome “Danissimo” cuja uma cadeia
retalhista (Pingo Doce) apresenta um formato em tudo idéntico com o nome “Delissimo”. Os
retalhistas promovem as marcas de imitacdo agressivamente utilizando promoc¢6es de preco e
mensagens comparativas (Cerqueira 2010). De forma a assegurar a qualidade do produto os
retalhistas recorre a chamada “engenharia inversa”, recriando o produto passo a passo.
Através deste recurso, os retalhistas passam assim toda a fase de inovacdo, pesquisa e
desenvolvimento do produto pela qual as marcas de fabricante ja passaram. A poupanca feita
nestas fases e ainda nas despesas de marketing e vendas permitem a pratica de precos
consideravelmente mais baixos. Esta estratégia permite ainda lancar imitacfes apenas nas
categorias de produto ou inovacfes que ja provaram ter sucesso no mercado, garantindo assim
que apenas oferecem aos consumidores os produtos best-sellers. Os fabricantes lideres em
varias categorias vém com maior frequéncia o aparecimento de marcas proprias consideradas
imitacOes trazendo consigo uma maior pressdo negocial por parte dos retalhistas. (Kumar e
Steenkamp, 2008:35) Com estes desafios, os fabricantes acabam assim por ver o seu poder
limitado ndo s6 do ponto de vista legal mas também o facto dos retalhistas em questdo serem

na maior parte das vezes um dos principais clientes do fabricante (Silva, 2011).

Figura 17. Exemplo de imitac6es

AVECHUILE DE PALME  SANS HUILE DE PALME
13% DE NOISETTES 13% DE NOISETTES
7%/ DE CACAD 7%/ DE CACAD

Fonte: Revista Grande Consumo; Marcas proprias, o redefinir da equagdo; n°22
Julho/Agosto 2013

3. Marcas proéprias premium
Esta é uma forma de diferenciar uma determinada cadeia de lojas de outras e criar maior

lealdade a loja. Esta fidelizacéo € ativada os programas de fidelidade que acabam por resultar
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na propensdo para 0s consumidores comprarem mais marca propria com este canal de
comunicacdo a poder trabalhar em exclusivo para dinamizacdo da marca prépria da insignia
(Liu, 2007; Meyer-Waarden e Benavent, 2006; Uncles, Dowling, & Hammond, 2003; Nies e
Natter, 2010 citados por Thier 2011)

As marcas proprias premium oferecem assim produtos Gnicos, com um packaging distintivo,
com um preco em linha com as marcas de fabricante. Para a manutencdo com sucesso deste
tipo de marca propria é necessario um investimento adicional por parte dos retalhistas
principalmente no que toca a estudos de mercado para perceber quais sdo ainda os beneficios
passiveis de agradar ao consumidor e a procura cuidada de fabricantes que consigam oferecer
capacidade Unicas. A marca insignia permite também que os retalhistas invistam fortemente
em comunicag&o nas suas marcas. (Kumar e Steenkamp 2008 citados por Cerqueira 2010).

Ao contrario do foco continuo no minimo preco exigivel para as suas gamas econémicas, 0S
retalhistas comecaram a disponibilizar valor acrescentado de modo a diferenciar-se da
concorréncia. f

No Reino Unido, a Asda foi um dos primeiros players a elevar a qualidade

da sua gama econdmica, tendo, em final de 2011, reformulado o packaging

Slices

da sua gama Smart Price para demonstrar que os produtos ndo continham 7
ages = = ’ - - - . ¥V -
aromas ou corantes artificiais. J& em 2012, a Morissons substituiu a sua "’ g
Smi Morrissons Value pel ta M S _ !
gama economica com Morrissons Value pela proposta avers, numa .- =
Sl tentativa de criar uma marca com “a melhor
qualidade possivel a um prego comportavel”.
@savers Também a Tesco
. . Everyday V
- - apresentou a mais atrativa

SR Dsavers
(large) G ama Everyday Value em
g@w&j al%y g yeay

B D,
@ Jin

e
- aame - —_ — —— g

como argumentos diferenciadores o facto de ndo conter glutamato,

substituicdo da  Tesco

Value, que apresentou

gorduras hidrogenadas, aromas ou corantes artificiais ou ingredientes geneticamente
modificados. A Tesco diz que a reformulacdo foi projetada de acordo com estudos de
consumidor e equacionada de modo a satisfazer as expetativas dai decorrentes. Mas existe

sempre um risco de canibalizacdo se as insignias elevarem demasiado as suas gamas
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econdmicas, convidando o shopper ao trade down de gamas mais lucrativas. (Revista Grande
Consumo; n°22 Julho/Agosto 2013)

4. Marcas proprias inovadoras de alto valor
Os defensores deste tipo de marca do distribuidor tém sido as cadeias de descontos agressivos
como o Lidl e Aldi. A forca central das inovadoras de alto valor é entregar produtos de
excelente qualidade a precos imbativeis devido aos reduzidos custos com outras areas, por
exemplo (despesas gerais de loja mais baixas, sortido mais limitado, displays minimos,
poucos funcionarios, logistica eficiente, entre outros). O que se pretende é valorizar ainda
mais o dinheiro sem comprometer a qualidade do produto. (Kumar e Steenkamp 2008 citados
por Cerqueira 2010)
Segundo Conn (2005) citado por Piato 2008 os consumidores tém aceitado, gradualmente, a
ideia da distribuicdo desenvolver marcas premium, exclusivas e de qualidade superior e que
ndo sdo necessariamente mais baratas que as marcas tradicionais de fabricantes.
Nos tipos dois Ultimos tipos de marcas proprias ha uma clara expansdo do portfolio e a uma
evolucdo de uma simples marca propria genérica, ao aumentar o racio preco qualidade, para
razoavel, bom e muito bom, lancando sub-marcas e aventurando-se em nichos de mercado.
Esta evolucdo também se constata com a atencdo que passou a ser dada ao produto a nivel de
design, desenvolvimento e testes de aceitacdo de mercado, antes de lancarem o produto para
as prateleiras. Ou seja, todo um comportamento igual ao de uma qualquer marca de
fabricante. (Batra e Sinha, 2000, citados por Verdades, 2011)
Uma das carateristicas das gamas de valor acrescentado prende-se com o facto de apresentar
um potencial quase ilimitado, apenas contido pela criatividade e audacia dos retalhistas e pela
aceitacdo do consumidor. Com estes langamentos, as insignias disponibilizam uma proposta
de valor acrescentado, ao mesmo tempo que reforcam a imagem junto do shopper com lucros
positivos ainda que em categorias de nicho de mercado.
Em suma, ndo existe um limite predefinido para a penetragdo “ideal” das marcas proprias. Isto
depende das idiossincrasias da categoria, da aceitacdo do consumidor, do preco e da qualidade
intrinseca do produto, assim como questdes associadas a sua producdo, comercializacdo e
lucro. (Revista Grande Consumo; n°22 Julho/Agosto 2013)

Veja-se entdo na figura 19 um resumo destes quatro grandes tipos de marcas préprias.
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Figura 18. Os quatro tipos de marcas proprias
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4.3.3 Marcas de distribuicdo vs. Marca de fabricante

O desafio dos fabricantes é trazido por um conflito inerente em que os fabricantes tém os
retalhistas como clientes mas também como concorrentes, através das marcas proprias. Os
retalhistas ddo o melhor espaco de prateleira as suas marcas enquanto os fabricantes
discordam; os retalhistas consideram beneficiar do gap de precos vs. As marcas de fabricante
lideres enquanto estes se preocupam com este tipo de estratégia. As marcas de fabricante
preferem oferecer promog¢fes mais vantajosas para 0S Seus consumidores enquanto 0s
retalhistas preferem ficar com esse desconto de preco de forma a garantir maior rentabilidade.

Ambos beneficiam da inovacdo de produto com os retalhistas a tentarem imitar estas
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inovacbes com a maior celeridade possivel. (Kumar & Steenkamp, 2008). Citando Fatima
Marcos, coordenadora do estudo qualitativo levado a cabo pela agéncia de publicidade BBZ,
denominado “Marcas Distribuicdo versus Marcas Fabricante — Combate da Década” de
Setembro de 2010 “As MDD estdo a aumentar as vendas mas os consumidores, em muitas
categorias, preferem as marcas de fabricante — MDF- mesmo quando o or¢amento € reduzido,
ha por isso um combate entre as partes para conquistar a preferéncia do consumidor”. Face a
um conjunto de indicadores qualitativos que evidenciam o crescimento das MDD, Fatima
Marcos levou a cabo este estudo para perceber o que move os consumidores quando compram
marcas mais econdmicas. A opcdo entre MDD e MDF é apenas de ordem econdémica? Nao,
conclui o estudo da BBZ. Com ou sem dificuldade financeira, os carrinhos de compra sdo
mistos. Para chegar a esta conclusdo, a responsavel convidou um conjunto de consumidores
responsaveis pelas compras no lar a efetuar as compras de uma semana para uma familia

constituida por um casal com dois filhos. (In http://www.hipersuper.pt/2011/03/29). Mesmo

guando o orgcamento era maior 0s consumidores continuaram a optar pelas marcas préprias,
uma vez que consideram que estas satisfazem perfeitamente as suas necessidades e sentem
assim que estdo a poupar. As MDF s&o, assim, a primeira opgdo espontanea para o
consumidor. Dos produtos de marca esperam inovacao, tecnologia, embalagens atrativas e
valor acrescentado. As MDF diminuem ainda o risco da decisdo de compra. “Enquanto nas
MDD, os consumidores assumem, por vezes, ndo voltar a comprar depois de experimentar,
nas MDF isso nunca acontece, as expectativas sdo sempre cumpridas”, segundo resultados do

mesmo estudo.

O contexto socioeconémico juntamente com o héabito de compra de MDD leva a questao:
Como é que as MDF podem ganhar este combate? Segundo o consumidor, as marcas tém de
ajuda-lo nesta altura de crise. “Ha um apelo para que expliquem porque praticam aquele prego

e como é que podem ajudar o consumidor a poupar. (In http://www.hipersuper.pt/2011/03/29)

Esta € uma pista que algumas marcas j& comegaram a incorporar na esperanga de voltar a
captar a atencdo destes consumidores “perdidos”, destacando-se o0 exemplo da Danone que se
sentiu afetada pela crise e que teve de “ dar a volta a situacao”, segundo Claudia Martins,
Quality and Corporate Affairs da Danone Portugal na 72 Conferéncia Distribuicdo Hoje (in
Revista Distribuicdo Hoje N°416Julho/Agosto 2013) que afirma que “ a estratégia tem passado
por criar formatos familiares”, como o jarro de iogurte, que “segue um conceito de pequeno-

almocgo que as pessoas ndo estavam habituadas e que esta a correr bem”. (vide Anexo 7)
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Provavelmente o buzz que se criou em torno de factos como os do resultado de um estudo
levado a cabo pela Nielsen em 2010 “Marcas proprias — 0 que diz e faz o consumidor em que
“80% considera que as marcas proprias ou de distribui¢do sdo iguais as marcas de fabricantes
e nos precos em particular, melhores (60%) ou muito melhores (15%) ” (In

http://www.hipersuper.pt/2010/11/24) ou como no estudo qualitativo levado a cabo pela

agéncia de publicidade BBZ, “Marcas Distribuicdo versus Marcas Fabricante — Combate da
Década” de Setembro de 2010 com a coordenacao de Fatima onde os consumidores afirmam
que “as MDF s3o exatamente iguais as MDD embora com diferente rotulagem”; ou
conhecem alguém numa fabrica de uma marca lider que também fornece a distribui¢do”, ou
ainda de que “ha wum ganho excessivo por parte dos fabricantes”. (In

http://www.hipersuper.pt/2011/03/29)

Ha ainda marcas que veiculam uma mensagem clara: “E por isso que ndo fabricamos para
outras marcas”, exemplo da Danone. Pretendem com isto criar uma ideia de qualidade
superior e exclusividade dos seus produtos, das suas marcas e das suas inovagdes. Na revista
Meios&Publicidade, defende-se que a comunicagao feita, por exemplo, & marca “Activia” é
clara quanto ao valor da mesma, refere-se que (Meios&Publicidade, 2009) “Quem consome
Activia s6 o podera fazer através da marca visto que a Danone ndo produz para marcas
brancas. Armando Mateus, managing director da nexium Costumer Solutions em entrevista a
revista Grande Consumo n°22 Julho/Agosto 2013 ¢ categorico ao afirmar que “é fundamental
para a sobrevivéncia das marcas de fabricante que as estratégias mudem. N&o basta continuar
a dizer “que ndo fabricamos marcas proprias”. E fundamental que as marcas proprias sejam
consideradas como mais um concorrente no mercado € ndo como uma mera linha agregada
nos relatérios de quotas de mercado. Cada uma das marcas proprias de cada um dos
retalhistas atingiu a sua importancia com base em méritos proprios, como qualquer outra
marca.

H4, também, uma “pressdo” por parte dos retalhistas para com os fabricantes das marcas
lideres para que estas produzam as suas marcas, partilhando a tecnologia. Ao mesmo tempo, é
ainda salientado o facto de que o consumidor nédo esta a ser enganado ao pagar mais por um
produto de marca visto que s6 assim o podera adquirir. Os outros, as marcas brancas mais
baratas, sdo diferentes, é o que garante esta comunicagéo. (Farinha, 2009)

A fonte do poder dos retalhistas nos dias de hoje ndo € s6 o seu incremento de dimenséo e

concentracdo mas sim a forma como define o seu negdcio. O negocio dos retalhistas ja nao
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passa apenas por “alugar” espaco de prateleira aos fabricantes (abordagem baseada na
localizagdo) mas sim por adotar uma abordagem baseada numa relacdo ao marketing. Os mais
recentes esforgcos dos retalhistas tém tido a ambicdo de criar awareness e diferenciagéo da
loja, promocéao de marcas proprias rentdveis numa enorme variedade de categorias de produto
e construcdo de lealdade a loja. (Dawes, 2004) Em termos de posicionamento no linear é
sabido que as marcas proprias tém uma forte presenca com o beneficio de poderem usufruir
do espaco de forma desproporcionada (Nogales et al. 2005 citados por Thiel 2009).

Os retalhistas confirmam que uma das principais razdes para introdu¢do de marca propria
numa categoria é o aumento das ferramentas de negocia¢do com as marcas de fabricante. Nem
as marcas consideradas mais fortes estdo a salvo destas condi¢es negociais como no exemplo
da Coca-Cola, que reduziu significativamente o seu preco de tabela em resposta e introducéao
e espaco de prateleira consideravel levados a cabo por uma marca propria premium numa
cadeia de supermercados (Kumar & Steenkamp, 2008). Dentro das condi¢bes comerciais
negociadas entre retalhistas e fabricantes a margem do retalhista é indubitavelmente uma das
questdes mais importantes. As margens dos retalhistas variam de categoria para categoria.
Mas quais as condi¢des que levam a que um retalhista consiga extrair mais margem ao
fabricante? De acordo com a teoria econémico-industrial a margem garantida por uma parte
esta diretamente relacionada com o poder no mercado. Quanto maior for o poder da marca da
insignia numa categoria, maior serd a capacidade de extrair margem as marcas de fabricante
(Kumar e Steenkamp, 2008). Estas, ndo querendo ver as suas marcas registarem perda de
espaco de prateleira ou simplesmente a deslistagem optam por aceder as condi¢bes comerciais
com a cadeia retalhista, tentando assim gerar um maior goodwill com esta e ainda um ganho
de terreno para com as outras marcas de fabricantes dentro da mesma categoria.

A relacdo entre retalhistas e fornecedores ndo se centra unicamente na gestdo puramente
comercial. H& também uma articulacéo na gestdo de categorias para organizacao dos produtos
e aqui existe uma relacdo proxima entre a gestdo de categorias e a gestdo de uma marca, pois
quanto mais forte for uma determinada marca, com mais "for¢a" cativa consumidores para a

categoria onde esté inserida. (Chimhundu et al., 2010 citados por Verdades, 2011).
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4.3.4 Marcas de fabricante
4.3.4.1 Evolucao
Uma marca é um nome e/ou simbolo (como logétipo, embalagem) distintivo, com o objetivo
de identificar os produtos ou servigos de um fabricante e que os diferencia dos produtos da
concorréncia. (Aaker et al. 1991, citados por Verdades, 2011). Estas diferencas podem ser de
cariz funcional ou tangivel — relacionada com a performance do produto da marca, ou até

mesmo simbolicas, emocionais e intangiveis — relacionada com o que a marca representa.

“O século XX foi 0 das marcas de fabricantes. Os consumidores passaram de produtos sem
nome e de qualidade inconsistente, oferecidos pelas fabricas locais, no século XIX, para
produtos com marcas de fabricantes globais como Coca-Cola, Disney, Johnson & Johnson,
Levi’s, Procter & Gamble, Nestlé ou Unilever. Estas marcas de fabricantes utilizaram os
meios emergentes de comunicacdo — Jornais, outdoors, radio, televisdo e depois internet —
para veicular efetivamente a sua mensagem. A mensagem que as marcas enviavam aos
consumidores era de compra inteligente — eram confidveis, ofereciam qualidade, consisténcia

e inovagdo a um prego justo” (Kumar e Steenkamp 2008 citados por Cerqueira 2010)

A forca de uma marca (Millward Brown e grupo WPP, citados por Verdades, 2011) pode ser
medida através de 5 principios:

Presenca — Tenho conhecimento da existéncia da marca?
Relevéncia — Tem algo para me oferecer?

Performance — Oferece o0 que promete?

Vantagem — Oferece algo que melhor que o0s seus concorrentes?

Lacos — Nenhuma marca a supera!

O contexto para desenvolvimento deste tipo de produtos poderd ndo ser a partida 0 mais
favoravel se se olhar para a adesdo do consumidor a novidades no ponto de venda, em que
64% afirma experimentar ocasionalmente marcas novas mas tendem a manter-se nas favoritas
bem como um grupo cada vez maior de consumidores que refere experimentar novos
produtos raramente por ndo querer arriscar comprar algo que depois pode vir a ndo gostar.
(Nielsen, 2012)
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4.3.4.2 Estratégia
Para muitas empresas, as marcas sdo 0 seu asset mais valioso. De um ponto de vista
estratégico as marcas sdo a primeira plataforma para construgdo de relacbes com 0s
consumidores. (Dawar, 2004)
As marcas de fabricante tendem a ter um investimento nos media superior as marcas proprias.
A questdo é que quando as cadeias retalhistas comunicam conseguem passar uma mensagem
transversal a todas as categorias. (Dawes, 2011) Este investimento em marcas através de
publicidade e promogdes, que traz trafego e volume de vendas € o que diferencia os produtos
uns dos outros e 0 que torna os produtos familiares para os consumidores, a marca significa
entdo a promessa de oferecer um produto com um determinado conjunto de carateristicas,
beneficios e servigos para os consumidores. (in American Marketing Association citado por
Verdades, 2011) Tém a capacidade de oferecer algo intangivel que as marcas proprias (ainda)
ndo conseguem. Permitem que os consumidores se identifiquem com os valores das marcas, e
ajudam a expressar quem eles sdo e como as marcas se encaixam no seu estilo de vida. Este
imaginario das marcas refere-se assim a personalizacdo socio emocional da ligacdo da marca
com o0 consumidor. Estes ndo tém qualquer dificuldade de assinalar carateristicas de
personalidade nas marcas, pensando nestas como se fossem animadas, humanizadas e
personificadas. Exemplos classicos disso sdo marcas como Marlboro ou Harley — Davidson
que glorificam os ideais do oeste americano, a for¢a e a masculinidade enquanto marcas como
a Gucci ou Mercedes estdo associadas com um imaginario aspiracional de classe alta,
glamour e sexy. Estes componentes de imagem, independentemente da funcionalidade do
produto, podem ser de extrema importancia para as pessoas. Duas marcas podem ter 0 mesmo
nivel de qualidade mas se uma tiver uma imagem mais forte vai ajudar a estabelecer uma
segmentacdo mais criteriosa. Se se revirem na imagem da marca os consumidores poderdo
estar dispostos a pagar o premium. (Kumar e Steenkamp, 2008)
Existem varias formas de caraterizar o tipo de marca de fabricante mas neste caso pedagdgico
em especifico abordar-se-a apenas a marca produto.
Na marca produto cada marca corresponde a um produto especifico com um determinado
posicionamento, isto significa que a empresa apresenta um alargado portefélio de marcas
correspondente especificamente a produtos distintos, € o exemplo da empresa
Procter&Gamble na categoria champds: Head&Shoulders, Pantene, Wella, Herbal Essences.

Esta situacéo pode acontecer quando a oferta de produtos € similar sendo mais facil apresentar
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ao consumidor uma marca diferente para cada produto para que este percecione cada um
como sendo diferente. (Cerqueira 2010)

E inegavel que para as marcas de fabricantes esta ascensdo do poder da distribuicio moderna
tem sido dificil. Mas como os fabricantes ndo tém um sistema de venda direta estardo sempre
dependentes da venda dos seus produtos nas principais cadeias de distribuicdo. E por isso, que
cada vez mais tem sido dado um maior focus na comunica¢do com o consumidor dentro da
loja muitas vezes em detrimento de iniciativas de constru¢do de marca como televiséo,
outdoor ou imprensa. S&o cada vez maiores os valores de investimento em iniciativas no
cliente como fee de listagem, fee para garantia de espaco de prateleira, promog¢6es no ponto de
venda. (Dawes, 2004)

4.3.5 Marcas de fabricantes que substituem marcas de distribuicéo

Depois de ter isso abordada a estratégia das marcas préprias e de seguida a dos fabricantes
poderd chegar-se a conclusdo de que uma das formas de fazer face as adversidades do
contexto socioecondmico podera passar pelo estabelecimento de uma parceria entre estes dois
atores, focada na eficiéncia dos recursos, para poder continuar a oferecer aos consumidores

precos mais baixos.

Apesar das marcas terem ja propostas de valor mais econémico, na esmagadora maioria das
vezes ndo conseguem chegar ao preco das marcas proprias, nem em campanhas promocionais.
Por outro lado as marcas que tém produtos de valor mais elevado ndo devem estar associados
a marca do distribuidor porque isso lhes retira a posicdo de topo e € portanto necessaria a
criacdo de uma nova imagem. Importa assim pensar numa alternativa que seja benéfica
financeiramente para retalhistas e fornecedores. Esta situagdo assume contornos ainda mais
relevantes se se pensar que no atual modelo de neg6cio de muitos deles, com percentuais de
venda de MDD superiores a 38%-40% penalizem fortemente a respetiva rentabilidade, tal
como refere Pedro Pimental, diretor geral Centromarca em entrevista a Revista Grande
Consumo n°22 Julho/Agosto 2013.

Como se pode entdo acrescentar algo de diferenciador que cative o shopper?

“A diferenciacdo ¢ o motor do comboio das marcas” (Young & Rubicam expert citado por
Aaker, 2003) As novas marcas com langamentos bem-sucedidos assentam exatamente sobre

este pensamento. Se a marca falha no desenvolvimento e na manutencao da diferenciacdo os
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consumidores mais facilmente passam para outras alternativas, focados unicamente no fator
preco. E engquanto os varios atributos de diferenciacdo podem ser copiados, se a marca for o
proprio ponto de diferenciacdo mais dificil serd esta copia. Pode ser uma carateristica, um
servigo, um programa ou um ingrediente, desde que seja relevante o suficiente para os
consumidores considerarem a sua compra. (Aaker, 2003)

E se para além dos atributos j& mencionados a diferenciacdo passasse por uma marca
exclusiva? Seria suficiente para ser mais relevante para o consumidor? As propostas
exclusivas revestem-se de uma importancia crescente para combater as comparagdes de preco
diretas, possibilitando, ainda, aos retalhistas apresentar diferenciacdo, ao mesmo tempo que o
seu posicionamento premium — na maioria dos casos — contribui para 0 aumento da margem
liquida de comercializacdo. O 6nus de criacdo e desenvolvimento fica a cargo da marca que
beneficia assim de uma quota de mercado incremental e de maior oferta nos varios layers de
preco. Apesar de atualmente serem cada vez menos o0s resistentes a producdo da marca do
distribuidor ainda existem alguns grupos que ndo querem entrar neste negocio. Esta, é antes
de mais, uma decisdo estratégica integrada e ponderada na atividade de cada empresa e com a
qual toda a estrutura deve estar comprometida. S&o normalmente grupos econdémicos
detentores de marcas reconhecidas no mercado e com forte
poder no mercado que optam por esta estratégia. (Faria, 2009)

A oferta de marcas exclusivas € uma pratica comum

presentemente no Reino Unido, com a Argos a assumir a

pretensdo de, até 2018, as marcas exclusivas terem um peso de
um terco face ao total de vendas. J& a Tesco encontra-se a desenvolver o portfélio através da
gama Premium Yum - produzida pela Arla Foods, mas vendida exclusivamente nas suas
lojas.

Na perspetiva de um retalhista, ¢ menos dispendioso a saida de um destes produtos do
“cardex” disponivel do que o desenvolvimento de uma marca propria, uma vez que, neste
caso, a responsabilidade legal é do fabricante e ndo do retalhista, beneficiando, ainda, da sua
“expertise”, ndo obstante 0 menor controlo sob o processo produtivo. Na maioria dos casos,
ndo existe nenhum tipo de associacdo do retalhista a marca (Revista Grande Consumo;
Marcas proprias, o redefinir da equagdo; n°22 Julho/Agosto 2013). Podem encontrar-se
exemplos nas categorias de vinhos, alimentagéo infantil ou cervejas em que o consumidor ndo

associa a marca ao distribuidor. Teoricamente sdo designadas como Quality-led own-brand e
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sdo estrategicamente escolhidas para competir em pé de igualdade com as marcas lideres na
categoria. (Faria, 2009)

Depois dos conceitos de diferenciacdo e de listagem de uma marca exclusiva volta-se ao
fator preco, uma vez que se sabe que a perce¢do de que um supermercado oferece produtos
value for money é um fator importante para o0 seu sucesso. Isto transparece através das
politicas EDLP (Every Day Low Price), popularizado internacionalmente por cadeias como a
Wal-Mart (Ellickson et al. 2008 citados por Thiel, 2011). Este argumento ganha um reforco
com estudos da Nielsen a demonstrar que produtos value for money sdo o mais importante
influenciador na escolha de uma insignia (Thiel, 2011).

Quais deverdo entdo ser os atributos que estas marcas exclusivas deverdo ter?

1. Definicdo da imagem - A imagem do produto é o seu “cartdo-de-visita. A
comunicacdo na embalagem tem influéncia ndo s6 na informacdo ao consumidor mas
também conferir uma maior atratividade na prateleira. (Faria, 2009) As marcas que
substituem as marcas proprias deverdo ter uma identidade visual semelhante a da
insignia em questdo para que o consumidor possa ter uma percecdo de que aquela é
efetivamente a proposta de baixo preco da mesma, tal como exemplificado na Figura
13.

2. Definicdo de precos - A fixacdo do preco de um produto é um dos fatores mais
influentes no seu sucesso pois € a partir do seu preco que se define o posicionamento a
ocupar no mercado. (Faria, 2009) As marcas que substituem as marcas proprias
deverdo situar-se no nivel de preco mais baixo, para que cumpram verdadeiramente o
seu papel. Na figura 14 encontram-se 0s precos das varias ofertas no mercado de
margarinas culinarias, com Imperial posicionada ao mesmo pre¢o recomendado que a

maioria das marcas proprias (1,40€/kg)

No caso especifico da analise — margarinas culinérias — denota-se que é uma das categorias
com uma interacdo estatisticamente relevante com marcas proprias, mais uma forma de
justificar a estratégia de substituicdo da marca propria da insignia Continente. Vide Anexo 7.
(TNS citado por Dawes 2011)

Depois de serem consideradas todas estas carateristicas importa pois perceber a melhor forma
de abordar o retalhista, neste caso, Sonae, para a colocacdo de Imperial num sortido eficiente,

integrado com 0s objetivos que este pretende para a categoria na sua loja. Para o retalhista, o
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sortido expressa a diferenciacédo estratégica da sua loja, talvez mais do que em qualquer outro
aspeto no ambito do seu “marketing mix”. Para os fabricantes, um sortido eficiente significa
um sistema produtivo e uma logistica mais eficientes, a par duma compreensao mais clara das
necessidades do consumidor. E, desta forma, a probabilidade de sucesso na introducdo de
novos produtos aumenta. Para ambos, retalhistas e fabricantes, um sortido eficiente significa
maior rentabilidade, maior rotacdo dos produtos, menores ruturas de “stock” ¢ um melhor uso
da sua cadeia de valor. Quem o diz € Armando Mateus, consultor e managing partner da
nexium Customer Solutions & Revista Grande Consumo n°22 Julho/Agosto 2013.

Figura 19. Ciclo do sortido eficiente

Effective Assortment DEMAND-SIDE

v~ Provide “Optimal Variety
v~ Source of Differentiation
v” Incease Turnover & Share

(a v~ Increase Profit

Effective Assortment SUPPLY-SIDE

v’ Operating Cost Reduction
v~ Inventory Reduction

v" reduce Qut-of-Stocks

v” Increase Profit

Fonte: Revista Grande Consumo n°22 Julho/Agosto 2013

4.3.6 Exemplo mercado de cervejas
Pegando neste exemplo, fonte de inspiragdo para o lancamento da

margarina Imperial denota-se que os dois principais fornecedores de

cervejas optaram por oferecer as duas principais insignias marcas
,/" exclusivas que substituem a oferta de marca propria. A Unicer
oferece assim ao Continente a marca Marina, 51% mais barata que a sua principal marca de
cerveja — Super Bock. Na segunda maior insignia de FMCG a abordagem foi feita pela
Sociedade Central de Cervejas, que levou a cabo exatamente a mesma abordagem, desta feita

com a marca Cergal.

6x33cl @ 4,19€ 6x33c@0.33€

Fonte: Nielsen 2012
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Analisando os resultados destas duas marcas no mercado verifica-se que a marca Cergal tem
tido melhor performance que Marina, com uma quota de mercado em valor de 3,4%, o0 que
representa aproximadamente 8 milhGes de euros, num mercado que vale 240 milhdes de euros
(Nielsen Market track mercado de cervejas Julho 2012). Este valor € assim incorporado na
faturacdo total da Sociedade Central de Cervejas, que soma a quota de mercado de Cergal a da
Sagres. Estes valores podem ser analisados em maior detalhe no anexo 8.

Se estas duas marcas néo existissem a quota de mercado das marcas de distribui¢do teria mais
430 pontos base para além dos atuais 2,6% de quota de mercado em valor, 0 que representaria

aproximadamente mais 10 milhdes de euros.

4.3.7 Co-peticdo marca/ retalhistas

Nas mais modernas teorias de negdcio, a competicdo é vista como uma das forcas chave
geradora de inovacdo e de consumidores satisfeitos. Contudo, este pensamento foi desafiado
por pessoas como Adam Branden Burger de Harvard e Berry Nalebuff de Yale. Estes
sugerem que 0 negdcio pode ganhar vantagem através de uma mistura entre competicdo e
cooperacdo. Cooperagdo com os fornecedores, consumidores e empresas que produzam
produtos similares ou complementares podem levar a expansdo do mercado e a formacao de
novas relacBes negociais. Os autores escolheram o termo co-peticao para este conceito (uma
mistura entre competicdo e cooperacdo). A co-peticdo pode desenvolver-se entre marcas ou
entre as marcas e os retalhistas (Lincoln & Thomassen, 2009:217). No presente caso
pedag6gico, para desenvolvimento do tema, serd dado énfase a co-peticdo entre marcas e
retalhistas. Os fabricantes podem inclusive vir a descobrir que, ao contrario das marcas de
fabricante concorrentes, podera ser possivel desenvolver estratégias de colaboracdo e
trabalhar em conjunto com os seus parceiros do retalho. (Armando Mateus, managing director
da nexium Customer Solutions em entrevista a revista Grande Consumo n°22 Julho/Agosto
2013)

Esta co-peticdo entre retalhistas e fornecedores que unem esforgos com vista ao crescimento
do negocio para ambos, estimulando a categoria como um todo.

As marcas deverdo usar a sua criatividade como forga para encorajar a co-peticdo. Devem
promover sessdes com os retalhistas onde ambos possam encontrar solugdes criativas na
categoria. O que é possivel em termos de inovagdo? O que é possivel em termos de

promogdes? O que é possivel em termos de unido de esforcos? O que é possivel advir desta
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cooperacado para trazer crescimento a categoria? O que é possivel para criar valor de inovagédo

em conjunto? Na figura 22 pode estabelecer-se uma relacdo entre esta criagdo de valor de

inovacgdo em cooperagdo com 0s varios tipos de marcas proprias expostos no ponto 4.3.2.
Figura 21. Criagédo de valor de inovagéo

Prego

premium

J, InovagdesNe alto valor

imitagOes

prego

Fonte: Adaptado de Lincoln e Thomassen, 2009:221

Estes féruns séo criticos para o desenvolvimento de toda e qualquer ideia, produto/ ativacao.
Na figura 23 encontra-se uma lista com as principais razdes porque as marcas e os retalhistas
podem/devem ajudar-se.

Figura 22. Porque precisam as marcas dos retalhistas e vice-versa

-

0?‘5 =

olE 2
y@i@a"‘
Unilover

JERONIMO MARTINS

As marcas precisam dos
retalhistas

Distribui¢do
Poder de vendas
Contexto competitivo
Promocdes
Crescimento
Conhecimento do shopper

o

J

o

Os retalhistas precisam das
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Fonte: Adaptado de Lincoln e Thomassen, 2009:222
4.4- Ferramentas de analise
Para realizar uma correta analise ao presente caso, duas vertentes devem ser tomadas em

consideracdo — a vertente quantitativa e a vertente qualitativa — para que toda a informacéo

constante no caso se articule e a sua leitura e compreenséo sejam facilitadas.

Para tal, a analise quantitativa esperada na resolugédo deste caso € a seguinte:

e Evolugéo das vendas em valor do mercado de alimentagédo, nomeadamente o segmento

de margarinas culinarias

e Taxas de crescimento do mercado alimentagdo, nomeadamente o segmento de

margarinas culinarias
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Dimensdo do mercado de margarinas culinarias dentro do mercado de cremes para

barrar

Anédlise de quotas de mercado de margarinas culinarias;

Anédlise de precos atualmente praticados no mercado de margarinas culinarias

Principais canais de distribuicdo do mercado no mercado de margarinas culinarias

A anélise qualitativa devera incidir sobre:

A caraterizacdo das marcas constantes no portfolio de margarinas por parte da

Unilever;

A caracterizacdo do comprador marcas proprias e as matrizes que regem 0 seu

comportamento;

Andlise exaustiva da marca e empresa em questdo (Imperial

e Unilever

respetivamente), e identificar pontos fortes e pontos de melhoria, a qual devera ser

complementada com a resposta a questao identificada no ponto 3.1

4.5- Plano de animagao

Sessao Objetivos Meios Meétodos | Tempo
12 Sessdo | - Apresentacdo do caso - Distribuicdo do caso aos Exposi¢cdo | 90
- Suscitar interesse da alunos
audiéncia pela tematica - Resumo do caso pelo
- Introducgéo ao mercado | docente
de FMCG - Introducéo ao conceito de
- Introducéo ao tema das | marcas de fabricante e marcas
marcas de distribuicao préprias
- Alertar para a - Caracterizagdo do mercado
necessidade de pesquisa | de FMCG com especial
adicional enfoque para a categoria
alimentar
Fora de - Conhecer o caso - Leitura e diagnostico 60"
Sesséo - Proposta de resolucéo individual do caso
as 2 primeiras questoes - Analise ao Mercado,
- Pesquisa adicional Concorréncia e
Consumidores
- Elaboragéo da analise
SWOT sobre a marca
Imperial
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22 Sessdo | - Leitura e compreensdo | - Discussdo conjunta e troca | Ativo 90
do Caso, nomeadamente | de ideias sobre as questdes Interrogati
mercado, concorrénciae | implicitas as perguntas1e?2 | vo
consumidores - Consenso final sobre quais
- Davidas na 0s pontos fortes e as forcas da
compreensao marca Imperial
- Resposta a primeira - Compreender o que
questdo distingue esta marca de uma
tipica marca propria ou de
fabricante
Fora de - Criacdo de grupos de - Analise de toda a Ativo 240’
Sesséo trabalho informacdo presente no caso | Interrogati
- Resolucéo das restantes | e discussdo em grupo VO
questdes do caso em - Resolucgéo das questbes em
grupos falta e elaboracéo dos slides
de apresentacao.
32 Sessdo | - Apresentacao da - Apresentacgdes de 15 Expositivo | 90"’
resolucdo por cada grupo | minutos por grupo, com
- Esclarecimento de recurso a slides
duvidas e conclusbes - 20 minutos de apresentacao
- Discusséo entre grupos | por grupo
das principais - Considerac0es finais por
abordagens as conclus@es | parte do docente perante as
resolucdes apresentadas pelos
grupos.

4.6- Questdes de animacao

4.6.1. ldentifique o que tem vindo a mudar no mercado de grande consumo em
Portugal.

4.6.2 Os fatores de mudanca presente no mercado de grande consumo e no
comportamento do consumidor é algo com que se deparem no vosso dia-a-dia?

4.6.3 Qual a importancia de estudar o universo das marcas proprias, a sua
evolucdo e os desafios por parte das marcas de fabricante?

4.6.4 Analisar em profundidade a abordagem seguida pela Unilever com o
lancamento da marca Imperial e tirar algumas conclusoes.

4.6.5 Analisar os players principais do mercado de margarinas culinarias, o seu
posicionamento, que praticas os diferenciam e o porqué de ndo ter sido nenhuma

destas marcas a langar uma alternativa de baixo preco.
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4.6.6. De toda a informacdo apresentada, quais considera serem 0s principais
drivers para o sucesso desta abordagem? Podera ser uma alternativa a aplicar noutras

categorias?

4.7- Resposta as questdes
4.7.1. Faca uma anélise ao mercado, concorréncia e consumidores de
margarinas culinarias incluindo no final uma anélise SWOT sobre a marca

Imperial.

Mercado - Como ja mencionado no ponto 2.2.3 das varias categorias representadas
em FMCG — Alimentacdo, Bebidas, Higiene do Lar e Higiene Caseira apenas a categoria de
Foods conseguiu crescer em 2012. E neste mercado que as marcas proprias tém um maior
destaque, representando 42,8% das vendas totais em valor. - A categoria de Pereciveis, em
gue se encontra a marca Imperial, obteve no primeiro semestre um crescimento de 0,2%
relativamente ao periodo homdélogo de 2012, segundo dados do Barémetro da Associacdo
Portuguesa de Empresas de Distribuicdo (APED) (Revista Distribuicdo Hoje N°417 setembro
2013). A forte politica de promocdes tem permitido ao retalho alimentar travar quedas e
registar ligeiro crescimento (Revista Distribuicdo Hoje N°417 setembro 2013), com a quota de
mercado das marcas de distribuicdo a cair 1,4% no primeiro trimestre de 2013. Ou seja, as
marcas de distribuicdo obtiveram no mesmo periodo 35.6% de quota de mercado contra 0s
64,2 das marcas de fabricante, que viram a sua quota crescer 1,4% (Revista Distribuicdo Hoje
N°417 setembro 2013) O segundo semestre deverda confirmar a tendéncia de descida no
volume de vendas do retalho Revista Store Magazine, Outubro/Novembro/Dezembro 2013.
N&o se sabe se esta tendéncia veio para ficar mas pelo menos na categoria alimentar ha uma
situacdo facilitada para o desenvolvimento de Imperial, uma vez que este é o menos afetado

pela retracdo no consumo.

Concorréncia - Apesar deste crescimento momentaneo por parte das marcas de
fabricante a verdade é que as marcas de distribuicdo ainda tém espaco para crescer. “Este €
um assunto que ja ndo tem a ver com a tradicional “guerrilha” industria/distribui¢do. O
mundo que se desenvolve é um mundo colaborativo”, como refere David Lopes, presidente da
Daymon Worldwide, empresa que se dedica ao desenvolvimento de marcas com mais de 100
retalhistas, em entrevista a Revista Store Magazine, Outubro/Novembro/Dezembro 2013. Na

Sonae a marca préopria de margarina culinaria esta fora e substituida por Imperial pelo que ja
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ndo pode ser considerada concorréncia. Nesta insignia o principal concorrente continua a ser a
marca lider, Vaqueiro, que tera de conseguir trabalhar na vertente diferenciacdo e construir
valor para a categoria. Esta € uma linha ténue de concorréncia interna, que devera ser gerida
em continuo. N&o podem no entanto ser descartados outros produtos considerados
alternativos, apesar de se encontrarem noutras categorias de produto. E o caso de outras
gorduras alimentares como 0 azeite, cuja utilizacdo se substitui ou se complementa a de
margarinas culinarias. Se se olhar para o grafico 15 verifica-se a oportunidade do mercado de
margarinas crescer precisamente a conta da sobreposicdo de utilizacdo com o azeite, ja que

apenas o segmento de azeite para cozinhar vale mais do triplo do primeiro.

Grafico 15. O mercado de azeite (utilizacdo complementar & margarina)

Azeite para cozinhar

49.600.000€

-
-
-
-
-
-

cado margarina
culindria

e
st
LA

Fonte: Synovate Quantitative research 2009

Consumidores - Os consumidores tém vindo a fazer varias alteragbes no seu
comportamento de compra, em resposta direta ao contexto socioeconémico. Veja-se assim na
figura 24 como tém evoluido desde 2009, com uma procura ativa por preco (Kantar
worldpanel, 2012). Foi em 2010 que o consumidor nacional passou a ser mais racional e
planeado para em 2011 cortar nos custos e apostar mais nas promoc¢des e nas marcas de

distribuicdo aumentando em muito o consumo no lar.
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Figura 23 — Processo de transformagéo e ajustamento do consumidor
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Fonte: Kantar Worldpanel 2012

Alguns dos ajustes neste comportamento de compra em 2012 passam por uma procura ativa
de alternativas mais baratas, um maior consumo alimentar dentro de casa e uma redugdo em
categorias consideradas como “menos essenciais” e que sao igualmente mais dispendiosas.
Houve uma fuga para os essenciais e assiste-se a uma reducdo generalizada no consumo de
FMCG nos lares. Aumentou o consumo a nivel da evolugdo de FMCG em volume das macro
categorias, como a comida pronta (+ 11,5%), frescos (+6,4%), mercearias (+6,4%) e
congelados (+0,7%) (Kantar WorlPanel citado pela Revista Distribuicdo Hoje N°410,
Dez/Jan 2013).

As pessoas encontram-se em “survival mode shopping” com 85% dos lares atentos a
promogdes como refere Paulo Caldeira, Diretor de Marketing da Kantar Worldpanel no 1
Encontro da Distribuicdo em Portugal, realizado pela AESE e instore media. Ainda que 0s
consumidores o percebam e continuem a dar mostras de estar capacitados para dominar novas
dindmicas e abordagens promocionais, alguns segmentos parecem estar a dar sinais de um
certo cansago, neste cenario de excesso de interpelacdo promocional por parte de algumas
marcas. (Clab, Tendéncias de mudanga no consumidor portugués/2013, Setembro de 2013).
“O consumidor esta sentado no lugar do condutor porque os orgamento sdo tdo apertados que

as despesas tém de ser mais cuidadosas”, quem o diz é lan McGarrigle, presidente do World
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Retail Congress a Revista Store Magazine, Outubro/Novembro/Dezembro 2013 e que resume

no fundo a forma como o grande consumo € encarado neste contexto.

Apresenta-se finalmente a matriz SWOT com a carateriza¢do da marca Imperial:

-Background de uma multinacional da Unilever na
criagdo e desenvolvimento de marcas;

- Unilever responsavel pela gestdo do portfolio das
vdrias marcas de margarinas;

- Desenvolvimento e ag¢io nos varios /avers de prego
na categoria de margarinas culindrias;

-Custos de lancamento relativamente baixos uma vez
que ja existe capacidade instalada;

-Possibilidade de alargamento desta oferta noutros
clientes, com oferta de outra marca exclusiva;
-Benchmark para lancamentos noutras categorias de
produtona Unilever.

-Cambalizagdo, ainda que residual, de outras marcas
do portfolio, nomeadamente Vaqueiro;

-Formato exatamente igual ao de Vaqueiro, com
mesmo material de embalagem, dificultandoa
diferenciagdo de prego por kg versus Vaqueiro;

- Focus anteriormente dado unicamente a Vaqueiro e
Becel ter de passar a ser dividido também por
Imperial;

-Incapacidade de roll out desta estratégia para outras
insignias com forte presenca de marca propria.

Oportunidades

-Aproveitar a tendéncia do “smart shopper”, sempre
atento a melhor proposta de prego;

-Adaptagdo as novas tendéncias do mercado;

- Unilever consegue captar através do facto prego
consumidores de marca propria, construindo assim
maior quota de mercado em volume e em valor;
-Abertura do 4mbito de parceria entre Unilever e
Sonae, principal cliente e operador do retalho em
Portugal

Ameacas

-Degradagio do valor da categoria de margarinas
culindrias;

-Os consumidores, ao perceberem que o produto tem
o mesmo fornecedor que Vaqueire podem néo voltar
por néo reconhecerem o premium de prego;

- Proposta de gamas de baixo prego por concorrentes
(eg Lactogal) apos verificarem eficdcia desta
estratégia;

- Retaliagdo por parte de outros clientes por

considerarem este tratamento “preferencial 4 Sonae™,
prejudicando de alguma forma a posigdo negocial
entre ambos.

4.7.2 Os consumidores continuam a optar pelas marcas de fornecedor mesmo num
contexto desfavoravel. A confianga transmitida pelos fabricantes pode ser um
indicio que a oferta de produtos de baixo preco com uma marca pode ser
alternativa? Justifique.

H& marcas que neste cenério de crise conseguem aumentar as suas vendas e aumentar a sua

quota de mercado. No caso de categorias maduras, € tomemos por exemplo o caso da

alimentacdo ou das bebidas, as marcas que souberam inovar e dar ao consumidor beneficios
que ele realmente valoriza conseguiram resultados muito saborosos. Na categoria da
alimentacdo, precisamente onde se fala mais do impacto da marca propria da distribuicdo, ha

sem davida uma diversidade de produtos que souberam valorizar a conveniéncia ou o prazer e

que, neste sentido, apesar da crise, conseguiram captaram o tal menor orcamento disponivel

dos consumidores. Quem o afirma é Nuno Ponte, diretor-geral da Instore Media, em
entrevista & Meios & Publicidade no ambito da realizacdo do | Encontro da Distribuicdo em

Portugal da AESE Business School.
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Desengane-se quem pense que esta crise econdmica afeta apenas a classe media. As classes
mais baixas sdo claramente as classes mais atingidas. Segundo dados da Kantar Worldpanel,
na 7* Conferéncia Distribuicdo Hoje com o tema “Reinven¢do do retalho face ao novo
consumidor” (Revista Distribuicdo Hoje N°416Julho/Agosto 2013) “ a classe baixa e média
foram responsaveis por 84% das perdas em volume”. Estas duas classes eram também as que
mais compravam marcas proprias. (Kantar World Panel, 2013).

E e aqui que se da a ocorréncia de um novo fendmeno, bastante recente, que se carateriza
pela estabilizacdo da quota das marcas préprias, passando o crescimento a ser liderado pelas

marcas de fabricante como ilustrado no gréafico 16.

Gréfico 16. Quota de mercado em valor das marcas proprias
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Fonte: Kantar World Panel, 2013
H& um aumento exponencial das promocdes feitas nas marcas de fabricante, que reduzem o
gap de preco para as marcas proprias (vide Anexo 10) e que passam a estar eminentemente na
mira do shopper. Os fabricantes que ndo disponibilizam produtos essenciais sdo facilmente
substituidos, ora por outro fornecedor, ora pela disponibilizacdo de uma marca de
distribuicdo, o que tem levado ao reforcar do esforco promocional por parta da industria,
numa tentativa de continuar a ser relevante para o consumidor e condicionar a progressao das
marcas de distribuicéo.
(http://www.pt.cision.com/cp2013/ClippingDetails.aspx?id=40cc5a86-ca33-4454-8d8a-
959072a47754)

Pode afirmar-se sem grande margem para dividas que o lancamento desta tendéncia foi a
grande acdo de 50% de desconto realizada pela insignia Pingo Doce no dia 1 de maio de

2012. Isto porque ja antes eram feitas promoc¢oes de 50% pelo maior player, Continente, sem
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este efeito no consumo por via da promocdo ndo ser de desconto direito. Esta mudanca na
abordagem ao consumidor atraves de promocgdes agressivas fez com que o Pingo Doce
captasse mais penetracéo e frequéncia de consumidores (vide Anexo 12)
Desde o inicio de 2013 que as marcas de fabricante estdo a ganhar espagco as chamadas
marcas brancas. Este facto tem maior impacto por surgir em contraciclo com o que,
aparentemente, seria ditado pelo cenario de crise econdmica profunda que o pais atravessa.
De acordo com os dados mais recentes divulgados pela Nielsen este ano, 0 mercado de bens
de grande consumo cresceu, em valor, desde o inicio do ano, 1,9% face ao periodo homologo.
No entanto, esse crescimento resulta de duas curvas de natureza totalmente distinta. Os
produtos de marca propria que no final de 2012 apresentavam taxas de crescimento de
+5,7%mostraram sucessivas quebras situando-se atualmente nos -3,8%. Do lado das marcas
de fabricante, o final do ano transato mostrava sinais de estabilidade (-0,1%),sendo que a
partir dai o sentido tem sido ascendente, fixando-se na ultima quadrissemana em +4,3%.
Seré realmente esta uma nova tendéncia? Esta podera passar pelo cruzamento de trés fatores:
1. A quebra do poder de compra € mais sensivel nas classes de menores recursos, que sdo
aquelas em que, em termos relativos, as compras de MDD apresentam valores mais
significativos;
2. O acréscimo do esforco promocional das MDF e a apresentacdo de propostas mais
adequadas ao atual cenario econémico, abordado ja no ponto 4.3.3;
3. A aposta de algumas cadeias de distribuicio em produtos MDF em detrimento (ou
complemento) da mais usual incidéncia promocional e comunicacional em produtos
MDD.
Na generalidade das cadeias verifica-se uma desaceleracdo do crescimento do peso dos
produtos MDD no “mix” geral das respetivas vendas, mas a quebra efetiva assenta na insignia
Pingo Doce que, em poucos meses, viu 0 peso das vendas MDD descer de aproximadamente
44% para uma percentagem a rondar os 38%. E essa estratégia tem dado frutos, sendo a
insignia que se apresenta em contra ciclo, conquistando quota a praticamente todos 0s seus
concorrentes.
Do lado das marcas, este novo cendrio apresenta, pelo menos, dois fatores positivos. Por um
lado, disfarca de alguma forma o impacto que as quebras de vendas (e de producédo) estavam a
gerar e por outro, demonstra que os consumidores, quando confrontados nas prateleiras com

menores diferenciais de pregos entre os produtos de marca e as chamadas marcas brancas,
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regressam ao consumo dos produtos de sempre, daqueles a que atribui mais valor, daqueles de
que se separou por constrangimentos economicos. (Pimentel in Revista Grande Consumo,
Agosto 2013).

Este aumento das promoces, que tem conseguido inverter a tendéncia de crescimento das
marcas de distribui¢ao pode revelar a qualquer momento o “reverso da medalha” dado que um
dos riscos das promogdes ¢ que “a dada altura ja ndo funcionam, ja ¢ tudo promocgdo, as
promogdes sO sdo fantésticas quando se distinguem dos outros. O 1° de maio teve o impacto
que teve porque foi surpreendente”, quem o diz é Pedro Pimentel, diretor-geral da Centro
Marca em entrevista a Revista Distribuicdo Hoje, setembro 2013) que reforca ainda esta ideia
dizendo que ““ as marcas tém de fazer um trabalho muito profundo de reganhar a confianga do
consumidor na equacdo qualidade/ preco. E esta ideia consolida a posi¢do da Unilever na
oferta de marcas de baixo preco, neste caso concreto de Imperial, que “luta” pela preferéncia
dos consumidores no linear ndo pela promocdo mas sim pelo preco sempre baixo que oferece,
em substituicdo da marca de fabricante. E estes resultados tém dados frutos com a Unilever a

conseguir consolidar a sua lideranca através desta estratégia. (vide Anexo 10).

4.7.3 Sera a alternativa de substituicdo de marca propria por marca de
fornecedor uma aposta de sucesso ho mercado de margarinas culinarias? Justifique.
Esta questdo esta intricadamente relacionada com a anterior na medida em que o fator preco,
seja através de promocgdes seja através da estratégia denominada “every day low price” €
crucial para captar a atencdo do shopper. Assim, o lancamento desta marca de baixo preco
pode funcionar como barémetro para testar esta estratégia. E de forma a perceber qual o
impacto que o lancamento de Imperial teria no mercado, neste caso especifico na Sonae, a
Unilever pediu a Nielsen- uma das principais empresas de estudos de mercado a nivel
mundial, empresa com quem ja conta inclusivamente para ter acesso aos mais diversos
indicadores de mercado como vendas em valor e em volume, quota de mercado em valor e em
volume ou preco médio, entre outros — para que elaborasse uma anélise & performance desta
nova marca. Os resultados do estudo levado a cabo em Maio de 2013 ilustram assim a
resposta a esta pergunta, demonstrando o sucesso no langcamento deste produto nos varios
indicadores:
Unilever cresce em 2013 em Volume (+32%) e em Valor (+24%) com indica o grafico 17,

com a marca propria a decrescer 55% em volume e em valor.
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Gréafico 17. Vendas em volume e valor mercado margarinas culinarias (hipers+supers)

Vendas Volume (ooowy) Vendas Valor (ooog)

1931 1878 % 4.596 4.813

W Unilever ® Private Label Others
YTD w16.2013

Fonte: Nielsen, 2013
No grafico 18 regista-se o crescimento da Unilever transversal a todos os canais, sendo
responsavel pelo dinamismo dos Hipermercados, onde a Sonae tem uma maior

representatividade fazendo o mercado crescer 6% e a Unilever 35%.

Gréfico 18. Peso volume total cooking mercado e Unilever (hipers+supers)

W HIPERS

PesoVolume Total PesoVolume Total
Cooking ¥ SUPERS GRANDES- LV CookingULUM

-5 3%

W SUPERS PEQUENDCS - LV

Fonte: Nielsen, 2013
Finalmente reforca-se no grafico 19 o langamento de sucesso de Imperial com a auséncia de
canibalizagcdo (um dos indicadores mais valorizados pelos marketeers quando tém de gerir um
portfolio de marcas dentro da mesma categoria) da marca Vaqueiro, referéncia no mercado de
margarinas culinérias. Ou seja, Imperial ocupa posicdo de marca propria, mantendo-se em
patamares na ordem dos 4% de quota de mercado em valor e ajuda ao crescimento da quota
de mercado da Unilever como um todo, estando a cumprir assim perfeitamente os objetivos

do langamento.
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Gréafico 19. Quota de mercado em valor de margarinas culinérias (total Portugal)
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Fonte: Nielsen 2013
4.7.4 Tendo em conta as analises anteriores, qual seria, na sua opinido, a categoria na
qual a marca Imperial deveria apostar de seguida? Justifique.

A pista para a resposta a esta questdo encontra-se no inicio deste caso pedagdgico, logo na
figura 1. Olhando para a divisdo do mercado de cremes vegetais e de manteigas verifica-se
que a Unilever, através do seu portfolio de marcas consegue posicdes de destaque, com 45%
de quota de mercado em produtos para barrar e 84% em cremes vegetais para cozinhar. Se
este Ultimo j& se encontra coberto e com resultados francamente positivos a decisdo podera
entdo passar pelo lancamento de cremes vegetais para barrar, para reforcar a sua posi¢do no
mercado.

Tendo ja a Unilever trés marcas de destaque, Becel, Planta e Flora, produzidas em Portugal na
fabrica de Santa Iria o langamento de Imperial cremes vegetais para barrar seria um
movimento natural, em tudo semelhante ao do creme vegetal para cozinhar. A capacidade
instalada, os custos de Setup residuais e o expertise da Unilever nesta categoria ditariam

assim o lancamento potencial deste produto.

4.75 Tendo em conta a sua resposta a questdo 1, elabore o Marketing Mix do novo
produto da categoria que indicou, e refira aces de cooperacéo entre a Unilever e
a Sonae de forma a potenciar o valor da marca.
O marketing mix, que descreve o conjunto de atividades que abrangem o programa de
marketing de uma empresa (Harvard Business School, 2000) deste projeto foi de certa forma
abordado nos pontos 2.3.5 a 2.3.8 mas importa resumi-los, comegando com o produto que

seguiu diretrizes de branding, embalagem, qualidade da imagem e a aproximag&o cromatica a
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proposta anterior de marca propria da Sonae, tal como ilustra a figura 13. Esta questdo de
imagem visa responder de uma forma mais imediata ao apelo dos consumidores de marca
prépria, que tém um orcamento familiar apertado para gerir e que muitas vezes apenas lhes
resta a opcao por produtos de baixo preco. Ou seja, a chave na oferta do produto é sem duvida
a imagem familiar ao nivel do padrdo cromatico numa embalagem ja conhecida (wrapper
1kg). O preco € sem duvida a chave da atratividade deste produto dai que seja crucial estar no
mesmo patamar de toda a oferta de marcas préprias no formato 1kg -1,4€- garantido assim a
Unilever a entrada no nivel de baixo preco competindo em paridade com as ofertas existentes.
Esta competitividade assegura igualmente o interesse da Sonae pelo projeto uma vez que esta

a abdicar da sua marca propria nesta categoria.

*
=

l Marcas l ” Q@' 1,40€
distribuicaolkg @E 8 P e

O mercado de atuacdo desta margarina culinaria € na maior insignia no retalho portugués e
esta presenca exclusiva de Imperial assegura a substituicdo de marca propria em 32% do
mercado (Kantar Worldpanel, 2011). Esta substituicdo traz consigo a possibilidade de
existéncia de uma visibilidade destacada no linear deste retalhista- — posicdo de destaque, ao
nivel dos olhos, junto a marca lider, Vaqueiro.

A promocao/comunicacao deste produto devera ser idéntica a de marcas proprias, tendo sido
estabelecidas semelhangas com a proposta anterior tais como comunicacdo em folheto — com
uma distribuicdo massiva nos lares, Imperial teve ja presenca em folheto comunicando o seu

lancamento.

CREME CULINARIO IMPERIAL "

Serdo resumidas de seguida na figura 24 as principais carateristicas distintivas desta nova

marca e que a identificam em todo o contexto concorrencial no &mbito de marketing mix.

70


http://www.google.pt/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&docid=fwwrqBoWIVJu4M&tbnid=NPNAq8ao_kJNsM:&ved=0CAUQjRw&url=http://iscte.pt/~rhcl/IAESTE.htm&ei=GV0zUs69EYOg0wWVj4HgCA&bvm=bv.52164340,d.d2k&psig=AFQjCNEuSD7gGHIq8PnvqKjB4u7m1WXqTA&ust=1379184275336189

CASO PEDAGOGICO: Analise e estratégia do lancamento de margarina Imperial
ISCTE £ IUL

Instituto Universitario de Lisboa

Figura 24. Marketing Mix Imperial
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476 Com base no posicionamento das restantes marcas Unilever, reflita sobre as
consequéncias que o lancamento de Imperial pode provocar nas mesmas.
Para a resposta a esta questdo teremos de olhar principalmente para a marca referéncia do
mercado de margarinas culinarias — Vaqueiro. A chave para 0 sucesso deste lancamento
passaria obviamente pela auséncia de canibalizacdo de Vaqueiro, fazendo com que o
crescimento seja organico. O papel de Imperial seria aderecar o segmento econémico, no qual
a Unilever ndo tinha presenga nem ferramentas para trabalhar conquistando toda a quota de
mercado de marca propria da Sonae. Muita expetativa existia com este lancamento até serem
revelados os primeiros resultados até porque com a quota de mercado em valor na ordem dos
80% a canibalizacdo parecia inevitavel. Os resultados acabaram por superar todas as
expetativas, com a Unilever a ganhar com o langcamento de Imperial, atingindo uma quota de

mercado de praticamente 100% como demonstrado no grafico 20.
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Gréafico 20. Quota de mercado em valor Unilever apos lancamento de Imperial (hipers +

supers)
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Fonte: Nielsen, 2013
O formato 1kg, referéncia da categoria e no qual foi lancado Imperial representava igualmente
uma potencial ameaca para Vaqueiro 1kg, o formato iconico desta marca com 87 anos. Mais
uma vez as duvidas foram desfeitas com os resultados a demonstrar ndo haver qualquer

canibalizacdo neste formato em concreto, como ilustra o gréafico 21.

Gréfico 21. Quota de mercado em valor Vaqueiro 1kg (hipers + supers)

Vaqueiro Tradicional Vaqueiro Tradicional 1Kg

so1 613 628
575 559 577 580 55,

43,0 414

362 374 398

349 332 343 354 35,
28,

Semana -3
Semana -2
Semana -1
Semana de
Referéncia
mana +1
Semana +2
mana +3
mana +4

e o o o
\;% ® imperial W Vaqueiro Trad

Com estes bons resultados € obrigatéria a manutencdo da estratégia de todas as marcas de

Semana +5
Semana +6
Semana +7
Semana +8

Semana+2
Semana+5
Semana+6
Semana+7
Semana+g

W Imperial W Vaqueiro 1Kg

Fonte: Nielsen, 2013

Unilever para uma sustentacdo desta boa performance. Becel terd de continuar a trabalhar no
nivel de pre¢o mais elevado com uma proposta de alternativa mais saudavel; VVaqueiro devera
continuar a ser a marca de referéncia, trabalhando para um pdblico mainstream que valoriza
esta “love brand” com realizacdo de algumas promocgdes pontuais. E finalmente Imperial, a
trabalhar unicamente no segmento econémico, para 0s consumidores que valorizam apenas

preco e conveniéncia. S6 com este posicionamento claro entre marca se tirara 0 maximo
partido deste lancamento.
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4.7.7 Podera ser esta uma alternativa a replicar noutras insignias em
resposta ao objetivo de ganho de quota de mercado da Unilever?

Em toda a revisdo de literatura é bastante escassa ou até nula a tematica de lancamento de
marcas de baixo preco oferecidas por fabricantes em substituicdo as marcas de distribuicdo. A
mesma auséncia de conhecimento existia na Unilever aquando da ideia deste langcamento. O
benchmark mais proximo era o da categoria de cervejas, dai a importancia da sua mengdo no
ponto 4.3.6. Trata-se de um mercado desconhecido por esta multinacional e com poucos
dados de andlise, dai a existéncia de um risco eminente nesta abordagem. Mas apés a
divulgacdo dos dados de sucesso deste lancamento esta abordagem foi tida em linha de conta
por varias marcas da Unilever, mesmo em diferentes categorias. Isto porque no fundo o
problema era transversal a todas as marcas — a incapacidade de trabalhar no nivel de pregos
econdmico — e havia uma real necessidade de resolucdo. Assim, o exemplo que se segue
ilustra a forma como outra categoria de produto, inspirada no caso de Imperial tomou a
mesma iniciativa:
Ola, a sobejamente conhecida marca de gelados tem uma presenca inquestionavel no canal
horeca mas também assume um papel relevante na distribuicdo moderna. A (nica diferenca
neste caso, que parte de semelhantes premissas € o canal, Pingo Doce em vez de Sonae, ou
seja 0 segundo maior operador de retalno em Portugal (vide grafico 12). Ola Familiar era ja
uma alternativa de baixo preco (2.99€/ 1.8L) quando comparado com a oferta mais premium,
Carte d’or (3.69€/900ml). O Pingo Doce tinha uma oferta de baixo prego exclusivo com uma
marca desconhecida — Gelato Béasico — que vendia anualmente 800.000€ (Nielsen, 2011). O
que a Unilever fez entdo, depois de detetar esta oportunidade foi propor o mesmo formato, ao
mesmo preco, nos mesmos sabores, com uma marca adormecida mas conhecida dos
portugueses — Carrocel. Este “branding revivalista” que invoca a heranga da marca através de
memorias e nostalgia. Trata-se busca pela autenticidade por parte do consumidor, através das
marcas que se lembram de ver no passado. (Brown, 2003) E esta, para além da questdo da
insignia é a Unica diferenga na abordagem. E foi assim que depois do racional apresentado ao
cliente houve uma aceitacdo e a Unilever conseguiu assim reforcar a sua posi¢do competitiva

no segmento econémico.
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Figura 25. Marca exclusiva Carrocel, que substitui marca propria do Pingo Doce

Fonte: Unilever, 2013
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11. Sucesso do langamento

Vendas Volume

Sem canibalizacao
Crescimento orginico

Reforco da posicao da Unilever
Parceria de sucesso com Sonae

Fonte: Nielsen (2013)

5. llagGes do caso para a Gestao

Num contexto em que ndo sé se sente como de facto se vive a crise, 0 consumo de certos bens
sofrem ou reducdes ou substitui¢cdes por outros mais baratos. (Verdades, 2011)

O desenfreado ritmo a que a grande maioria das marcas recorre as promocdes, descontos e
vales para aliciar a compra comeca a dar sinais de abrandamento na quota de mercado de
marca prépria segundo os ultimos estudos da Kantar. Uma alternativa das marcas de
fabricante para garantia de maior rentabilidade e em complemento com as promocGes
consecutivas pode assim passar por uma oferta de baixo preco aos principais retalhistas.
Espera-se que a maior intensidade promocional e as propostas de baixo precos assegurem

entdo a quota de mercado tdo almejada pelos fabricantes.

Como referido anteriormente, para este lancamento resultar a equipa definiu a estratégia com
base nos seguintes objetivos:

e Lancar uma marca exclusiva;

e No seu maior cliente;

e Substituindo a oferta de marca de distribuicao;
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e Capturando atos de compra de consumidores de marca propria, através de uma

imagem similar a da marca de distribuic&o.

Se estes forem atingidos os resultados para a equipa seriam representados por:
e Faturacdo adicional;

e Volume adicional;

e Quota de mercado incremental na categoria de cremes vegetais para cozinhar.
O lancamento de produtos de baixo preco em substituicdo de marcas de distribuicdo é uma
tematica que ndo se encontra ainda minimamente desenvolvida no ambito pedagdgico.
Encontra-se algum desenvolvimento de tematicas como a co-peti¢do , que € de certa forma a
gue mais se assemelha ao papel desempenhado por Imperial, Cergal ou Marina. Por outro
lado, a temética das marcas de distribuicdo, muito empolada pelo contexto socioeconémico
tem vindo a ser alvo dos mais variadissimos estudos, dissertacdes, analises e comentarios, dai
que tenha sido dado bastante relevancia a esta tematica, para que de facto se perceba quais as
carateristicas das marcas de distribuicdo que deverdo fazer parte integrante das marcas de
fabricante de baixo preco.
Apos estas consideracdes, é inegavel que o tema deste caso é bastante pertinente no contexto
da situacdo que vivemos atualmente, é uma ferramenta de gestdo Util para os alunos, que
podem ter uma aproximacdo a realidade do mercado de fast moving consumer goods, e sdo
convidados a explorar formas de ganhar competitividade no mercado, e a compreender mais
aprofundadamente como o mesmo funciona (Verdades, 2011).
Em jeito de epilogo, e citando Goncalves. 2009 (Garcia de Castro, 2012) as marcas de
fabricante ndo vdo desaparecer. O consumidor integra nas suas decisGes de compra muito
mais variaveis do que o preco.
O que parece ter-se passado foi que a recessdo econdmica levou muitos consumidores a
experimentar produtos de marca da distribui¢do pela primeira vez, e uma vez que o fizeram,
descobriram que ndo s pelo prego, mas também pela qualidade atingida, estes superaram as
suas expectativas. Assim, independentemente do ritmo da recuperacdo econdmica, a
distribuicdo continua a ter uma elevada oportunidade para converter os clientes para as suas
marcas, a longo prazo. As insignias reconhecem que ndo podem simplesmente basear-se nos
produtos de marca de fabricante para captar os consumidores para as suas lojas e manter a

lealdade dos mesmos. Isto porque as marcas de fabricante tém a capacidade de transcender a
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localizagdo geografica, canal de distribuicdo ou distribuidor, ou seja, estdo disponiveis em
todo e qualquer lugar. Devido a esta presenca generalizada, os consumidores ndo precisam de
ter uma forte relagdo com uma determinada insignia para ter acesso a esses produtos. S&o as
marcas proprias, disponiveis exclusivamente numa cadeia especifica que podem ser um iman
para atrair e fidelizar clientes. (Garcia de Castro, 2012)

E, por isso, é que € preciso trabalhar em conjunto com as insignias de maior dimensdo, para a
oferta destes produtos iman, que apesar de ndo terem a marca da mesma, conseguem ser
igualmente apelativos pelo fator preco e também pela confianga transmitida no rétulo por ser
produzida da Unilever. Apesar de este ser um tema ainda pouco explorado este caso pretende
exatamente revelar esta como mais uma tendéncia da adaptacdo continua da inddstria ao
mercado e aos clientes. Serd interessante verificar a continuidade da elaboracéo de casos com
esta tematica, sedimentando assim todas as ilacdes defendidas no presente documento, com a
nota de que as marcas terdo que enquadrar na definicdo do seu posicionamento e das suas
estratégias de segmentacdo a nogdo de que, para um numero crescente de consumidores, a
relacdo com o low cost representa muito mais do que uma mera necessidade de trade down (in
ClLab 2013)
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7. Anexos
Anexo 1
Principais categorias de FMCG
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Anexo 2

Evolucéo das categorias de Foods no mercado de FMCG

100% 63% 36% 20% 7%

[ FMCG ] Food Groceries Milk Frozen
Products Products

+0,0%

+0,3%

+0,5% +2,4% +4,1%

Manufacturers -1,7% -0.7% -3.4% 1,0 %

BlelzEss +8,4% +10,8% +0,8%

0,
1st Prizes +1.5%

Share of DOBs+ 42,8% 43,9% 37,0% 53,9%
1st Prizes

+2,7 42,5 +0,4

Fonte: Nielsen (2012)
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Anexo 3

Portfolio margarinas e cremes vegetais para barrar Unilever

1[\75que‘@ §§1

d—' - original

"@; \

Chocolate

Parabarrar

iogurtes

Fonte: Unilever, 2013
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Anexo 4
Top 20 Anunciantes - Share of Voice (em %)
Maio de 2013

S0V (total S0V (total
top 20) pub)
MODELO CONTINEMTE HIPERMERCADOS SA 9.3 33
FI{EADS-SERWVICOS DE INTERMET SA &4 340
UNILEVER-JM &.1 259
PORTUGAL TELECOM Ty 27
L'OREAL-PORTUGAL LDwWA 7.1 25
PROCTER & GAMBLE 6.8 24
Z0ON MULTIMED:L4, 359 21
RECKITT BENCKISER 5.1 1.8
TELECOMUNICACOES MOWEIS NACIONAIS 45 1.6
GRUPO CALZEDONLS, 45 16
RENAULT PORTUGUESA 4.3 1.5
EDP-EMERGIAS DE PORTUGAL SA 4.0 1.4
WA MELHOR SEMPRE-COM.INTERMACIONAL LDA 33 1.2
MW HORTE SUL PORTUGAL SA 31 1.1
DANONE PORTUGAL SA 3.0 1.1
JOHNSON & JOHNSON 3.0 1.1
EL CORTE INGLES-GRANDES ARMAZENS 54 3.0 1.1
JOHNSONS WAX PORTUGAL 259 1.0
OPTIMUS TELECOMUNICACOES SA 259 1.0
LACTOGAL-PRODALIMENTARES SA 29 1.0
Total 100.0 35.4

Fonte: Media monitor, 2013
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Anexo 5

Exemplos de comunicagéo da Sonae em media

Contaclos | Aminha conta

S ONTE COM

| FRODUTOS ESSENCIAIS
| A PRECOSINCRIVEIS
A T S

Sesuros
il

Com 7004 A CORFANGA HOME AuTO MOTO SAUDE ACIDENTES PESSOAIS

(o) seguro acidentes pessoais

B

— G
T

— = Ga? pm
SeSNOAIT0 SeSUOMIT0 SAUDECONSIGO

il Y. Desde 275¢
am am

Renovagdo SINISTROS AREA de CLIENTE
Carta de Condugao

s de acdente avkomvel? Novas Vantagens!
lovas Regras desde
9 Eemmepemanatn Novas Funcionalidades!

2 de janeiro de 2013. m p d =
Errr— By 4.
Quem Somos  Glossdno  Privacidade o Seguianga  Perguntas Frequentes  Mapa do Site conmnente  Luells ©2011 MOS Affity — Sociodade de Mediagio, La

CONTINENTE » : =
CONTE COM A NOSSA ENERGIA
PLANO EDP CONTINENTE
10% DA SUA ELETRICIDADE 1
= VOLTA EM COMPRAS :
= . A adesio ao Plano EDP Continente 3

terminou a 31 de Margo.

Para diividas ou sugestes, fale connosco através
da nossa linha de atendimento ao cliente.

808 53 5353
(8h as 20h dias uteis - custo de uma chamada local)

Fonte: www.continente.pt acedido em Junho de 2013
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Anexo 6

Exemplos de gamas econémicas

Danone reinventa formato familiar nos iogurtes

31 de Janeiro de 2013 por Hipersuper

A Danone lancou uma nova embalagem familiar de iogurte
liquido, gque oferece também uma nova féormula, “mais
nutritiva®.

Para a producdo da embalagem familiar, a marca investiu cerca de 500 mil
euros, alocado a aquisicdo de uma nova linha de montagem para a fabrica
da Danone, em Castelo Branco.

O novo produto, que faz lembrar um jarro, apresenta quatro vantagens,
segundo a marca: Poupanca (a nova embalagem é equivalente a seis
garrafas dos tradicionais iogurtes liquidos, por um prego de venda
recomendado de 1,99 euros); Partilha (todos os elementos da familia
podem agora saborear o produto na quantidade que desejam e na ocasiao
que for mais conveniente), Usabilidade (por ser concebida com material mais ecolégico, a
embalagem é mais facil e pratica de manusear. A base permite ainda que se possa guardar
facilmente o produto no frigorifico); Sabor (disponivel em duas variedades: Morango e Tutti Frutti).

“Acreditamos que a nova embalagem poupanca familiar reforcara a lideranca da Danone, na
categoria de iogurtes em Portugal, uma vez que apresentamos uma solugao inovadora e disruptiva,
mas ao mesmo tempo simples, que associa 0 design da embalagem, inovadora e tinica na categoria, a
funcionalidade da mesma, facil de manusear, e que ajuda a evitar o desperdicio, permitindo a
pouparnga, e a um prego mais acessivel”, afirma Henri Bruxelles, director-geral da Danone Portugal.

A nova embalagem familiar “terd ainda um papel importante na captacao de novos consumidores de
iogurte e fidelizacao de consumidores do segmento liquido, reforcando a presenca da Danone neste
que & o maior segmento da categoria”.

Compal lanca proposta familiar por menos de €1

18 de Janeiro de 2013 por Hipersuper

As refeicdes em familia aumentaram 14%. Metade dos
portugueses justifica esta alteraciao de comportamento com a
necessidade de poupanca, revela o estudo “A Familia Moderna
Portuguesa: A refeicio em familia como um dos pilares da
instituicio familiar”, desenvolvido pela Compal.

Com base nestas conclusdes, a marca portuguesa langou o Compal
Familia, um néctar desenvolvido especialmente a pensar nas refeigoes
diarias de toda a familia.

O novo néctar é mais liquido, para acompanhar as refei¢des principais, menos doce, ndo contém
aclicar nem adocantes artificiais, e custa menos de 1 euro.

Compal Familia é produzido exclusivamente a partir de fruta nacional. A marca compra anualmente
30.000 toneladas de fruta portuguesa, processando-a, na sua totalidade, na fabrica em Almeirim.

“A Compal, marca com 60 anos, lanc¢a assim um produto que completa, em termos de oferta ao
mercado, a sua estratégia de apoio a da instituicdo familiar e de valorizacdo das refeicoes em familia
através da disponibilizacao de um produto que alia sabor, nutri¢io e prego. Compal Familia
apresenta-se, assim, COMO Uma proposta inica no mercado”, explica a marca em comunicado.

Disponivel em embalagens de 1L, nos sabores Péra Rocha com Magd, Frutas do Pomar Portugués e
Péssego com Maga.

Categorias: | Bebidas
Palavras Chave: Compal, crise, sumo

Fonte: http://www.hipersuper.pt/2013/01/18 e http://www.hipersuper.pt/2013/01/31
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Anexo 7

Concorréncia das marcas de distribuicdo em 27 categorias

Product PL market share Extent of PL partitioning Category Price ratio (PL price as Proportion of manufacturer
category in this category (higher = more intense PL purchase frequency proportion of NB price) brand volume sold on
partitions across retailer) 1 =parity promotion

1 Porridge 32 27 7.0 38 35
2 Colas 14 22 370 33 51
3 Nap pies 30 1.7¢ 170 .80 37
4 Tea bags 21 167 7.0 .60 A7
5 Toothpaste 16 16% 6.0 A7 A6
[ Baked Beans 47 16% 19.0 60 21
7 Whisky 41 15% 110 .86 40
8 Yoghurt 36 14* 250 .80 na
9 L'dy Detergent 21 14% 110 70 .50
10 Bread 53 14% 440 B8 1
1 Deodorant 15 147 9.0 40 39
12 RTE cereal 28 13* 240 70 3
13 Margarine 24 13* 14.0 66 23
14 Soup 25 12* 6.0 10 42
15 Prem. ice cream 36 1.1 50 10 .50
16 Fromage 33 1.1 120 7 36
17 Cat food 42 1.1 270 40 28
18 Mineral water 58 1.0 13.0 10 26
19 Analgesics 63 10 110 50 na
20 Toilet tissue 45 1.0 150 95 .53
21 Lollies/treats 15 1.0 7.0 10 .23
22 Frozen pizza 40 10 85 B0 59
23 Liquid bleach (1] 9 7.0 70 .14
24 Pepper 63 .o 30 .50 .09
25 Herbs 66 8 i6 50 10
26 Batteries 30 8 30 75 na
27 Cough liquid 30 8 27 .52 A7

Average 37 1.3 13 70 33

2 Indicates statistically significantly higher (if = 1) or lower (if < 1) cross-purchasing at the p=.05 level.

Fonte: Dawes, et al.; Journal of Business Research; 2011.
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Quota de mercado em valor cervejas
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Fonte: Nielsen Market track mercado de cervejas Julho 2012

Vendas em valor cervejas
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Fonte: Nielsen Market track mercado de cervejas Julho 2012
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Anexo 9

Marcas préprias com preco menos competitivo, o que impacta 0 consumo

FMCG s/ Frescos | 1° Trim 2013 Vs 1° Trim 2012
M DD +0,5% 6,1% 0,0% ‘ -6,9%

Fonte: Kantar Worldpanel, 2013
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Anexo 10

Crescimento (pontos base) do mercado Alimentar em valor nas Gltimas 12 semanas

(terminando na semana 32)

Crescimento (pontos base) do mercado de margarinas culinarias em valor nas ultimas 12

semanas (terminando na semana 32)

Fonte: Nielsen, 2013
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