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Marketing é meramente uma forma civilizada de guerra,
onde a maior das batalhas ¢ vencida com palavras,

ideias e pensamento disciplinado

Albert W. Henry
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Os anos que sucederam a [l Guerra Mundial trouxeram consigo um periodo de
prosperidade para a industria. Nele, o desecjo de consumo e um futuro de optimismo,
possibilitavam as empresas vender toda sua produgdo, muitas vezes insuficiente para
atender o mercado em expansio. Neste ambiente, a possibilidade de produgdo em massa
proporcionava as empresas atenderem amplos contingentes de consumidores com um

mesmo produto, sem distingdo de suas preferéncias ou desejos (Cobra,1992:89).

Entretanto, nos meados da década 50 e principio da década 60 do século xx, o crescimento
da concorréncia passa a exigir das empresas que atendam as exigéncias advindas dos
consumidores. A partir dai, surge 0 embrido, dentro da empresa, da preocupagdo com os
consumidores e do posicionamento da empresa em relagdo a concorréncia, como se
posicionar no mercado e como oferecer aos consumidores algo que de facto lhes agrade ou
satisfaca plenamente as suas necessidades. Estes factores criaram um ambiente propicio
para desenvolvimento de teorias cujo objectivo era entender de forma perfeita as
necessidades e preferéncias do consumidor, eis entdo a razido do estudo c‘ia segmentagio de
mercado e como a segmentacio nio é uma estratégia por si so suficiente para o alcance de
maior volume de vendas foi necéssério associd-la ao posicionamento competitivo da
empresa no mercado face a concorréncia criando deste modo vantagens competitivas para

a empresa.

Para enfrentar o ambiente cada vez mais competitivo, as empresas estdo buscando
alternativas de marketing para atingir os mercados alvos, As empresas geralmente s&o mais
eficientes quando separam seus mercados em grupos distintos ¢ oferecem estratégias
especificas para cada grupo. O propésito deste trabalho é compreender .como a CCS
através da segmentagdo de mercado € do posicionamento competitivo incrementa as suas

vendas e mantém a sua lideranga secular no mercado de refrigerantes no mundo.




A segmentagdo de mercado e o posicionamento competitivo sdo duas estratégias de
marketing de vital importancia para o sucesso comercial das empresas. Hoje, era de
produgdo personalizada o enfoque das empresa deve estar centrada no cliente ou
consumidor final. A segmentagio de mercado consiste na divisio de um mercado
heterogéneo em pequenos mercados ou segmentos que apresentam caracteristicas

homogéneas.

O posicionamento de mercado representa um esforgo ulterior 4 segmentagio de mercado.
A segmentagdo selecciona um nicho de mercado, para o qual se orientardo os esforgos da
organiza¢do enquanto o posicionamento limita-se a definir estratégias que a empresa deve
usar no atendimento das necessidades dos consumidores de cada segmento especifico.
Estas estratégias permite 4 empresa desenvolver diferenciais competitivos em relagiio &
concorréncia, uma vez que concentra e investe seus esforgos no atendimento de um grupo
de consumidores com caracteristicas ou padrdes de consumo semelhantes. A CCS usa
varios critérios de segmentagdo destacando-se as varidveis geogréficas, tipos de produtos e
marketing-mix que lhe permite obter vantagens compeitvas € um volume de vendas

sempre em crescimento.




Introducgio

A gestdio racional dos negdcios no concernente a administragio eficiente dos mercados é a
base para o sucesso comercial de qualquer empresa num mercado concorrencial. A
eficiéncia ¢ eficacia na satisfacio das necessidades dos clientes € a criagdo de novos
produtos que possam satisfazer as expectativas futuras dos consumidores ou clientes, séo
ferramentas importantes para o alcance dos obj ectivos comerciais da empresa, onde com o
advento da globalizagdo e da comunhio das nagdes em torno da criagéio de beneficios
comuns { blocos comerciais ), a concorréncia no mercado tem criado uma luta constante
pelo controle de todo tipo de cliente, o que passa por dividi-los em pequenos grupos
(segmentos), facilitando desta maneira o conhecimento do tipo de produtos, pregos a

praticar e, a qualidade preferida por cada segmento de mercado (Viana,1997:34).

A segmentagio de mercado € o posicionamneto competitivo constituem hoje o ponto
central para as empresas que pretendem sobreviver e rentabilizarem os seus esforgos

comerciais € financeiros no mercado a longo prazo.

O departamento de P & D nas empresas deve direccionar os seus esforgos sempre no
desenvolvimento de produtos para vérios tipos de consumidores, visto que o mercado ndo é
e nunca sera homogéneo e como uma empresa nio pode competir em todos lugares do
mercado precisa identificar os segmentos de mercado que possa atender de forma eficaz e
satisfatdria, dando porém valor ao consumidor sem perder de vista o seu objectivo de

maximizar os lucros ou as vendas.

Os especialistas de Marketing recomendam sempre as empresas a terem na sua carteira de
negdcios varios produtos (diversificagdo de produtos com CVP diferente) de acordo com os
segmentos ou nichos de mercado a atender, criando deste modo mais oportunidades para
aumentar o seu volume de vendas, pois uma empresa que coloca no mercado mais que um
produto tem a certeza que as suas vendas tenderdo a crescer relativamente aquela que
coloca um Unico produto que & priori pode ndo corresponder as expectativas de todos os

consumidores no mercado (ibidem).




Uma empresa que coloca no mercado um produto sem atender a questdo da existéncia de
varios tipos de consumidores desde, os de baixa renda, alta renda, jovens, adultos, idosos €

criangas corre o risco de ver os seus objectivos a longo prazo comprometidos.

As grandes empresas ‘multinacionais’ como ¢ caso da CCS, devido a estrutura variada de
mercados que atendem, tanto nos seus paises de origem como nos mercados estrangeiros
desenvolvem uma gama de produtos para satisfazer aos vérios extratos de consumidores,
pois como tem sido dificil desenvolver um produto que possa satisfazer todos segmentos de
mercado, além do produto tradicional' da empresa é importante criar novos produtos em
fungio dos segmentos de mercado que se pretendem atender, criando aquilo que os

especialistas de Marketing apelidam por marketing de variedade de produtos ( ibidem ).

A segmentacio de mercado confere 4 empresa o conhecimento com maior precisdo das
necessidades dos consumidores, no obstante, esta estratégia criar vantagens competitivas
deve ser apoiada pelo posicionamento competitivo da empresa no mercado para garantir
maior volume de vendas. Uma segmentagdo por mais eficiente que seja, por si s6, nao é
suficiente para garantir um crescimento eficaz das vendas, sendo assim, € imprescindivel

associa-la ao posicionamento competitivo por forma a consolidar o desempenho das vendas

(Kotler, 1998:262).

Em 1995, a CCS comegou as sua operagdes em Mogambique e em menos de uma década
lidera o sector dos refrigerantes, resultado de uma gestdo criteriosa € uma formulagio e
implentagdo de estratégia de mercado de forma eficaz, onde a segmentagdo de mercado € 0

posicionamento competitivo s3o estratégias que apoiam este crescimemnto das vendas.

! produto que serve de identidade ou marca da empresa




2. Estrutura do trabalhe

A estrutura do trabalho assenta em quatros (4) partes: a primetra parte apresenta a
introduco ao trabalho, a segunda parte apresenta abordagem tedrica do tema, sendo a
terceira dedicada ao estudo de caso sobre a CCS e por ultimo a quarta parte que apresenta

as principais conclusdes e recomendagdes.
1. Objectivos

Perante um mercado cada vez mais competitivo, do crescimento da concorréncia ¢ da
exigéncia e intransigéncia dos consumidores no que diz respeito a factores relacionados
com o tipo de produto em termos de padrdes de qualidade, caracteristicas especificas,
canais de distribui¢dio, e a estrutura da renda do préprio consumidor, sua cultura,
preferéncias de consumo e outros factores que possam influenciar o seu comportamento de
compra , a analise da segmentagio de mercado e do posicionamento competitivo dentro das
teorias de marketing torna-se cada vez mais importante ¢ imprescindivel para o alcance dos

objectivos comerciais (aumento das vendas )} pretendidos pela empresa.

Uma vez segmentado o mercado, as empresas devem saber se posicionar no mercado de
forma a obter vantagens competitivas em relagio a concorréncia, € neste dmbito que
analise das estratégias de posicionamento competitivo também se toma importante no

desenvolvimento do presente trabalho (Ries &Trout, 1989:32).

E compartilhando desta visdo, que se pretende no desenvolvimento do presente trabalho
estabelecer uma abordagem tedrica como alicerce para elaboragio de estratégias de
mercado que permitam as empresas o alcance de maior volume de venda dos seus produtos

ou servigos, e € com este enfoque que o presente trabalho tem como objectivos:

Geral:

v" Analisar a luz dos pressupostos téoricos a segmentagdo do mercado € o posicionamento

competitivo da CCS;




Especificos:

v Compreender as vantagens competitivas que a segmentacio de mercade e o
posicionamento competitivo podem proprocionar 8 CCS;
Ressaltar as vantagens competitivas da segmentacio de mercado e do posicionamento
competitivo que podem tornar-se estratégias de sucesso da empresa a longo prazo.
Estudar os niveis de segmentacio do mercado atendido pela CCS e a relagdio com o seu

desempenho comercial (das vendas);
=
2. Razio da escolha do tema

Num mercado concorrencial, as estratégias de mercado ou comerciais tendo em vista o
aumento do respectivo desempenho comercial (aumento das vendas) das empresas sofrem

mudangas pontuais na forma de melhor enfrentar os concorrentes.

Em Mogambique o recurso as estratégias de mercado ou de marketing tendo visando o
aumento da performance das vendas estd a conhecer nos ultimos tempos uma nova
dindmica, onde as empresas comecgam a dar valor ao cliente (consumidor) e debatem-se
com a questdo de ndo s6 vender os seus produtos ou servigos, mas também como efectuar
estas vendas com maior sucesso, constata-se o recurso ds agéncias especializadas em
markerting para melhor desenharem os slogan publicitarios dos seus produtos ¢ delinear
estratégias de marketing que possam permitir o incremento das vendas e um
posicionamento competitivo em relagdo a concorréncia, garantindo desta forma a sua

sobrevivéncia a longo prazo (KPMG, 2003:25).

Nio obstante esta tendéncia, a maioria das empresas mogambicanas® ainda nio recorrem a
estudos de mercado visando conhecer os potenciais consumidores dos seus produtos ou
saber qual serd o impacto do langamento de um novo produto da empresa no mercado ou
saber quais sdo as estratégias comerciais dos concorrentes ou ainda para definir o seu
posicionamento no mercado e o resultado tem sido produzir produtos que ndo

correspondem as expectactivas dos consumidores ¢ ndo estejamn 2 altura dos produtos da

* Entenda-se por empresas mogambicanas aquelas que sio puramente nacionais, ndoconfundir com empresas
que operam em Mogambique,




concorréncia culminando deste modo com a perda da sua quota de mercado e

consequentemente o seu fracasso comercial.

Sera que o desempenho comercial (das vendas) das empresas que optam pela segmentagio
do seu publico alvo supera o das que n3o seguem esta estratégia ou seja, serd que as
empresas que atendem as exigéncias do consumidores garantem a sua continuidade no
mercado em relagdo aquelas que ndo o fazem?

A estratégia de producdo em massa ou producdo de um unico produto para um mercado
vasto com grandes diversidades como o mbqambicano ¢ viavel em termos comerciais para

as empresas?

Sera que as estratégias de segmentagdo e posicionamento competitivo de mercado exercem

alguma influéncia no desempenho comercial das empresas?

A tentativa de responder a estas questdes e outras, aliado ao facto de ter ganho uma bolsa
de estudo durante o ultimo ano do curso e com direito 4 estigio de um ano no departamento

de Market Execution’ (ME) da CCS ( Mogambique) € a razdo da escolha do tema.
4. Limita¢des do estudo

O presente trabalho nao pretende, esgotar exaustivamente a generalidade dos conceitos €
factores abordados na tematica sobre a segmentacdo de mercado e posicionamento
competitivo. A pretensio do autor é efectuar um estudo para visualizar as vantagens
competitivas que as empresas podem obter com a segmentagio de mercado e
posicionamento competitivo adequado, sua relagio com o crescimento das vendas e ndo
fazer uma abordagem acabada sobre o tema. O estudo de caso limitar-se-a empresa CCS

num horizonte temporal de cinco (5) anos que compreende 1999 a 2003.

Procurou-se neste trabalho, de acordo com a metodologia abaixo descrita discutir os
assuntos julgados pertinentes na compreensiio do tema supracitado, tendo em vista o

alcance dos objectivos pretendidos.

3 Market Execution — Execugiio de mercados




3. Metodologia

O estudo tem como finalidade a anlise das relagdes existentes entre a adopgdo de
estratégias de mercado neste caso concreto a segmentacio de mercado e o posicionamento
competitivo e o desempenho comercial (aumento das vendas) competitivo da CCS.

O presente trabalho de licenciatura, tendo em vista o alcance dos objectivos descritos no
ponto 1.2, foi elaborado com base na consulta e andlise da blbhograf'a que versa sobre o
tema em estudo como forma de efectuar um enquadramento teérico adequado do mesmo €,
para testar ¢ dar consisténcia as hipéteses levantadas no ponto 1.4 fez-se um estudo de
caso relacionado com a empresa CCS, que consistiu na anélise dos niveis de segmentagio
do mercado que ¢é atendido por esta empresa, das estratégias de posicionamento no
mercado e da evolugio do seu desempenho comercial ‘tendéncia do volume de vendas’
durante o periodo de estudo, analise dos documentos internos como politicas e programas

de marketing, demonstra&;oes financeiras e entrevistas com os responsaveis de marketing e

do departamento de vendas da empresa.

3. Hipoteses

H1: As empresas que segmentam os mercados por ¢las atendidos tem largas oportunidades
de incrementar o seu volume de vendas relativamente aquelas que atendem o mercado de

forma uniforme, visto que os consumidores diferem entre si em um ou mais caracteristicas.

H2: A segmentagio de mercado e posicionamento competitivo criam vantagens

competitivas, pois para uma empresa com o seu mercado segmentado a probabilidade de

sobreviver a longo prazo pode ser maior.

H3: O posicionamento competitivo da empresa e dos seus produtos no mercado constitui

uma das estratégias cruciais para garantir maior quota de mercado em relagio a

concorréncia e diversifica o risco de mercado da empresa.

H4: A segmentagao de mercado e o posicionamento competitivo sio duas estratégia que
minimizam os riscos comerciais das empresas, tendo €m conta que em cada segmento a

empresa assume uma postura diferente e os proprios segmentos tem caracteristicas
diferentes.




1. ABORDAGEM TEORICA
1.1 Origens da Segmentagéio de mercado

O ponto critico no planeamento de marketing das empresas €, sem divida, a identificacio
dos alvos de mercado. Uma das solugdes, que se apresenta como ponto de apoio a tomada
de decisio pelos gestores comerciais ¢, sem duvida, o processo de segmentagio de
mercado. A segmentagio de mercado tem sido definida como estratégia de marketing de

fundamental importancia para o sucesso de uma empresa (Frank, 1968:162).

O fundamento da segmentagiio de mercado ¢ relativamente simples. Baseia-se na idéia de
que um produto comum ndo pode satisfazer necessidades e desejos de todos os
consumidores. O motivo é tdo simples quanto isto: os consumidores sio muitos, dispersos
em diversas regides; tém habitos de compra diferentes, gostos diferenciados e variam em

suas necessidades, desejos e preferéncias (Toledo, 1972:125).

Dai a importancia da segmentagio de mercado cono ferramenta estratégica, que comegou

a ganhar for¢a a partir do artigo de Wendell Smith (1956), no Journal of Marketing®, com

o titulo: ‘Diferenciacio do produto e segmentagdo do mercado como alternativas de
estratégia de mercado’. Smith, no seu artigo classico de Marketing vé a segmentagio de
mercado como condigao indispensével para o crescimento da empresa no concernente ao

aumento do seu volume de vendas e sua quota de mercado.

McCarth (1982:173), defendeu a adopg¢do da segmentagfio para maior sucesso no alcance
dos objectivos comerciais da empresa, incluindo as consideragdes estratégicas do

marketing.

Kotler (1990:177), reconhece que a segmentagido de mercado esta no cerne da estratégia de
marketing. Segundo Kotler (1990) a segmentacdo de mercado, a idéia mais recente para
orientar a estratégia de marketing, comega nao so com a distingdo de possibilidades de
produtos, mas sim com a distingdo de interesses ou de necessidades dos consumidores ou

clientes,
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1.2 Conceito de Segmentac¢io de Mercado

Segmentagdo de mercado é o processo que consiste na divisdo dos consumidores ou

clientes em pequenos grupos distintos que apresentam caracteristicas homogéneas

internamente e heterogéneas externamente (Porter, 1985:52).

O conceito de segmentacdo de mercado surge depois do periodo de “desmassificagdo”,
com a consequente adequagdo dos produtos e servigos para atender gostos cada vez mais

diferenciados (Cobra, 1992:89).

Apds a revolugdo industrial, teve lugar a produgiio em série e em larga escala € o uso de
técnicas de produgiio cada vez mais eficazes e eficientes que obrigaram as empresas a irem
a busca do mercado de massa, onde toda produgio tinha o seu consumo garantido (

consumo de massa ).

Nos finais da década cinquenta e inicio da década sessenta do século 'xx, o consumo de
massa entrou em crise e os consumidores comegaram a fazer mais exigéncias as empresas
quanto as prescri¢des de qualidade, desempenho do produto e satisfagao pos compra € €
nesta perspectiva que a segmentagdo de mercado ganha importancia relevante nas

estratégias de mercado das empresas.

Segundo Wendell Smith (1956:375), a segmentagdo consiste em ver um mercado
heterogéneo, com determinada quantidade de pequenos mercados homogéneos, em

resposta a diversas preferéncias de produtos entre importantes segmentos de mercado.

Philip Kotler (1994:225), define a segmentagio de mercado como sendo o acto de
identificar e concentrar grupos distintos de compradores que podem exigir e/ou compostos
de marketing separados. Este autor vai mais longe ainda ao considerar que segmentos de
mercado, sdo extensos grupos identificaveis dentro de um  vasto mercado, como
compradores de telefones celulares que procuram um meio basico de comunicagio, que

procuram alto desempenho e os que buscam szatus’.

5 Status-préstigio na sociedade




Churchil & Peter (2000:245), definem a segmentagdo de mercado como o acto de dividir
um mercado em grupos de compradores potenciais que tenham ncessidades ¢ desejos

semelhantes, percepgdes de valores ou comportamentais de compra.
1.3 Critérios para Segmentacio de Mercado

Uma eficiente segmentagio de mercado deve contar com a escolha adequada das bases
usadas para a sua formula¢do. Certos autores que emprestaram seu tempo € atengao na
formulacdo de sistemas para segmentagio de mercado afirmam que as bases podem variar

conforme os tipo de produtos.

A historia da segmentagio de mercados, foi sempre acompanhada de uma evolugio das
bases utilizadas nessa actividade. Primeiramente foram os factores geograficos, que
predominavam, através dos quais as empresas escolhiam os clientes com base em sua
localizacio. Foram agregados posteriormente, os critérios demogréficos, como sexo, etnia,
idade, renda percebida, e outros. Nio obstante esta classificagio dos consumidores ser
muito abrangente, havia a necessidade de incluir nestes critérios formas que os
classificassem por seus gostos, preferéncias e valores. Smith (1956}, na sua dissertagdo em
seminario sobre a segmentagio ja reconhecia as preferéncias das pessoas como uma forma

de se deferenciar distintos segmentos.

Haley (1968:185) e Plummer (1974:315) nas suas abordagens sobre a segmentago
incumbiram-se de incluir definitivamente factores psicolégicos como base para
segmentacio de mercados, através da segmentagdo por beneficios e por estilos de vida,
respectivamente. Estes contemplam os aspectos psicolégicos dos individuos, como
preferéncias, motivagdo para a compra, padrdes comportamentais, beneficios procurados

em determinado produto, valores.

Yankelovich (1964:73) propde sete bases que sdo consideradas ndo demograficas para a
segmentacio de mercado: a segmentagdo por beneficios, que busca identificar nas diversas
parcelas de consumidores, os beneficios desejados nos produtos e, atraves deste critério,
agrupa-los em diferentes segmentos. Richers (1991:20) afirma que, na compra dos

produtos ou servigos, os individuos variam de acordo com as vantagens e beneficios que




buscam; segmentagdo por estilo de vida, proposto por Plummer (1974:315), os individuos
sio agrupados em segmentos de mercados pelos padrdes comportamentais que determinam
seus estilos de vida, traduzidos por atitudes e opinides;, segmentagdo através da
personalidade; por atitudes; por interesses; por motivagio de compra; por influéncias
exogenas.

v

Churchill & Peter (2000:245) et alli, sugerem os seguintes critérios para a segmentagdo de

Mercado (vide tabelal.l) :
1.3.1 Segmentacio geografica

Exige uma divisio do mercado em diferentes unidades geograficas, como paises, regides,
provincias, distritos, cidades, vilas ou bairros. As empresas podem optar em actuar em um
ou mais mercados geograficos. Neste tipo de segmentagdo ha que considerar as diferengas

regionais dos consumidores (Kotler, 1998:264).
1.3.2 Segmentacio demografica

Consiste na divisio do mercado em diferentes grupos, com base em varidveis
demograficas. S3o consideradas bases mais usuais para a segmentagdo dos grupos de
consumo, pois as necessidades e desejos variam conforme as mudangas demograficas.

A maioria das empresas segmenta o mercado combinando duas ou mais varidveis

demogréficas, por exemplo, sexo e idade, idade e ciclo de vida da familia (ibid).
1.3.3 Segmentagio psicografica ou sécio-econémica

A empresa segmenta o mercado pelos perfis do estilo de vida dos diferentes consumidores.
Segmenta os grupos na classe social, na personalidade, nas atitudes e na percepgao.
A segmentagdo psicografica produz uma descrigio muito mais rica de um mercado-alvo

potencial do que seria possivel de outra maneira (ibidem).




1.3.4 Segmentagio comportamental

Esta base permite a segmentacio de mercado tomando como ponto de partida seu
conhecimento, atitude, uso ou resposta para um determinado produto. Observa-se mais
entre as variaveis citadas, a influéncia na compra, habitos de compra, intengao de compra.
Alguns circulos de opinido (profissionais de marketing) consideram como o melhor ponto

de partida para segmentar o mercado (Churchill & Peter, 2000:245).

1.3.5 Segmentagio por multi-atributos

Toma como base os conglomerados geograficos, que poderdio proporcionar informagio
mais detalhadas sobre os consumidores.

Na utilizagio desta técnica de segmentagdo € importante avaliar que atributos os
consumidores atribuem a um determindo produto ou servigos, pois ha consumidores que

preferem produtos multifuncionais (Simpson, 2001:160).

1.3.6 Segmentacio baseada em comportamento de compra

Geralmente os profissionais de marketing segmentam o mercado com recurso ao
comportamento de compra do consumidor. O comportamento de compra pode ser:
prudente, impulsivo, pessimista, tradicional e confiante.

A segmentagdo baseada no comportamento dos consumidores geralmente centra-se em
alguma combinagio de frequéncia de uso, situagdo de lealdade e situagho de usudrio

(ibidem).

1.3.7 Segmentacio de mercados industriais

A segmentagdo dos mercaados industriais, nio foge & regra, podendo ser realizado
utilizando muitas das bases de segmentagio de consumidores finais: segmentagao
demografica, segmentagdo por varidveis operacionais, segmeﬁtac;ﬁo por abordagens de
compra, segmentagio por factores situacionais, segmenta¢do por caracteristicas pessoais

(Porter, 1985:35).




1.3.8 Segmentacdo de mercados internacionais

Os mercados internacionais podem ser segmentados com recurso a uma unica varidvel ou
por combinagio delas (Viana, 1997:49): segmentagdo por localizagdo geografica, atraves
de regides; segmentagdo com base em factores econdmicos, através de nivel de renda;
segmentagdo com base em factores politicos e legais, através de estabilidade do governo,

receptividade; segmentagdo cultural; e em com base em vantagens compeitivas.

1.3.9 Segmentacao Intermercado

Esta segmentagdo toma em considerag@o consumidores com habitos de consumo ¢ compra
semelhantes, mas que se encontram em regides diferentes. Kotler (1998:), sugere o uso
deste critério sempre que se pretenda segmentar consumidores ou clientes que se
encontram nas zonas fronteirigas entre estados ou paises, pois € normal encontrar um' grupo

étnico em dois paises ou provincias diferentes mas mantendo os habitos do consumo.

Tabela 1.1: Critérioss para segmentagdo de mercado

Varidveis de segmentagio Tipo de dimensdo

1. Geografica Limites politicos Regido, Provincia, Pais

Area comercial Zonas francas

Idade Faixa etaria

2. Demografica Sexo Masculino/Feminino

Estado civil, Estadio ciclo | Solteiros, casados, ¢ a relagdo

de vida etaria e o numero de filhos
Grupos étnicos

Raga, nacionalidade, etnia




Tabela 1.1: Critérioss para segmentagdo de mercado (Continuagdo)

3. Socio-Econdmica

Renda
Ocupagio

Educacio

Classes Alta, Média, Baixa
Sector de actividade(
secundaria)

Grau de escolaridade

4. Tipos de Produtos

Beneficios

Configuragio espacial

Lealdade da marca
Tempo de compra
‘Amplitude de modelos
Durabilidade
Utilizador final

Tipo de beneficios
Posicionamento do produto
concorrente.

Sequéncia, propor¢io de
compra, probabilidade de
repetigéo e preferéncia,
Comprador conservador ,
inovador .

Por linha de produto e
variedade de modelo

Tempo il

5.Comportamento

Processo e ocasido de
compra

Quando as compras sdo
feitas

Taxa de uso do produto
Razdes de compra
Conhecimento de compra
Lealdade na compra
Habitos socioculturais
Motivos de compra
Influéncia de compra
Beneficios buscados .

Como a compra ¢ feita

Qcasional, normal

Semanal, mensal

Baixa, alta, média

Utilidade, razdes psicolégicas
Nenhuma informago, pouca
Informagao, interessado
Nenhuma, média, forte, total
Estratificagao por habito
Necessidade real, starus
Quem usa o produto,compra
Economia , conveniéncia ;

Por impulso ou marca




Tabela 1.1: Bases Para Segmentagio De Mercado ( Continuagio)

6. Beneficios

Satisfagdo sensorial
Actual
Psicologico

Durabilidade/Qualidade

Estratificagdo por tipo de
satisfagio (prazer, aventura)
Estratificagfo social (status)
Tipo de reagao(posse,
aceitagio)

Tipos de  desempenho

esperado

7. Psicologica

Personalidade
Atitudes
Estilo de vida
Actividade
Interesses

Opinides

Tipo de personalidade
Atitudes favoraveis : Alto uso
Atitudes desfavoraveis: Baixo
uso

Atitude neutras: Médio uso

Tipos de estilo de vida

8.Ramo de actividade

Tipo de actividade
Tipo de distribuigéo ao
consumidor

Tipo de consumidor
Geografia

Tamanho do usuario

Sector de negdcio

Canais de distribuigio

Classificagdo por estilo de vida
e processos de compra
Por segmento

sectorial/geografica

9. Marketing Mix

Preco

Marca

Promogdo de vendas
Merchandising
Publicidade

Esforco de venda

Canal de distribuic'ad

Por faixa de prego

Por grau de prestigio

Tipos de promogio
Instrumentos de persuassio
Tipo de caractrizagdo de uso
Tipo de caractrizagdo de uso

Tipo de canal

Fonte: Adaptado de Richers & Lima(1991),Segmentagéo, Sdo Paulo : Nobel, 1991




1.4 Requisitos para uma segmentacfio de mercado eficaz

Identificados os potenciais segmentos de mercado e feita a sua andlise, a empresa deve
proceder a escolha adequada das bases de segmentag@o pois existem muitas, mas nem todas

sdo efectivas. Cobra (1992:89) aponta alguns requisitos para a segmentagdo:

Mensuraveis — tem de ser possivel medir o tamanho, nivel de renda,
comportamento de compra, € outras caracteristicas dos segmentos. As preferéncias

de diferencas para produtos devem ser identificaveis e.capazes de ser mensuraveis.

Substanciais— os segmentos sdo suficientemente grandes e/ou lucrativos para
serem atendidos. Um segmento deve ser o mais homogéneo possivel para justificar

a adop¢iio de um programa de marketing sob medida.

Diferenciaveis - os segmentos s3o conceitualmente distintos e respondem
diferentemente a diversos programas ¢ elementos de marketing- mix, devem existir

diferen¢as claras nas preferéncias do consumidor pelo produto.

Ser economicamente acessivel- um segmento deve ser viadvel em termos de custos
envolvidos no seu alcance e os resultados de vendas esperados, assim como nas
técnicas a empregar para motivar a compra. E importante que o esforgo de
segmentagdo seja economicamente recompensado pelo crescimento dos lucros da
empresa nesse  segmento. E também importante saber antes de proceder a
segmentacdo de mercado se o segmento pretendido ira ou néio reagir eficazmente

aos esforgos de marketing.

Ser estivel- o segmento deve provar suficiente estabilidade a longo prazo ou
mostrar evidéncias de que os processos de mutagdo sio facilmente identificaveis
com uma boa antecedéncia. Segmentos que surgem e desaparecem rapidamente ndo
s30 viavels para a empresa, pois apresentam um risco de mercado e custos altos sem

economias de escala.




1.5 Procedimentos para segmentacio de mercado

Os segmentos de mercado podem ser identificados quando se aplicam técnicas sucessivas
para subdividi-los. Para isso, ha procedimentos formais para identificar os principais
mercados. Boyd & Massay (1976:109), sugerem duas condigdes essenciais para a
implementa¢io de uma estratégia de segmentagao:

1. identificagio de diferentes’ oportunidades de marketing e, €stabelecimento . de

prioridades entre les; & _ - L, T T e e

AR

recursos para o mercado-alvo escolhido.

— . - LI S v

2. eficiente alocagio de

Kotler (1992:323 ) identifica seis etapas para efectuar a segmentago de mercado (vide
tabela 1.2 ), Contudo devem ser adoptados alguns estagios no processo de segmentacdo de

mercado:
1) Estagio de levantamento

Esta etapa podera ser levada a cabo através de entrevistas informais a certos grupos de
consumidores a fim de obter informagdes sobre as motivagdes, atitudes e
comportamento dos consumidores. Em seguida elabora-se um questiondrio para
recother dados sobre: consciéncia e avaliagdo da marca; atributos do produto € grau de
importancia; padrdes de utilizagdo do produto; atitudes em relagdo 2 categoria do
produto; aspectos demograficos, psicograficos e habitos de média ou midia dos

inquiridos.
2) Estagio de analise

Neste estagio sdo varias a técnicas a aplicar, onde se destaca anélise factorial de forma
a extrair variaveis altamente correlacionadas, e para posteriormente efectuar a analise
por conglomerado, para criar segmentos altamente diferenciados, internamente

homogéneos e externamente heterogéneos.




3) Estagio de desenvolvimento de perfil.

Cada segmento de mercado é desdobrade em suas atitudes, comportamento, factores
demograficos; psicograficos e habitos de média ou midia, associando a cada segmento
um nome significativo do segmento.

A empresa deve saber reconhecer os nomes mais salientes com que os consumidores de
um determinado segmentos se identificam com eles e usa-los como seu suporte na

comunicaciio de marketing dos seus produtos ou servigos.

Tabelal.2 :Etapas de segmentagdo e posicionamento de mercado

Segmentacio de mercado Mercado alvo Posicionamento da ferta

Identificar as variaveis de | 3. Avaliara . Identificar posicionamento
segmentagdo € segmentar atratividade de cada para cada alvo;

0 mercado; segmento €; . Selecionar, desenvolver e,
Desenvolver os perfis . Selecionar o(s) comunicar o conceito de
dos segmentos segmento (s)-alvo. posicionamento escolhido.

resullantes

Fonte: Adaptado de Kotler&Armstrong(1998); Principio de Marketing, Sdo Paulo: Atlas

Simpsom (2001:166), afirma que o processo de seleccionar, segmentar, analisar e esbogar

um perfil de um mercado para melhor atingi-lo com um composto de marketing

personalizado é um processo de selecg@o do mercado alvo e sugere oito procedimentos

inter-relacionados a realizar para segmentar um mercado com sucesso:

v

identificar o mercado total;

determinar a necessidade de segmentagao;

determinar as bases de segmentagao;

tracar o perfil de cada segmento seleccionado;

avaliar a lucratividade potencial de cada segmento e seleccionar segmentos para
direccionar as atengdes da empresa,

seleccionar a estratégia de posicionamento;

desenvolver e implementar um composto de marketing adequado; e,

monitorar, avaliar ¢ controlar a evolugdo dos segmentos que estio sendo atendidos

quanto ao crescimento das vendas.




Apesar da sequéncia, em termos praticos ela ndo é relevante, podendo variar, com algumas
delas ocorrendo em simultdneo ou em ordem diferente daquela que Simpsom (2001)
estabelece. Os alvos sdo escolhidos por meio da segmentagio total do mercado com base
em uma determinada caracteristica. Refira-se que o processo de selecgdo de mercado deve

ser continuo, isto porque os mercados sao dindmicos.
4) Avaliaciio e selecciio de segmentos de mercado

Uma vez identificadas as oportunidades de mercado-alvo e apds a segmentagio, a empresa
deve avaliar os diversos segmentos e decidir quantos e quais devem ser atendidos. De
acordo com Cobra (1991:91) e Kotler (1998:240) a avaliagdo dos diversos segmentos de

mercado envolve dois critérios basicos:

i) Atractividade do segmento- tamanho, taxa de crescimento, lucratividade,

economias de escala e risco aparente do segmento .

ii) Objectivos da empresa e recursos disponiveis— compatibilidade entre o
investimento necessario para atingir o segmento, € as competéncias, recursos €

objectivos organizacionais.

A seleccio de segmentos de mercado ¢ uma tarefa crucial visto que envolve a decisdo de
quantos e quais mercados deve a empresa atender, isto ¢, deve identificar o segmento
visado. Kotler (1998:243) apresenta cinco padrdes de selecgio do segmento alvo que sdo

muito usuais para as empresas (Vide tabela 1.3), onde importa descatar os seguintes:

Especializacio por produto — a empresa concentra suas habilidades na produgio
ou comercializagdo de um produto para varios segmentos e podera obter
reconhecimento no mercado elevando a sua reputagdo em relagdo a concorréncia.
Esta estratégia apresenta um risco aparente no caso do surgimento de novas

tecnologia ou produtos inovados que possam desempenhar mais eficientemente a

mesma func¢ido e suplantar o produto da empresa.




2. Especializagido por mercado — seleccionado o mercado a empresa especializa-se

no atendimento de todas as necessidades de um determinado mercado.

Cobertura ampla de mercado - com esta estratégia a empresa procura
concentrar-se¢ no atendimento de todos os grupos de consumidores com todos os
produtos que estes possam necessitar. Esta estratégia € vidvel para as empresas
lideres de mercado ¢ que podem atender o mercado de forma ampla com recurso a

duas estratégias de marketing: marketing indiferenciado, marketing diferenciado

Tabela 1.3: Padroes de selecgdo de segmentos alvos

1. Concentragdo de esforcos em segmento unico;
2. Especializagio selectiva;

3. Especializagdo por produto;

4. espcializag@o por mercado;

5. Cobertura ampla de mercado

Fonte: Adaptado de Kotler (1998), Administragdo de Marketing, Sdo Paulo, Atlas

1.6 Niveis de Segmentaciio de Mercado

A segmentac¢io de mercado é uma estratégia para o aumento do desempenho ¢ precisdo das
vendas de uma empresa. Segundo Kotler (1998:160) e Viana (1998:24), as empresas
podem adoptar os seguintes niveis de segmentagio de mercado : (i) marketing de massa;
(i) marketing de segmento; (iii) marketing de nicho; (iv) marketing local; (v) marketing
individual; (vi) marketing internacional; e (vii} marketing global. Refira-se que no processo

de segmentagio de mercado sdo mais usuais os seguintes niveis:

1) Marketing de Massa

A empresa detém suas atengdes na produgdo, distribui¢do e propaganda e promogio de
um produto para todos os consumidores. Esta apresenta a vantagem de criar maior
potencial de mercado, custos reduzidos e automaticamente maiores margens de

lucro(Kotler, 1998:160).




2) Marketing de segmento

Conforme Kotler (1998:160), segmento de mercado ¢ formado por um grande grupo de
compradores identificaveis em um mercado.

Os clientes diferem em scus desejos, poder de compra, localizagdes geograficas,
atitudes e habitos de compra. As empresas procuram isolar alguns segmentos amplos
que formam um mercado e personalizar seus produtos para esse mecado. O marketing
de segmento ndo ¢ tio preciso como o marketng individual, mas € melhor que que o de

massa (vide esquema abaixo).

Marketing de Marketing de Marketing

masssa segmento individual

Esquema [.1:Hierarguia de estratégiias de marketing

3) Marketing individual

Consiste no direccionamento 4 consumidores individuais e individualizar ou
personalizar os esforgos de marketing para cada um deles. Este € tido como sendo o
segmento mais subdividido que se possa ter.

Neste tipo de marketing enquadra-se o automarketing que é uma forma de marketing
individual onde o consumidor ou cliente assume mais responsabilidade para determinar

que produtos e marcas comprar (Cobra, 1991:92).
4) Marketing Global

Nesta perspectiva, as empresas {ratam o mundo como sendo um tnico mercado. O
merketing global sustenta-se na globalizagdo dos mercados ( Think global and act local
“ pense globalmente e age localmente ™ ) isto €, as empresas vendem o mesmo produto
da mesma forma em todos os mercados em que a empresa esteja presente. Esta
perspectiva assenta no principio de que existe homogeneidade nas necessidades dos

consumidores, provocada pelo desenvolvimento dos media ou midia (Viana, 1997:25).
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1.7 Vantagens e desvantagens da segmentacio de mercado
1.7.1 Vantagens

Segundo Richers (1991:17), com a segmentagio de mercado a empresa pretende obter

uma série de vantagens competitivas e sinergéticas que incluem:

1. dominio de tecnologia capaz de produzir bens preferidos por certas classes de

consumidores ou clientes;

maior proximidade ao consumidor final;

possibilidade de oferecer bens e servigos a-pregos altamente competitivos;

disponibilidade de pontos de venda adequados.aos seus produtos ou servigos;
1.7.2 Desvantagens

Nio obstante as vantagens descritas no ponto anterior, a segmentacdo de mercado

apresenta as seguintes desvantagens :
aumento de custos de marketing;

pode levar a uma proliferagio de produtos que se torna excessivamente penosa ¢

cara a sua gestao;
pode impedir que um produto desenvolva a fidelidade & marca;

a empresa pode distanciar-se do seu produto tradicional e perder a sua marca de

referéncia,




2 Posicionamento de mercado e vantagens competitivas6
2.1 Posicionamento de Mercado

A estratégia de posicionamento ¢ a etapa posterior 4 segmentacdo de mercado desenvolvida
por uma empresa. Dickson (1994: 242) sugere a seguinte abordagem, para se desenvolver o

posicionamento competitivo de uma empresa:

v 0 posicionamento é a etapa posterior & segmentagio € a selec¢io de uma parcela do
mercado total;
serve como instrumento auxiliar na identificagio do posicionamento dos concorrentes
em termos de compreensdo dos beneficios que suas ofertas desenvolvem para os
clientes;
o objetivo é criar uma identificagio do consumidor com a oferta, atraves do

desenvolvimento de caracteristicas especificas para um segmento de mercado.

O posicionamento da oferta baseia-se nos beneficios esperados pelos consumidores do
segmento escolhido, nas caracteristicas de uso do produto e nos padrdes comportamentais
dos individuos. Baseia-se também na compreensdo do que jé esté sendo oferecido a esses
mesmos individuos, pela concorréncia direta e indireta da empresa. Posteriormente, o
conceito de posicionamento é convertido num produto fisico ou servigo, € na promessa

basica que sera feita aos consumidores, por todo o composto de marketing desse produto.

De acordo com Aaker & Shansby (1982), o conceito de posicionamento de mercado ndo
encontra consenso no meio académico, uma vez que muitos diferem na sua definigo. "(...}
positioning means different things to different people"(posicionamento tem significado
diferente para pessoas diferentes). Para alguns, o posicionamento confunde-se com a
propria decisdo de segmentagdo e, para outros, representa uma questdo de imagem, ou
ainda, a sele¢do de que caracteristicas do produto se deve enfatizar. Para alguns, a

estratégia de posicionamento refere-se a estas trés questdes.

® Ver os seguintes autores:Porter (1983)-estratégias competitivas e Regis Mckenna (1989) estratégias de
marketing em tempos de crise, Aaker & Shansby (1982)- Market position and industrial segmentation
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Para Aaker & Shansby (1982:315), posicionamento significa a identificagio de uma
empresa dentro de um mercado dinamico e concorrencial, fazendo com que o consumidor
perceba sua diferenciagio em relacio as demais €mpresas que actuam no mesmo mercado.

Kotler & Armstrong (1998:174) distinguem posicionamento de mercado do produto e da

empresa nos seguintes termos:

I. Posicionamento do produto — ¢ a posi¢io que o produto ocupa nas preferéncias
dos consumidores, isto &, a forma como os consumidores definem um determinado

produto em fungao dos seus atributos mais relevantes.

Posicionamento da empresa — ¢ a forma como a empresa € vista pelos
consumidores e pela concorréncia, isto &, a empresa octipa uma posicdo de lider de

mercado ou de seguidor, de desafiante ou ocupador de nicho.

Posicionamento ¢ o acto de desenvolver a oferta e a imagem da empresa, de maneira que

ocupem uma posi¢do competitiva distinta e significativa nas mentes dos consumidores-
alvos (Kotler, 1998:265).

2.2 Estratégias de posicionamento competitivo

Depois de segmentado o mercado, avaliados e seleccionados os segmentos desejados, os
gestores de marketing tém a tarefa de definir quais as estratégias de posicionamento que

devem ser adoptadas pela empresa em relagio aos seus produtos.

As estratégias de posicionamento ndo sio comuns ou uniformes para todas as empresa que
operam num determinado mercado, cada uma define a estratégia ou conjunio de

estratégias que lhe convém e tem a certeza de que ird proporcionar vantagens competitivas

em relagdo a concorréncia.

Segundo Aaker & Shansby (1982:125) e Kotler & Armstrong (1998:174) os gestores de

marketing para posicionarem os produtos e as suas empresas podem recorrer 4 oito

estrategias de posicionamento (vide tabela 1.4):




1. Beneficios desejados pelos consumidores — os gestores de marketing realizam
cstudos de mercado com a finalidade de conhecer os beneficios que os

consumidores desejam nos produtos das empresas.

Posicionamento em fungio dos usuarios — O posicionamento segundo o usuario
do produto € possivel através da associagdo do produto a um tipo de usuario. Nesta
forma de abordagem do posicionamento de mercado, observa-se uma clara
evidéncia de elementos como estilo de vida dos consumidores, para o qual o
produto ou servi¢o se destina, procurando identificar um segmento de potenciais

compradores ou consumidores.

posicionamento em relacio 4 concorréncia - a imagem de um concorrente bem
posicionado, ou de sucesso, pode ser explorada.para.comunicar a intencio de uma
empresa, ou ainda, para construir uma imagem desejada junto aos seus potenciais

compradores ou consumidores.

Tabelal 4: Estratégias de posicionamento Competitivo

1. Posicionamento por atributos especificos do produto
Conforme as necessidades que os produtos satisfazem
Beneficios desejados pelos consumidores
Ocasiao de uso do produto
Posicionamento em fungdo dos usuarios
Posicionamento contra a concorrente
posicionamento em relagdo 4 concorréncia |

Posicionamento em contraste com o seu concorrente

Fonte: Kotler(1998), Administratgio de Marketing, Sdo Paulo: Atlas

Porter (1985:234) sugere quatro estratégias de posicionamento competitivo que as
empresas podem adoptar e destas considera que uma é perdedora e as restantes vencedoras

que geram estratégias geram vantagens competitivas:

1. Lideranca de custos gerais — a empresa preveligia a produgio e distribuicio a

baixo custo o que consequentemente garante uma oferta dos seus produtos a
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pregos extremamente baixos em relagio aos seus concorrentes € consquistar

grande quota de mercado.

Diferencia¢io — as empresa que apostam nesta estratégia concentram seus
esforcos na criacdo de linhas de produtos ¢ programas de marketing altamente
diferenciados por forma a se tornarem lideres de classe no mercado. E uma
abordagem voltada para o desenvolvimento da imagem da marca e cniagdo de
uma vantagem competitiva que seja répida e facilmente percebida pelo

consumidor.

Enfoque ~ a empresa define alguns segmentos de mercado e concentra-se no
seu atendimento, em vez de tentar atender todo o mercado. E, esta estratégia
que se baseia na segmentagdo de mercado e atender um grupo restrito de

segmentos que permite melhor atendimento ao grupo alvo.

2.3 Posicdes competitivas

Sao vérias as caracteristicas que criam diferenciagio entre as empresas que actuam num
determinado mercado, estas podem diferir em seus objectivos perseguidos e em recursos
ao seu alcance. Algumas empresas sio grandes, outras sio de média dimensdo ¢ outras
ainda sfio pequenas, algumas tem recursos e outras nao, algumas sio de dmbito nacional e

outras sdo multinacionais.

Os posicionamentos mais comumente promovidos sdo: melhor qualidade, melhor servigo,
preco mais baixo, melhor valor, mais seguro, mais personalizado, mais conveniente e
tecnologia mais avangada e se uma empresa optar por um destes posicionamento e cumpri-
lo de forma convincente aliando-a a uma forte estratégia de comunicagdo podera

incrementar as suas vendas com muito sucesso ( Porter, 1985:45 ).




2.4 Escolha e implementagio das estratégias de posicionamento

Definida a estratégia de posicionamento, cada empresa selecgiona ¢ implementa a
estratégia que possa lhe conferir vantagens competitivas em relagdo aos seus directos
concorrentes. Para o seu posicionamento de mercado a empresa deve proceder a uma certa
analise de cada estratégia de posicionamento que consite em: (i) identificagdo de vantagens
competivas; (i) seleccdo das vantagens competitivas certas e; (i) comunicagio e

apresentacdo eficientes do posicionamento escolhido para o mercado.

2.5 Vantagens Competitivas

Os consumidores ganham motivagio de compra e consumo quando estdo perante produtos
que lhes oferecem valor superior. Portanto as empresas que compreendem as necessidades
e o processo de compra dos consumidores melhor que a concorréncia garantem o seu
sucesso comercial a longo prazo. As empresas que assumem a posi¢do de fornecedor de
valor superior através de pregos baixos, maior desempenho do produto ou maiores
beneficios para os segmentos seleccionados, melhor que os concorrentes ganham vantagens

competitivas.

Uma empresa possui uma vantagem competitiva quando a taxa de rentabilidade a longo
prazo ¢ superior 4 média da indistria num dado mercado ou segmento de mercado ( Freire,

2002:224).

A avaliagdo do nivel de vantagem competitiva dos varios concorrentes deve ser baseada na
respectiva rentabilidade operacional, calculada em fun¢io das vendas ou dos activos

afectos a actividade de exploragdo da empresa ( [bidem ).

Uma vez que a vantagem competitiva é fung¢do do diferencial dos resultados de uma
empresa em relagdo a média do sector onde actua, a competitividade relativa de cada

concorrente pode ser simplesmente deduzida da sua capacidade de :




Praticar pregos de venda acima da média com custos equivalentes aos concorrentes;
Ter custos operacionais abaixo da média com precos de venda equivalentes aos dos
concorrentes, ou ‘

Praticar pregos de venda acima da média ¢ ter custos operacionais abaixo da média da

concorréncia.

Em ultima andlise, as vantagens competitivas devem sempre traduzir-se numa maior
rentabilidade da empresa e valor para o consumidor. Freire (1997:227) sugere as seguintes
fontes de vantagens competitivas (vide fig 1): (i) qualidade superior; (ii) baixo custo na
diferenciacdio; (iii) superioridade na eficiéncia; (iv) | desempenho superior; € (v)

superioridade na inovagéo.

Figura 1: Fontes gerais de vantagens competitivas
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Fonte : ddaprado de Adriano Freire(1997). Estratégia Sucesso em Portugal:Verbo

Refira-se que a natureza das vantagens competitivas a serem explorada pela empresa deve
nio ser estatica, sob risco de deixar de se adequar as necessidades dos consumidores € as
investidas dos concorrentes. Sendo assim ¢ importante ajustar sempre a estratégia de
- posicionamento & evolugdio do ciclo de vida da industria e a variagdo das condigdes do

mercado.
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De acordo com a teoria do ciclo de vida, as vendas de uma empresa passam por quatro

estagios ao longo do tempo nomeadamente: (1) introdugdo, (2) crescimento, (3) maturidade
, € (4) declinio, Entretanto a estratégia de posicionamento competitivo deve constantemente

estar sincronizada com a dindmica competitiva de cada estagio do ciclo de vida (Freire,
1997:249).

2.6 Segmentacdo de mercado & posicionamento competitivo vs desempenho

comercial da empresa
2.6.1 Desempenho Comercial da Empresa

As empresas, ao se depararem com a competitividade do mercado, necessitam adotar
estratégias que as diferenciam dos demais concorrentes. Essas estratégias fazem com que
0 desempenho de cada empresa seja diferente, isto é , o volume de vendas alcangado seja
diferente de empresa para empresa. Sempre a pretensio dos gestores de cada empresa €

vender mais que a concorréncia (Mckenna, 1989: 66).

A analise do desempenho tanto econdmico assim como financeiro de uma empresa pode
ser efectuado segundo uma abordagem qualitatitva e outra quantitativa. McKenna
(1989:65) sugere como indicadores qualitativos de desempenho comercial competitivo: o
posicionamento dos produtos da empresa no mercado em relago aos da concorréncia e a
imagem de marca que uma determinada empresa no mercado possui que pode ser medido

pelo grau de penetragio no mercado e pela facilidade de ser reconhecida pelos clientes.

Nao sendo facil e consensual a analise de indicadores qualitativos importa referir que esta
abordagem limitar-se-a aos indicadores quantitativos que estio directamente relacionadas
com as vendas da empresa que ¢ o elemento chave pra medir a perfomance de uma
empresa. Como sugere Freire (2002:224), a avaliagio do impacto das estratégias de
mercado deve se basear nos ricios de rendibilidade operacional da empresa .no
determinado intervalo de tempo. Gitman (2001:129) sugere quatro método para avaliar o
desempenho de uma empresa: O método dos indicadores, cross-sectorial, séries

temporais e analise combinada (cross-sectorial e séries temporais).
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Desempenho comercial é cumprimento ou execugdio das metas comerciais (vendas)
estabelecidas no plano de actividades da empresa podendo este, ser positivo ou negativo,
considera que o desempenho comercial foi positivo quando consiguimos executar os

objectivos acima da média exigida.

2.6.2 Indicadores de Desempenho Comercial

Os indicadores econdmico-financeiros constituem um espelho que visualiza a relagdo das
vendas com os resultados liquidos de uma empresa € outros elementos do balango e
demonstragdo de resultados de uma empresa. Da abordagem tedrica observou-se que a
segmentagdo de mercado e o posicionamento competitivo concorrem para o crescimento da
empresa em termos de vendas e consolidagio da sua quota no mercado. As vendas sdo o

elemento chave para qualquer analise de desempenho que se pretenda .realizar e sendo

assim limitar-se-a aos indicadores econdmicos- financeiros da CCS com maior énfase aos

de lucratividade.

Brigham (2000:57) e Gitman (2001: 98) sugerem os seguintes racios de lucratividade para
analide da performance das vendas de uma empresa em relagio a alguns elementos do seu
balanco e demonstragio de resultados: margem bruta; margem operacional; margem
liquida; retorno do investimento realizado (ROI); taxa de retorno sobre o patriménio

liguido (ROEY}; poder de ganho de mercado (PGM); rotagiio do activo total (RAT) .
3. INDUSTRIA DE REFRIGERANTES
3.1 Analise sectorial

Segundo estudos da KPMG, este sector cresceu significativamente durante a uluma década
do sérculo xx como resultado do investimento directo estrangeiro realizado no sector, que
permitiu a reducio de importagdes de produtos do género.‘ A concorréncia no sector é
bastante dinamica resultdo da aposta na inovagio tecnolégica € expansao territorial dos

principais operadores.




Em 1998, o volume de negdcios do sector cresceu em 27% e em 1999 decresceu para 18%
correspondendo a uma reducio de 9 pontos percentuais em relagéo a 1998. Em 2000 este
crescimento manteve-se na faixa 21%. Em 2002 o crescimento do sector foi de 23% e em

2003 atingiu 26%.
3.2 Coca Cola Sabco
3.2.1 Historial da CCC vs Sabco

A coca cola foi inventada em 1886 em Atlanta no Estado da Georgia ( EUA) pelo Dr. John
S. Pemberton um farmaceiitico que se dedicava a venda de xarope na Jocob's Pharmacy. O
Dr. Pemberton inventou a férmula do xarope (uma caramelada e colorida solugido

misturada com agua para curar todos os males da alma e do corpo).

Dr. Pemberton € o seu contabilista Sr.Frank M. Robinson associaram-se € criaram o
logotipo da marca, patentearam o produto ¢ o nome. Nascia desta forma a marca mais
conhecida do mundo" coca-cola ". O nome e o logotipo foi uma criagio do sr. Frank M.
Robinson. Em 1891, o Dr. Pemberton enfrenta dificuldades financeiras e vende a sua
famosa férmula para um outro farmacéutico de Atlanta , Asa Candler, que adquire assim o0s

direitos para criar a "The Coca-Cola Company".

Hoje a coca cola apresenta um sabor fascinante e tinico que s pode ser fornecida pela The
CCC e suas franchisadas. Este sabor ¢ esta qualidade que atravessa mais de um século ndo
depende somente de uma férmula secreta e de uma bem sucedida campanha de marketing,
mas também de outros fatores observados durante o processo de produgdo que dio um

toque no sabor final do xarope como:

Agua: a 4gua mesmo que tratada pela empresa de 4guas passa por quatro estagios de
purificagio, até chegar ao estigio final onde nfo tem impurezas, micro-organismos ou
gostos. -

Agiicar: o aglicar mesmo sendo da mais alta qualidade passa por um tratamento para

eliminar qualquer cor ou sabor estranho.




Garrafas: depois de lavadas mecanicamente, as garrafas passam por uma rigorosa
inspecdo visual.

Tampinhas: as tampinhas também passam por um rigoroso controle, elas devem ser
idénticas e perfeitas.

Dioxido de Carbdnico: o gas carbénico usado no refrigerante passa por iniimeros
testes que asseguram sua qualidade.

Concentrado: ¢ uma mistura de varios ingredientes necessarios a bebida.

Formula Secreta: o xarope onginal ¢ produzido em Atlanta e distribuido por quase
duzentos (200) paises, somente dois homens no mundo inteiro conhecem a verdadeira

formiila da coca cola (CCSnews & www .thecoca-colacompany.com: 2003)

Em 1985, e em resposta a perda de quota de mercado que vinha registando nos ultimos
anos, a The Coca-Cola Company muda a formula original de Pemberton, pela primeira vez
em 99 anos. Todavia passados 79 dias do lancamento ¢ a pedido dos consumidores, a
antiga formula ¢ reposta no mercado, sob a designagio de coca-cola classic. O resultado
desta operagdo superou todas as expectativas e traduziu-se no maior aumento anual de
vendas da marca. Em 1991 a Coca-Cola adopta o slogan "Sensagdo de Viver" (You can't
beat the feeling") que s6 viria a ser substituido em 1993 por "Sempre Coca-Cola”

(Always), que reflecte o caracter de longividade da marca (CCS News, 2003:20).

A SABCO foi fundada em Abri! de 1940, por Sr William D. Hyvde e em junho do mesmo
ano comegava as suas primeiras operagdes em Port Elizabeth. A Sabco é uma franchise !

da The Coca Cola Company.

Em Novembro de 1995, a S4BCO depois da autorizagdo pela The Coca Cola Company
muda de nome para Coca Cola Sabco. A CCS opera em sete paises no continente africano (
Africa do Sul, Mozambique, Nambia, Kenya, Uganda, Tanzania, Etiopia} e trés na Asia
(Vietnam, Nepal, Sri Lanka) com vinte € uma fabricas. Em Maio de 1995, a CCS inicia as

suas operagdes em Mogcambique primeiramente com uma fabrica na Machava provincia de

7 Franchise- Franquia Empresarial consiste em uma autorizagdo de nome e marca que uma empresa faz a
outra, mediante contrate de licenciamento e wansferéncia de know-how, com prestagio de servigos,
conservando esta Ultima sua individualidade juridica, sem contudo, manter individualizagio mercadologica
ptépria (que € do franqueador)”.




Maputo (1994) e posteriormente em Chimoio provincia de Manica (1997) e Nampula

provincia de Nampula (2000) e conta com mais 1000 trabalhadores (Vide anexo 1).

3.2.2 Objectivos estratégicos da CCS ( Mogambique )
Tabela 1.5: Objectivos da CCS

v" Produgdo e distribuicdo dos produtos da The

Missdo CCC, proporcionando valor ao consumidor

Valores Integridade e honestidade

Ser a melhor engarrafodora da coca cola (to

Visio the best coca cola botttler of the world)

Exceder as expectativas dos consumidores
Propésitos Orientado para o consumidor e geracdo de

resultados.

Fonte: CCSnews (2003)
3.2.3 Analise da Empresa ( vide tabela: 1.6)

O desenvolvimento dos transportes e as tecnologias de informag3o e comunicagio
tornaram o mundo pequeno. Em termos de compartimentos porém, os padrdes, valores €
atitudes que guiam a interac¢fio humana ndo se modificam. A inovagio tecnoldgica tem
provocado a internacionalizagdo dos negdcios, e todos os niveis de funcionanos acabam se

envolvendo com a interacc¢do cultural (Viana, 1997:45).

Empresas que se expandem internacionalmente passam a lidar com clientes e empregados
estrangeiros, com os quais é preciso se comunicar, nas operagdes quotidianas, para alcangar
os resultados previstos. Com a globalizagio de mercados, € comum que 0s gerentes de
marketing encontrem dificuldades ao se defrontar com culturas diferentes da sua. E preciso
desenvolver estratégias de marketing internacional, fungdes € processos que levem em
consideracio factores ambientais poderosos e interdependentes como a politica, a
economia, as leis, a tecnologia, a cultura e, sobretudo, a ética em relagdo as nagdes

hospedeiras (Freire, 1997:549).
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A CCC ¢ exemplo de uma empresa que se beneficiou desses desenvolvimentos e se
expandiu a nivel mundial e é uma das se ndo a maior empresa do mundo da actualidade

pots tem parceiros de grande importancia a nivel mundial.
3.2.3.1 Analise interna

Concorréncia — A CCS tem vérios concorrentes e cada um deles € muito forte mas o que
se destingue muito é a PEPSICo pois € a eterna rival da Coca-Cola, no caso concreto do
mercado mogambicano o seu concorrente directo € a Refnigerantes Spar (produtor e
distribuidor de produtos da Schwepes) e Industrias Pilivi, mas a Coca-Cola esta ja
implementada no mercado e ja tem o seu publico bem definido pois o sabor de uma coca
cola é sempre o sabor de uma coca cola. Aqui também podem ser considerados
concorrentes indirectos as empresas produtoras de sumos, pols estes apresentam-se com
substitutos dos refrigerantes da CCS. A CCS e a Refrigerantes Spar sdo concorrentes
directos apenas na regido Sul pois a CCS distribui os produtos (apenas em lata) da Spar

nas regides Centro ¢ Norte.

Fornecedores — A CCS (Mogambique), que produz e distribui produtos para The CCC,
em colaborag@o com os seus clientes’ da area de distribuigio para identificar a economia de
custos que pode obter em toda a cadeia de fornecimento existente entre os centros de
produc¢io e o consumidor. Em Mogambique a CCS ¢ responsavel pela distribui¢io dos seus
produtos, isto &, transporta os produtos dos centros de produgio aos seus clientes da area de

distnbuigdo.

Clientes — A coca cola € um produto para todo o tipo de clientes desde individuais como

industriais.
3.2.3.2 Analise externa
Economia - o prego de uma coca cola ¢ outros produtos da empresa tendo em conta a

estrutura de renda da popula¢do mogambicana s&o bastante acessiveis para qualquer

mogambicano.

7 A CCS considera Clientes aqueles que compram os seus produtos para revenda




Politica — a CCS dificilmente é alvo de politica pois tem um mercado muito vasto € € uma

empresa muito consagrada no mundo.

Cultura —~ a nivel cultural a coca cola nfo traz assim nada para cultivar as pessoas pois €

um refrigerante e tem o objectivo de matar e satisfazer a sede do seu consumidor.

Mercado - o mercado alvo € um mercado de varias idades pois a coca cola ndo escolhe
idades mas sim gostos e quem gosta de uma coca cola pode sempre beber uma e esta
completamente a vontade para o fazer a ndo ser que ndo possa beber uma boa coca cola. A
analise de mercado ¢ alargado a outro produtos da empresa, todos tem como alvo todo o

mercado.

Ideologia — a Coca-Cola tenta trazer uma ideia de refrescaros consumnidores com uma coca
cola dai que a Coca-Cola é uma das empresas com melhores slogans e formas de

publicidade.

Ambiente — nio tem um ambiente proprio para o seu consumo, pois pode se beber uma
coca cola onde quer que seja, debaixo de 'um sol escaldante como debaixo de um frio

intenso pois sabe sempre bem a coca cola.

Publicidade - o investimento da CCS, durante o periodo em estudo, foi de cerca 250
milhdes de contos durante. Actualmente estd a patrocinar ¢ campeonato de futebol de 11
entre as escolas secundarias de todo pais colocando mais de 20 milhdes de dolares
americanos em premios os vencedores, também tem se empenhado no desenvolvimento do
basketball infantil cujo objectivo ¢ a promogao da marca sprite. Em 2002, a CCS lang¢ou no
mercado as primeiras garrafas de Coca-Cola de um (1) litros e, mais tarde, sdo postas a
venda as variedade da coca cola ( Diet Coke e a coca cola sem cofeina ), nos finais de 2003
langa-se a coca cola light que tem como objectivo substituir a Diet Coke e a previsio é

conseguir uma quota de 5% das vendas.




Tabela 1.6: Perfil dos maiores clientes

% de contribuigao
Perfil dos clientes . nas vendas

Supermercados 25

Armazenistas 15

Restauranies 10
Barracas ou Quiosque 30

Bombas de Combustiveis 20
Fonte: Relatorios de vendas da CCS {2003)

Tabela 1.7: Aplicagdo da andlise SWOT a CC S
v" Forte rede de distribuicdo

Excelente rentabilidade e autonomia financeira

Possui um modelo de gestdo de qualidade eficiente

Um SAC dos melhores no sector

Producdo em Maputo, Manica e Narﬁpula

Qualidade superior dos produtos

Pontos Fortes Possui um grande portfolio de produtos o que permite a
diversificagio do rnisco de mercado

Prestigio das suas marcas no mercado

Boa cultura organizactional
Elevados custos de distribuigdo

Excessiva dependéncia do sistema marketing da The CCC
Depedéncia da The CCC em termos de inovagio tanto no
sistema de produciio, como na introdugido de produtos novos.

Pontos Francos
Altos custos de Marketing

Investimento em infra-estruturas;
Oportunidades Investimento na produ¢do de sumos

Mercados emergentes nas zonas rurais

aumento do consumo de sumos;
Ameacas Protocolo comercial da SADC
Inflagdo: agravamento dos custos de matérias-primas;

v Concorréncia desleal

Fonre: Constatagées observadas pelo autor do trabalho




Em relagdo aos pontos fracos uma das sugestées que se avanca € a passar a distribuigao
exclusivamente a outras empresa e a CCS responder apenas pela produgdo e
implementagio das politicas comerciais.

Para reduzir o nisco da inflagio que culmina com a depreciacdo da moeda nacional
(Metical) em relacio ao Rand® que ¢ usada na compra de matéria prima e outros materias, a

CCS deve reformular a sua politica de rotagao de stocks.

Constata-se que a CCS possul pontos fortes que lhe garantem vantagens competitivas e
manutenc¢do da sua posi¢do de lider de mercado a longo prazo. O ambiente interno permite-
lhe enfrentar com sucesso as estratégias dos concorrentes, pois todos trabalhadores
identificam-se com os valores da empresas.

As ameagas e alguns pontos fracos n3o s@o muitos relevantes para as suas operagdes da

empresa no mercado mogambicano por causa do forte impacto dos seus pontos fortes.

3.3 Segmentaciio de mercado e posicionamento competitivo da CCS
3.3.1 Segmentacio de mercado

Os produtos da CCS ( incluindo o tradicional coca cola ) tem como segmentac3o todo o
mercado desde criangas passando pelos jovens ¢ aos mais idosos, ¢ um produto para todas
as idades. Refira-se que todos os produtos da empresa atendem a todo tipo de consumidor.

A empresa usa a estratégia de cobertura ampla de mercado abastecendo o mercado com
todo tipo de refrigerante € o nivel de segmentagdo de mercado adoptado actualmente pela
CCS ¢é o marketing Global que é a mesma usada pelo grupo CCC. Refira-se que
inicialmente usava o marketing de massa quando vendia seus refrigerantes em uma

embalagem.

Os critérios de segmentagio de mercado mais comumente utilizados pela CCS sdo os de
tipos de produtos criando assim varias linhas de produtos; de marketing-mix onde o
sistema de distribuicdo e de marketing jogam um papel importante (vide tabela 1.4),
segmentagdo geografica, a CCS dividiu o mercado mog¢ambicano em trés grandes

segmentos sendo segmento que compreende a regifo Sul (Maputo, Gaza e Inhambane) com

§ Rand-moeda Sul-Africana




a fabrica em Maputo e pontos de vendas na Macia e Maxixe, segmento que compreende a
regido Centro (Manica, Sofala e Tete) com a fabrica em Chimoio e pontos de vendas em
Tete ¢ Beira, € 0 segmento que compreende a regido Norte.

Na segmentag@o por marketing- mix a CCS a dimensio de segmentagiio preferencialmente

usada ¢ o tipo de canal de distribuigdo. A CCS possui trés (3) tipos de distribuigo:

(1) Distribuiciio por rota (em todas regides) em que os carros de vendas seguem uma rota

pre-estabelecida e entrega o produto na porta do cliente;

(2) Distribuigdo dos armazenista (todas regides) em que os armazenistas tem descontos e
facilidades de pagamento mas tem mas tem por obrigacio vender ao prego da fabrica e em

certas ocasides também tem rotas pre-definidas pela empresa.

(3) Distribuiciio pre-venda onde os gestores de venda da CCS vao ao encontro dos

clientes para obter as encomendas ¢ depois € que se faz a entrega do produto.

Nao obstante, a CCS declarar que os seus produtos atendem todo tipo de cliente, procura
desenvolve produtos para segmentos especificos como ¢ o caso da Powerable que é
direccionado para atletas e o Bibo para criangas. A empresa assume que cada produto seu
¢ um segmento especifico pois o seu desenvolvimento visou satisfazer uma faixa de

consumidor.
3.3.2 Posicionamento Competitivo

A CCS ocupa a posigdo de lider de mercado no sector de refrigerantes em Mogambique
(KPMG, 2003:112) e a suas grandes vantagens competitivas sdo a qﬁalidade superior
oferecida ao consumidor & um custo acessivel, um servigo de atendimento ao cliente (SAC),
e um sistema de distribuigdio bastante que permite os seu produtos estejam disponivel em

qualquer ponto de vneda.

A grande estratégia de posicionamento competitivo usada pela CCS em relagdo a
concorréncia ¢ a diversificagdo do seu portfolio de produtos, isto ¢, atende o mercado com

todo tipo de refrigerentes, possuindo mais de 230 marcas de refrigerantes espalhadas pelo
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mundo e em Mogambique apenas comercializa algumas (coca cola, minute maid, fanta, tab,
bibo, sprite, e sparletta). Esta estratégia em muitos casos consite na diversificagdo das

embalagens dos seus produtos.

Os produtos da CCS encontram-se na fase de maturidade exceptuando o Bibo que teve uma
penetragio de mercado bastante forte mas que ndo passou pelas fases de crescimento e
maturidade , estando actualmente na fase de declineo. Esta situagio foi provocada pelas

condi¢des do proprio mercado.

Para reforgar a sua posigdo de lider do sector a CCS possui um modelo de gestio de
qualidade dos seus produtos que garante que em qualquer parte do pais a qualidade seja
sempre a mesma. Isto ¢ , Colocando perante um consumidor trés garrafas de qualquer
produto da coca coca sabco, este nio serd capaz de identificar a sua proveniéncia pelo
sabor, isto &, se o produto que consumiu vém da fabrica da Machava em Maputo ou de
Chimoio em Manica ou de Nampula em Nampula. O Sistema de Qualidade da Coca Cola
for concebido pela The Coca Cola Company e difundido pelas restantes empresas

espalhadas pelo mundo fora.

Modelo de Gestao de Qualidade

Em 1997, a diregiio da The Coca-Cola Company publicou a Declaracio da Qualidade,
formalizando a postura da empresa em relagio a qualidade em todas as suas actividades. A

partir dessa filosofia, a empresa desenvolveu um programa de gestio denominado sistema
de qualidade da Coca-Cola (SQCC).

O SQCC sistematiza o planeamento, a formulagio e a operacionalizacio das ac¢oes
necessarias para garantir a uniformidade dos processos de produgio da Coca-Cola em todo

o mundo ¢ a busca continua da exceléncia empresarial.

O SQCC ¢ um sistema dindmico de gestdo de qualidade que permite actualizar padrdes e
procedimentos de acordo com as necessidades do negécio. Embora o SQCC apresente uma
estrutura compativel com a série de normas /SO e oytros sistemas consagrados, além de ser
especifico para a indistria de bebidas, possui a vantagem de ser flexivel, permitindo a

adequacdo aos diferentes estilos de gestdo dos varios grupos fabricantes.




O sistema de qualidade da Coca-Cola é orientado por trés principios basicos:

i) O simbolo da Qualidade

Tudo que esta associado as marcas da The Coca Cola Company reflecte a posigdo de

lideranga e qualidade da empresa.

ii) Satisfaciio dos Clientes e dos consumidores

O desejo de obter o mais alto nivel de satisfagao dos clientes ¢ dos consumidores esta, por

natureza, vinculado aos produtos e servigos associados & The Coca- Cola Company.
iii) Cidadio Mundial Responsavel

A The Coca-Cola Company é um cidadio corporativo responsavel em todas as actividades
associadas as pessoas e aos seus produtos e marcas registradas. Cada unidade de produto
comercializada representa uma promessa implicita de qualidade para os nossos clientes e
consumidores em todo o mundo: um produto com a qualidade da The Coca-Cola Company
¢ diferente, methor e especial. E quando se faz inumeras promessas por dia, ¢ fundamental
o esfor¢o colectivo de todo o Sistema Coca-Cola para garantir que, em qualquer lugar do
planeta, uma coca cola tenha o visual € 0 mesmo sabor incomparaveis, a todo instante. E
que, ao adquirir um produto da empresa, o consumidor tenha a certeza de ter feito a melhor

escolha.

Declaraciio de Qualidade

Para The Coca-Cola Company, Qualidade é mais do que algo que provamos, vemos,
medimos ou gerenciamos. A Qualidade esta presente em todas as acgdes, englobando tudo
que fazemos. Partindo do processamento até ao consumo, qualquer resultado inferior a
100% ¢ inaceitavel. Os nossos consumidores merecem as bebidas corﬁ a mais alta

qualidade que possamos produzir em todo o mundo.




Politica de Qualidade da CCS (Mogambique)

A CCS traduz as suas economias de escala e experiéncia em qualidade superior a oferecer
aos consumidores que sio cada vez mais exigentes. E orientado na satisfacio das
necessidades dos seus clientes e consumidores que a sua politica de qualidade visa:

v" Normalizar os processos de pordugio das fabricas da CCS (Mogambique) segundo o

sistema de qualidade da The Coca Cola Company (SQCCC).

v Sincronizar a gestio das empresas que constituem o Sistema Coca-Cola Sabco em
Moganbique ao modelo de gestéo do Instituto Nacional de Normalizagdo e Quaiidade,

incorporando fundamentos essenciais para a obtengdio da exceléncia no desempenho.

Sistema de Atendimento ao Cliente (SAQ)

Implantado desde novembro de 1998 em todas as unjdades regionais, 0 SAC.da Coca-Cola
recebe dos clientes para reclamagiio ou pedidos de esclarecimentos. A CCS tem o orgulho
de ser a primeira empresa mogambicana no sector de refrigerantes a disponibilizar um
nimero telefdnico gratuito e exclusivo para ouvir seus consumidores,

O principal objetivo do SAC é atender cada consumidor dentro da sua expectativa em

relagdo ao que é questionado, através de um compromisso que se traduz, resumidamente,

nas seguinies etapas:

v’ Atendimento respeitoso, cordial ¢ personalizado;

v Retorno rapido ¢ eficaz;
v" Registo das opinides que sio recebidas;

v" Encaminhamento para as varias competéncias da empresa

Na verdade, a CCS (Mogambique) procura estar sempre e cada vez mais proxima de seus
consumidores, seja tirando suas duvidas, fornecendo informagdes mais precisas ou, caso o
consumidor venha a comunicar alguma irregularidade, em algum dos seus produtos,
estando pronta para realizar a reposicdo. Se o consumidor desejar, a Coca-Cola tem

condigdes de realizar as anélises necessarias para identificag3o do problema, uma vez que
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cada fabrica possui um laboratério proprio para o acompanhamento de todas as fases de seu
processo produtivo. O resultado é posteriormente comunicado € a visita do consumidor a

fabrica € sempre muito bem-vinda.

Para garantir a satisfagdo de seus consumidores, o SAC da CCS ( Mogambique) promove
varios treinamentos ¢ conta com os Coordenadores de atendimento ao consumidor que
atuam junto a cada fabrica, para assegurar um atendimento répido e eficaz em todo o
territério nacional. Este sistema também preconiza visitas dos gestores da Empresas aos
seus distribuidores espalhados pelo pais. Nestas operagdes operagoes os técnicos devem
explicar aos clientes como efectuar compras na empresa e como realizar a stockagem dos

produtos com sucesso.
3.3.3 Vantagens Competitivas da CCS(Mogambique)

A CCS possui vantagens competitvas na qualidade superior dos seus produtos, rede de
distribuiciio muito forte e eficiente nio obstante os elevados custos da sua efectivagio,
atendimeto personalizado aos clientes, imagem de marca. Possui o melhor sistema de
marketing do sector de refrigerantes em Mogambique e esta entre as 10 malores empresas
no ranking das 100 maiores empresas realizando pela empresa KPMG. A marca Coca-Cola
esta actualmente avaliada em 46 milhdes de dolares o que lhe confere uma imagem de

qualidade superior € lider de mercado.

As fontes de vantagens cpmpetitivas da CCS sio a superioridade na qualidade fornecida e
na inovacio onde o P&D ¢ elmento chave e a sua declaragio de qualidade mostra o quio a

CCS esta enganjada em fornecimento produtos de maior qualidade que a concorréncia.
3.4 Anélise do desempenho comercial da CCS

O desempenho competitivo a longo prazo de qualquer empresa depende da correcta
formulagdo € implementagio das estratégias comerciais.
A analise financeira consitui uma importante ferramenta para visualizar a evolugdo do seu

desempenho de uma empresa e ¢ nesssa abordagem que a analise financeira da CCS torna-




se relevante para a medigdo do impacto da segmentagao de mercado e do posicionamento

no seu desempenhode comercial.

Esta andlise serd feita com ajuda dos dados dos balangos e mapas de demonstracio de
resultados referentes aos anos de 1999 a 2003. A avaliacio serd feita através dos métodos
de racios de lucratividade e cross-sectorial como forma de evidenciar o impacto das
estratégias em estudo no desempenho da CCS, a escolha deste tipo de racios pretende-se

com o facto de estarem directamente ligadas as vendas liquidas da empresa.

A CCS ¢ uma das empresas que opera no sector de refrigerantes em Mocambique e
assume a posi¢do de lider de mercado e procura manter esse estatuto através de varias
estratégias de mercado que permitem sempre o crescimento das suas vendas. Desde o inicio
das suas operagdes em 1995, a CCS tem registado um -acentuado crescimento das suas
vendas mercé de grandes investimentos em Marketing e na oferta de produtos de grande
qualidade. O seu efeciente sistema de distribuigio que permite levar o produto a porta do
cliente tem contribuido também para o reforgo da posicio de lideranga no sector de bebidas

sem alcool.

A CCS situou-se em 10° lugar entre as cem maiores empresas mogambicanas, segundo
ranking das >100 da KPMG em 2000. A CCS registou um volume de vendas de 519575
milhdes de meticais em 1999 e em 2000 o volume de vendas atingiv 723540 milhdes de
meticais, xlepresentando um crescimento de 39 % (vide grafico 2). Durante o periodo de
estudo a CCS posicionou-se sempre em segundo lugar no sector de alimentagao e bebidas

no ranking das >100 da KPMG (vide anexo 2)
3.4.1 Desempenho das vendas

A coca cola é produto que lidera as vendas da empresa com 47% do total das vendas,
seguida pela fanta com 25% e em terceira posigdo a sprite com 12% (vide tabelas 1.5 e 1.6
abaixo). As vendas da CCS em 1999 creceram em 13% comparativamente ao ano anterior
e em 2000 este crescimento atingiu 39% representando uma variacio de 26 pontos
percentuais, para em 2001 estar na faixa de (0.01963-%) significando uma queda das vendas

em 38.8%. Esta queda foi originada pelo encerramento da fabrica de Maputo devido as
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cheias de 2000 e agravada pela aceutuada depreciagio do Metical face ao dolar amercicano
Em 2002 cresceriam em 18.26% em relaco ao ano anterior € em 2003 atingiu 6.06% (vide
tabela 1.7). A zona Sul lidera em termos de vendas da empresa com 50% do total da venda
da empresa (vide tabela 1.6). A queda nas taxas de crescimento deve-se ao agravamento da
concorréncia desleal no sector e a valorizagdo do Rand, mas em média as vendas cresceram
relativamente aos periodos anteriores. Este desempenho positivo das vendas da CCS mercé
do forte investimento na publicidade , promog&o dos produtos da empresa. A introdugio do
Bibo nos finais de 2002 e da Coca Cola Light no inicio de 2003 contribui de forma

significativa para o aumento da quota de mercado da empresa.

Tabela 1.5: Percentagem de vendas por marca

marca % Volume de vendas anuais
Cola Cola 47
|Fanta 25
Sprite 12
Sparletta 8
[Minute Maid 5
Bibo 3
Total 100

Fonte: Relatdrios de vendas da CCS (CCS news)

Grdfico 1: Quota de mercado de cada produto
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Tabela 1.6: Vendas anuais por marca

Vendas anuais em 10° Meticais

marca

1998

1999

2000

2001

2002

2003

Cola Cola

216.106

244.200,25

340.063,80

373.826,25

404.383,77

428.750,45

Fanta

114.950

129.893,75

180.885,00

198.843,75

215.097,75

22B.058,75

Sprite

55.176

62.349,00

86.824.80

95.445,00

103.246.92

109.468,20

Sparletta

36.784

41.566,00

57.883,20

63.630,00

68.831,28

72.978,80

Minute Maid

22.980

25.978,75

36.177,00

39.768,75

43.019,55

45.841,75

8ibo

13.794

15.587,25

21.706,20

23.861,25

25.811,73

27.367,09

Total

459.800,00

519.575,00

723.540,00

793.375,00

860.391,00

912,573

Fonte: Relatorios de venduas da CCS

Grafico2: Vendas da CCS
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Fonte: Relatorios de contas da CCS 2062/03

Tabelal.7: Taxa de crescimento das venduas

ANO

1999
519575
13% .
10.5%

2000
723540
39%
32.65%

2001
723398

(0.01963%)
0.123%

2002
860391

18.9%
18.10%

2003
912575

6.06%
5.56%

\Vendas

Taxa de crescimento das vendas
Média do sector




Grafico3: Evolugdo percentual das vendas
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Fonte: Relatorio de vendas da CCS(2003)

Tabela 1.8: Vendus anuais por regido

Vendas anuais em 10° Meticais ,

Regido 1998 1999

2000

2001

2002

2003

Sul 228.4 2597875

36177

361699

4301955

456287.5

Centro 137.64 1558725

217062

217019.5

2581173

2737725

Norte 91.76 103915

144.708

144679.6

1720782

182515

Total 458800 519575

723540

723398

860391

912575

Fonte: Relatorios de vendas da CCS

Grdfico 4:Principais segmentos de mercado ¢ seu desempenho

CCSnews (2003)




3.4.2 Andlise dos racios de lucratidade da CCS

Os resultados obtidos através dos racios de lucratividade indicam que a empresa obteve um
bom desempenho durante o periodo em estudo. Através da margem liquida a empresa foi
cépaz de gerar lucros € a proporgao das vendas que se transformaram em lucro € aceitavel.
Em relagdo as médias do sector de refrigerantes a CCS apresenta tacios acima da média
resultado de um forte controle de custos e um incremento do investimento em Marketing
que se traduziu em maior volume de vendas. Em 1999 a margem liquida foi de 0.58% ¢ em
2000 atingiu 0.44% representando uma queda em 0.14 pontos percentuais, estes valores
estio abaixo da média do sector (Vide grafico5). Em relagdo ao retorno do investimento
realizado , a CCS apenas em 2000 nio conseguiu um racio acima da média.

Os resultados de exploragio no mesmo periodo foram positivos contribuindo para uma
margem operacional também positiva e crescente (vide anexos 3 e4). Em 1999 a margem
opercaional foi de 2.78% estando abaixo da média do sector.e.em 2002 registou uma ligeira
reducido para 2.32%. Em 2002 ¢ 2003 este racio superou a média do sector.

Tabela 1.8: Racios de Lucratividade da CCS (%)

Média do sector
N? |Raacios 1999 2000 2001 {2003)

MB (B/A) 47.05 46.37 48.14 45

MO (D/A) 2.78 2.32 2.66 9.75

ML(E/A) 0.56 0.44 0.53 1.23

ROI (E/F) 0.42 0.41 0.64 0.42

ROE(E/G) 0.86 0.84 .| 0814 1.75

PGM (D/F) 2.08 212 317 2.01

RAT (AJF) 7469 | 91.25 | 119.02 60.02

Grdfico 5: Evolugdo da ML
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Grifico 6: Evolugdo da Rendilidade das vendas
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4. CONCLUSOES E RECOMENDACOES
4.1 Verifica¢ido das hipéteses

Antes da abordagem conclusiva sobre o estudo importa tecer algumas consideragdes sobre
a testagens das hipoteses. O teste de hipdteses levantadas no ponto 4 da primeira parte do
trabalho ndo ird comportar um modelo estatistico por se considerar muito trabalhoso € néo
necessariamente inprescindivel, basear-se-a apenas na andlise do autor fundamentado pelos
dados e factos observados na empresa em estudo { CCS), segue-se uma abordagem

qualitativa e ndo quantitativa cont sugerem os modelos estatisticos.

Tanto a abordagem tedrica , assim como, o estudo confirmam todas as hipoteses levantadas
no presente trabalho. A CCS tem incrementado sa vendas mercé de uma segmentagdo
precisa que tem realizado. O vasto portfélio de produtos que a empresa possui confirmam
as hipdteses 3 e 4 pois uma empresa que possui varias linhas de produtos com CVP
diferentes tem maior chances de sobreviver a léngo prazo, pois sempre vende o que

permite a diversificagio do nisco de mercado.




O facto de a CCS posicionar-se no mercado como lider e possuir uma imagem de marca,
que transmite qualidade superior permite-lhe obter vantagens competitivas que
proporcionam um crescimento da sua quota de mercado que se traduz em maior volume de

vendas:

Com a segmentagdo de mercado a CCS obtém as Vantagens competitivas apresentadas por
Richers (1991:17) e pode citar-se como exemplo dessas vantagens as varias marcas de
produtos que esta empresa possui. Também através dos racios foi possivel constatar que a
segmentagdo e posicionamento de mercado exerce uma influéncia significativa sobre as
vendas e consequentemente na rendilidade da empresa. Estes resultados vém confirmar

todas as hipoteses do trabalho.
4.2 Conclusdes

A dindmica actual dos mercados e da concorréncia que ainda é agravada pela intensificagdo
da globaliza¢do dos mercados faz com que as necessidades, os héabitos de consumo, as
prefréncias dos consumidores e as tecnologias usadas estejam sempre em rapida e
constante mudanga, levando as empresas também a uma reformulagio das suas estratégias

de gestao dos mercados.

A CCS é uma franchise da The CCC e como os contratos de franchising preconizam a
adopgdo de todas as praticas de gestdo da empresa franchisadora, a maior parte das
estratégias de gestdo de mercados sdo tragadas pela The CCC e a CCS s6 pode adoptar
algumas estratégias da sua iniciativa quando estiver a enfrentar uma crise nos mercados
onde opera, quando as estratégias da sua franchisadora nao sdo adequadas para um

determinado mercado especifico.

A CCS incrementa as suas vendas apostando numa segmentagiio baseada em critérios
geograficos e tipos de produtos, adoptando o marketing global para comunicar todas as
suas estratégias de mercado. Em termos de produto a CCS comercializa produtos
uniformes para todos os mercado optando apenas epla diversificagio do seu portfolio de
produtos. Durante o periodo de estudo a CCS apres;entou um crescimento significativo das

suas vendas e dos principais racios de lucratividade que estao acima das médias do sector.
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A The CCC para escolha e selecgio de segmentos de mercado oposta na cobertura ampla
de mercado definindo os seus produtos como sendo produtos que nio tem segmentos
especificos e as estratégias mais comumente adoptados pela CCS no concernente ao
mercado sdo a diversificdo e diferenciagio dos produtos. No processo de desenvolvimento
de novos mercado a CCS aposta fortemente na diversificagdio de embalagens dos
refrigerantes. Veja-se o caso das embalagens de 300 ml garrafa divolvivel ( coca, sprite,
fanta (laranja e ananas), morango), 1000 ml garrafa divolvivel (coca, sprite € fanta laranja)
disponivel apenas na zona sul, 350 ml lata (coca, caca light, Diet Coke, sprite, fanta
(laranja, ananas, uva), 200ml embalagem plastica Bibo, 200 ml lata (mistura) todos
produtos da marca schweppes somente pra centro ¢ norte, 1000 ml garrafa plastica ( sumo
concentrado Sunfill -importado da RSA), esta diversificagdo de embalagens mostra o quéo

CCS esta engajada em controlar todo tipo de consumidor.

A CCS posiciona-se no mercado como lider do sector de refrigerantes e apoia-se nas suas
vantagens competivas que posssui em relagio aos seus concorrentes. A CCS possui
vantagens competitivas na qualidade , imagem de marca e alta tecnologia no processo de

produgio possuindo um dos melhores sistemas de controlo de qualidade do mundo.

As estratégias de segmentagido de mercado e de posicionamento competitivo contribuem de
formas significativa no seu desempenho comercial. A abordagem de segmentagio de
mercado da CCS permite diversificar seu o risco de mercado pois cada segmento tem
caracteristicas proprias e nesta dptica a CCS procura desenvolver uma segmentagio eficaz
em fungiio de cada mercado. As estratégias de marketing optadas pela empresa mie (CCC)
ndo estam a ter um impacto desejado em alguns mercados emergentes como o

mog¢ambicano onde ha dificuldades na perpgdo de alguns slogans publicitarios da marca.

A abordagem da CCS em relagio aos niveis de marketing ( Marketing global } nio permite

conhecr profundamente os consumidores mogambicanos.




4.3 Recomendacdes

Concluido o trabalho ressaltam algumas recomendagdes que o autor julga importantes para

a consolidagio da CCS no mercado mogambicano:

v A CCS deve procurar uma nova abordagem de segmentacio do mercado pois o
consumidor o mogambicano é diferente dos consumidores do seu habitual mercado
(RSA). Segundo Philip Katiora (2001:153), as empresa na sua abordagem de
segment¢do de mercado devem considerar a cultura de cada mercado por forma a
adequar os seus produtos a cada segmento. A abordagem de Katiora devia ser seguida
peta CCS principalmente na definicdo de estratégias de penetragio no mercado
mogambicano. Por exemplo a CCS ao introduzir a garrafa de 1000 ml destinado ao
segmento familiar, ndo tomou em conta o individualismo® do consumidor
mogambicano. Refira-se também que a CCS teve problema na introdugdo do Bibo no

mercado mogambicano

Desenvolver um projecto para reduzir os custos de distribuigdo e sendo a altemnativa
vidvel, a passagem da distribui¢do para outras empresas empresas com capacidade para

maximizar valor com um custo minimo.

Apesar da empresa definir os produtos como sendo de abragéncia, isto €, produtos para
todas as idades, acontece que os mesmos sdo nfo acessiveis para todas faixas de
rendimentos, deste modo a empresa devia segmentar o0 mercado em fungio da estrutura
da renda o que permitiria aumentar as vendas. Também a importagdo de slogans
publicitarios dificulta o desenvolvimento de esforgos de marketing dos consumidores,
deste modo a empresa devia identificar personalidades ou estrelas nacionais que

facilmente podem induzir ao consumo o maior consumo dos produtos da CCS

Apostar nos mercados rurais onde a falta de concorréncia pode trazer retornos elevados
em relacdo ao investimento a realizar para atingir mesmos, ¢ neste segmento de

mercado que as embalagens de 1000 ml podem ter mator volume de vendas.

® Entende —se por individualismo a posigdo de ndo partilha, o consumidor sente ~se bem sempre que bebe
uma coca sozinho
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Anexo 1: Localizagdo das fabricas da CCS(Mogambique)
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Anexo2: Alimentagdo e Bebidus 2003 (valores em [ 0° Meticais)

Tabela2.1: Andlise sectorial Ranking das >100 empresas

Empresa

Vol.Neg

Res.Lig

Act.Lig

Cap.Pr

Cust.Op

1 COM,SARL
2 CCS(Mogambique)
3 Mobeira, SARL

1.626.327
860.391
516.841

146.382

-25.332

1.578.354
976.813
119.799

733.382
483.845
-27.269

1.429.590
751,479
517.352

4 Merec Industries, Ltd

266.593

7.015

203.784

-22

259.626

5 Aguas de Mocambigue

255.25

-7.802

216.87

-27.378

236.969

6 S.E.Ginwala&Fithos.Lda

50.143

1.883

23.162

-1.368

14.741

98

7 Lusinhos,Lda

28.937

2.545

46.79

4.357

599

80

& Companhia Industriat JFS, Lda

22.457

-8.737

331.866

-11.363

9.201

12

Fonte: KPMG(2003), Ranking das >100 empresas em Mogambique ,Maputo: imagemGlobal

Tabelal.2: Andlise sectorial Ranking das >100 empresas

Empresa

VoLNgg.

Res.Liq.

Act.Lig

Cap.Pr.

Cust.Op.

1 CDM
2 CCS(Mogambique)
3 Mobeira, SARL

1425092
723398
242734

183106
3866
-51930

1022963
607797
238433

530334
478724
5208

1151351
704129
238743

4 Aguas de Mogambique

163029

32534

23726

-19575

214188

5 UGC

92422

1204

410352

115690

117735

B Refrigerantes SPAR, Lda

87282

-23279

1.9E+07

22129

84243

7 Merec Industries, Ltd

70308

354

182730

3017

70198

8 5.E.Ginwala & Filhos,Lda

53105

-3679

28541

-3259

15092

9 JES, SARL

25110

-12626

309182

-2626

27224

10 Lusovinhos, Lda

21804

1755

24568

2258

19083

11 Industrias Pilivi, Lda

6223

1550

9351

1999

18392

Fonte: KPMG(2002), Ranking das > 100 empresas em Mogambigque ,Maputo: Editando

Tabela?2.3: Andlise sectorial Ranking das > 100 empresas

Empresa

Vol.Neg

Res.Lig

Act.Lig

Cap.Pr

Cust.Op

1 Cervejas de Mogambique
2 Coca Cola Sabco
3 CIM,SARL

972000
723540
4689752

172000

n.d

811000

316576

455000

102704

789120

n.d

4 Mobeira, SARL

332197

-34067

234831

57090

3258489

5 Laurentina Cervejas

201559

(660510

302200

46300

38367

6 Aguas de Mogambique,

137266

n.d

114459

n.d

n.d

7UGC

76630

1166

341971

109093

91260

8 Refrigerantes Spar

59908

-16693

125419

15016

66062

9 Merec Industries, Lid

43610

-943

81371

3000

44568

10 S.E.Ginwala&Filhos, Lda

41613

-6629

20098

7527

42419

11 Companhia JFS, Lda

26145

223

191583

-2942

24050

12 Industrias Pilivi

19340

6023

1621

1999

12357

Fonte: KPMG(2001), Ranking das >100 empresas em Mogambique ,Maputo: Editando
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Tabefa2.4: Analise sectorial Ranking>100 empresas

)

Empresa

Vol .Neg

Res.Lig

Act.Lig

Cap.Pr

1 Cervejas de Mogambique

3 Mobeira, SARL

964079

263165

n.d

2367

n.d

208368

n.d

82891

4 Fasol Saborel

154511

-7924

110484

18594

5 Laurentina Cervejas

107040

-10692

181063

16636

6 Aguas de Mogambique, SARL

106012

-4085

233898

87894

7 CIMonapo,SARL

105642

-4397

126127

32177

8 Fedics Mogambigue

82333

13908

1467

13578

2 uUGC

77372

394

292971

107535

10 S.E.Ginwala&Filhos, Lda

58236

155

27199

7541

11 Moagens de Mocambique

56765

1932

125349

15234

12 Alif Quimica Industrial

34313

411

24201

32162

13 SMS

29721

352

10489

3549

14 Merec Industries, Lid

25196

661

39097

3661

77

15 Companhia de cajo do

Monapo

24378

-22200

67036

-27689

1078

Fonte: KPMG(2000), Ranking das >100 empresas em Mogambique ,Maputo: Editando




Anexo3: Mapa de Demonstracio de Resultados

cC

IDescrigéo

1999

2000

2001

2002

2003

7
7.1

8.8

Proveitos

519575

723540

723398

860391

912575

\Vendas Liquidas

519575

723540

723398

8603891

912575

Custos

505100

706715

704129

751479

791311

Custos de CMCMCV

275121

388045

375152

406433

415362

Rem.Trab®™

50251

78625

79152

95021

105232

Forn. Terceiros

26532

35125

34107

32510

42261

Serv. Terceiros

15562

20326

21352

22531

25362

Impostos e taxas

10512

11253

11475

12532

15321

Amort. Exercicio

125300

153026

155352

178242

180261

Qutros Custos

1822

20315

30125

4210

7512

Raji (7-6*)

14475

16825

19269

108912

121264

||Enc.Finaceiros

9969.2

11868.5

13321

90318

99881.1

RAI (8.1-6.5)

4505.8

4956.5

5947.7

18594

213829

IRPC(35%)

1577.03

1734.78

2081.7

6507.8

7484.015

[RL (RAI-IRPC)

2928.77

3221.73

3866

12086

13898.89

Fonte: Relatérios de Conras da CCS




Anexod: Balangos da CCS (em 1 0° Meticais)

cC

Descrigao

1999

2000

2001

2002

2003

Activo

Meios Circ. Financeiros

267332.46

304759

342853.9

375425

431738.8

Caixa

37297.302

42518.92

47833.79

52378

60234.7

Bancos

202319.6

230644.3

259474.9

284125

326743.8

Clientes

8020.8639

0143.785

10286.76

11264

12953.6

Devedor Estado

15177.875

17302.88

19465.75

21,315

24512.25

Devedor Trabalhador

4516.7205

5149.06

5792.69

6343

7294.45

Meios Circ. Materiais

73911.008

84258.55

94790.87

103796

119365.4

Mercadorias

49379.156

56292.24

63328.77

69345

79746.75

Matérias-primas

8064.3008

9193.303

10342.47

11325

13023.75

Materiais

16467.551

18773.01

21119.63

23126

26594.9

Meios Imobilizados

810417.72

923876.2

1039361

1138100

1308815

Edificios

393316.42

448380.7

504428.3

552349

6352014

Equipamentos

302858.11

345258.2

388415.5

425315

489112.3

Outros Meios Basicos

25154.21

28675.8

32260.27

35325

40623.75

Encargos Plurianuais

§0088.983

101561.4

114256.6

125111

143877.7

Amortizacdes Acumuladas

-456092.64

-519946

-869209

-640508

-736584

Total do Activo Liguido

695568.56

792948

607797

976813

1123335

Passivo e F. Proprios

4

Passivo

351032.43

400177

129073

492968

566913.2

4.2

Créditos banc. para invest®

112455.16

128168.9

95263

167925

181613.8

43

Fornecedores

152115.14

173411.3

12532

213621

245664.2

4.4

Credor-Estado

16748.823

19093.66

20321

23521

27049.15

4.8

Outros Credores

69713.299

79473.16

857

97901

112586.2

5

Fundos Préprios

344536.12

392771.2

478724

483845

556421.8

5.6

Capital social

284831.82

324708.3

365296.8

400000

460000

57

Reservas

45642.2

52149.14

95282.66

56124

64542.6

58

Provisdes

3859.4711

4399.797

4949.772

5420

6233

5.9

Lucros Liquides

5.641

iABcumulados

7273.8925

8292.237

9328.767

10215

11747.25

59.2

Do Exercicio

2928.77

3221.73

3866

12086

13898.9

Total

695568.55

792948.2

607797

976813

1123335

Fonte.: Relatorio de Contas da CCS(Meambigue)




Anexol : Caleulo dos racios(Indicadores de Rendilidade)

Dados 1999 2000 2001 2002 2003
Vendas Liquidas | 519575 | 723540 | 723398 | 860391 | 912575
CMCMCV 275121 | 388045 | 375152 | 406433 | 415362
MLB 244454 | 335495 | 348246 | 453958 | 497213
RAJI 14475 | 16825 | 19269 | 108912 | 121264
RL 2028.77 | 3221.73 | 3866 | 12086 |13898.89
AT £95568.6| 792948 | 607797 | 976813 | 1123335
cP” 341607.4 | 389549.5] 474858 | 471759 |542522.9

Racios de Rend

MB (B/A) 47.04884 | 46.36855 | 48.1403 [52.76183 | 54.48462
MO (D/A) 2.785931|2.325372|2.663679(12.65843[13.28811
ML(E/A) 0.563686 | 0.445273(0.534422| 1.40471 |1.523041
ROI (E/F) 0.421061|0.406298 | 0.63606811.23728911.237288
ROE(E/G) 0.85735 | 0.82704 [0.814138]2.561901 | 2.561899
PGM (D/F) 2.081031| 2.121829| 3.170302| 11.14973 10.795
7 |RAT (A/F) 74.69788| 91.24684| 119.0197| 88.08144| 81.23801
Fonte : Célculos do autor

""" Vendas Liquidas de descontos e abatimentos
Liquido das amortizagdes
Capitais proprios no inicio do exercicio




Anexo6: sistema de distribui¢do da CCS (Mogambigue)
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Anexo7: Formulario para calculo dos rdcios

1. Margem Bruta: MB = Vendas —ViMCM Ve, 100

Lucro.operacional _ 100 = Raji 100
VL

. Margem Operacional : MO =

. Margem Liquida : ML = %*100

. Retorno do investimento realizado (ROI}: RO/ = %* 100

. Taxa de retorno sobre o patriménio liquido (ROE) : ROF = %*IOO

Poder de ganho de mercado (PGM) : PGM = i‘? *100

V.
Rotacio do activo total : R4AT = A—?"-*IOO

Fonte: Brigham (2000), Administracdo Financeira, sdo Paulo: McGraw-Hill




Anexo 8: Organigrama da CCS

1. Direcg¢do Nacional

Administrador- Delegado

R.Piblicas

Marketing

Comercial Fabricas Finangas

R.Humanos

2. Diregcées Regionais

Demand Criation

(DC)

Market Execution

(ME)

Demand Fulfiment

(DF)

Human Resources

(HR)

Performance Finance

(PF)

Fonte: CCSnews(2003), PEB Print, Porr Elizaberh




Anexo9. Competéncias de cada Dept’ Regional

Departamento

Competéncias

Demand Creation(DC-Criacio da

Demanda)

responsavel pelo desenvolvimento de
mercado, pesquisas, publicidade,
pinturas, desenvolvimento de novos

produtos e servigos.

Market Execution ( ME- Execugéo
de Mercado)

responsavel pela distribuigdo, armazens,
vendas ¢ colocagio de meios de

frio(geleiras e maquinas € gelo.

Demand Fulfiment (DF- satisfagdo

da Demanda)

compete a produgio, sistemas de

qualidade, oficinas (méveis e imdveis

Human Resources (HR —Recursos

humanos),

responsavel pelo recrutamento, selec¢do

e gestdo dos trabalhadores.

Performance Finance (PF-
Desempenho Financeiro)

Adminstragio e Finangas

Fonte: Adaptado de CCS News (2003),PEB Print Port Elizabeth




