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RESUMO

A Enova Foods, indlstria de bens de consumo ndo-duraveis lider em alguns segmentos, é de
propriedade de fundos de investimento. Estes fundos, que tém objetivos de crescimento de curto e
médio prazo, contrataram um time de executivos bem-sucedidos no mercado, que melhoraram o
negocio da empresa. Para continuar o crescimento, espera-se que eles desenvolvam e implementem
um bem-sucedido plano de trade marketing. Este caso de ensino estimula professores e alunos a
refletir sobre quais préticas de trade marketing séo as mais adequadas nesta situacéo.

Palavras chave: Bens de consumo nao-duraveis; Fundos de investimento; Trade marketing.
ABSTRACT

Enova Foods, the leading non-durable consumer goods industry in some segments, is owned by
investment funds. These funds, which have short- and medium-term growth objectives, have hired a
team of successful executives in the market that have improved the company's business. To
continue growth, they are expected to develop and implement a successful trade marketing plan.
This teaching case encourages teachers and students to reflect on which trade marketing practices
are most appropriate in this situation.
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1 INTRODUCAO
1.1 O CASO DE ENSINO

No Brasil, assim como em outros paises, as industrias de bens de consumo ndo-duraveis tem
sido alvo de muitas iniciativas de outras industrias e fundos de investimento. As indUstrias buscam
aumentar a receita e rentabilidade através da aquisicdo de outras com produtos similares ou em
novas categorias. Ja os fundos de investimento, de forma geral, adquirem uma empresa cujas
marcas demonstram bom potencial e buscam melhorar o resultado desses negdcios em um periodo
que varia de um até dez anos. Espera-se que esse desenvolvimento aconteca e em seguida o fundo
vende a industria que investiu por um preco melhor do que o de aquisicao.

O caso de ensino proporciona uma interacdo entre professor e aluno, e também aproxima as
instituicbes educacionais e o mercado, gerando reflexdes importantes através da simulacdo de um
problema gerencial, o caso de ensino tem sido amplamente utilizado como uma metodologia de
ensino eficaz para o desenvolvimento do estudante de administracdo (ROESCH, 2001; SILVA;
MARINHO, 2012).

Este caso de ensino tem como objetivo incentivar os professores e estudantes a refletir como
uma industria adquirida por um fundo de investimento pode desenvolver o seu negdcio e assim
atingir os objetivos pré-estabelecidos através do desenvolvimento e da implementacdo de um plano
de trade marketing.

Neste caso, € apresentada para o0s alunos a trajetoria da Enova Foods, industria que pertence
majoritariamente a fundos de investimento e é detentora de marcas consagradas como as barras de
nuts Agtal e do refresco Promix (ver anexo 1). No momento da redacdo deste caso de ensino a
trajetéria da Enova demonstrou-se bem-sucedida, obtendo bons resultados através da melhora da
eficiéncia operacional. Na visdo dos seus executivos, para continuar esse crescimento, é necessario
a elaboracdo e execucdo de um plano de trade marketing que permita que a empresa continue a ser
bem-sucedida dentro do cenario de negdcios brasileiros. Com este caso, espera-se que 0s alunos
tenham contato com a dindmica do mercado de bens de consumo ndo-duraveis nacional, com o
papel que os fundos de investimento desempenham e quais sdo as possiveis estratégias de trade

marketing que tém o maior impacto nesse tipo de negdcio.

1.2 O MERCADO DE BENS DE CONSUMO NAO-DURAVEIS
Hoje no Brasil ha diversos canais de distribuicdo que comercializam bens de consumo néo-

duraveis, que englobam produtos variados, que vdo de alimentos até produtos de higiene e beleza.
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O mais relevante em receita é o varejo alimenticio, que engloba, entre outros, os hipermercados,
supermercados, minimercados, padarias, bares e o varejo on line.

Quando se estuda estes canais, pode-se observar que 0 mesmo passa por mudangas
estruturais, como a globalizacdo das redes de hipermercados e supermercados (ha grandes
multinacionais em atuacgdo no Brasil, como o Carrefour e o Cassino, detentor de marcas como o Pao
de Acucar), a consequente consolidacdo destas redes em grandes empresas e 0 surgimento de novos
formatos de lojas, como os atacarejos, que comercializam tanto para o consumidor final quanto para
pequenos varejistas. Esses canais, ao passarem por estas transformagdes, aumentam o seu poder de
barganha e passam a negociar melhores condi¢des de precos e servicos com as industrias que
fornecem os bens de consumo para eles. E necessario ressaltar que varejistas de menor porte ou
localizados em regiGes mais distantes, podem ser atendidos ndo s6 por atacarejos como também por
atacadistas (empresas que comercializam produtos de diversos fabricantes através de muitos
vendedores, algumas vezes inclusive produtos concorrentes entre si) e distribuidores (empresas que
trabalham com menos itens e possuem exclusividade na comercializag&o dos itens que trabalham).

Quanto as industrias que comercializam seus produtos para os consumidores finais atraves
do varejo alimenticio, ha tradicionais empresas multinacionais, como a Nestlé, empresas nacionais
de diversos portes, como a M. Dias Branco e start ups, que sdo empresas com abertura recente,
como foram nos ultimos anos a Sucos do bem e a fabricante de sorvetes Diletto. Estas industrias se
esforcam para melhorar seu resultado atraves da maior eficiéncia operacional, da criacdo de
produtos com maior valor agregado para seus consumidores, através do marketing e para seus

clientes, através do trade marketing. E neste ambiente competitivo que esta a Enova Foods.

1.3 AENOVA FOODS E OS FUNDOS DE INVESTIMENTO

A Enova Foods nasceu a partir da associacdo das empresas Agtal, especializada em produtos
a base de castanhas e amendoim e a Casadoce, produtora de bebidas instantaneas em pd, apos a
aquisicdo das duas empresas pelos fundos de investimentos Alothon e Partners Group (ver anexo
2). Pioneira e lider na categoria de barrinhas de nuts no Brasil com 36% de participacdo de mercado
(ver anexo 3), a Enova Foods oferece também uma ampla linha de produtos nos segmentos de
amendoins, pagocas, refrescos em pd e snacks, com as marcas Agtal, Amendoim Brasil, Deligoca,
Frutim, Glup, Promix e Rizzo (ver anexo 4 e 5). A empresa conta com uma fabrica em Catanduva e
outra em Queluz, ambas no interior de Sdo Paulo, com um total de trinta e oito mil m2 e uma
capacidade produtiva de quarenta e uma mil toneladas por ano. A seguir € apresentado com mais

detalhes as principais caracteristicas da Casadoce e da Agtal.
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H& vinte e dois anos no mercado, a Casadoce € uma empresa especialista em bebidas
instantdneas frias, com operagdes concentradas na fabricacdo de refresco em pé para
comercializagdo nos mercados interno e externo. Posicionada entre as dez maiores do segmento de
bebidas em pd, a Casadoce tem em seu catalogo quatro marcas, além de linhas exclusivas para
exportacdo e marcas proprias feitas para redes de supermercados e atacados. A empresa conta com
uma fabrica localizada em Catanduva, interior de S&o Paulo. Seus produtos tém relevante
participacdo de mercado no centro-oeste, nordeste e no sul do Brasil, sendo comercializados
principalmente através de atacadistas e distribuidores. Compete principalmente no mercado de
refrescos multilitro, ou seja, aqueles que produzem mais de um litro de suco, focado no consumo
compartilhado e comercial, com a marca Promix.

Fundada em 1961, a Agtal é uma empresa nacional que atua na industria de alimentos, com
produtos do mercado de nozes, castanhas, amendoim e barras de nuts. Original do Rio de Janeiro, a
Agtal ¢ lider no mercado de snacks a base de castanhas e amendoim, com um portfélio que atende
diferentes ocasides de consumo. Apods a associagdo com a Enova Foods, a Agtal langcou a marca
&Joy para a sua linha de barras de nuts, ampliando o portfolio dessa categoria. A Agtal
comercializa seus produtos em todo o Brasil, com destaque para a regido sudeste (ver anexo 6),
através da venda para grandes redes varejistas (ver anexo 7). Seus principais competidores séo as
empresas Santa Helena (principais marcas: Pacoquita e Mendorato) e Dori (principais marcas: Dori
e Pettiz). A marca &Joy, usada na categoria de barra de nuts, tem 36% de participacdo de mercado,
e € lider no mercado brasileiro, mesmo enfrentando muitos competidores. Os principais sdo as
empresas Nutrimental (marca Nutry), Trio (marca Trio) e Santa Helena (marca Cuida Bem e Bio2
(marca Bio02). Apos este resumo sobre a Enova Foods e as inddstrias que a constituiram, a seguir
sdo apresentados os fundos de investimento que detém o controle acionario da empresa.

O Partners Group atende mais de mil investidores institucionais em todo o mundo que
buscam alto desempenho de investimento por meio de mercados privados para seus mais de 100
milhdes de beneficiarios. Atualmente sdo US$ setenta e quatro bilhdes em ativos sob gestdo e mais
de mil profissionais em dezenove escritdrios em todo o mundo. O grupo busca estudar o potencial
dos mercados privados, financiando e desenvolvendo grandes empresas, imdveis desejaveis e
infraestrutura essencial. O grupo atua na América Latina desde 2002, com um escritério em Sao
Paulo desde 2010. O Alothon investe no Brasil, através de trés fundos de investimento e com mais
de US$ quatrocentos milhGes aplicados, adquire posi¢des de controle ou relevancia nas empresas

onde aplica seu capital.
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1.4 OS SUCESSOS E DESAFIOS DA NOVA GESTAO

Ap0bs o processo de aquisicdo e integracdo dos negdcios da Agtal e da Casadoce em uma s
industria, a Enova Foods, os fundos Partners Group e Alothon decidiram que este era 0 momento
para que o negdcio adquirisse rentabilidade e que também crescesse. A primeira iniciativa foi reunir
uma equipe de diretores experientes, que passaram a ser liderados por Manoel Machado, executivo
com ampla experiéncia em empresas como Johnson & Johnson, Procter & Gamble e Ferrero, entre
outras. Manoel e seus executivos logo estabeleceram um plano de agé&o.

Em primeiro lugar era necessario reestruturar a Enova Foods, tendo uma equipe de vendas e
merchandising com as dimensdes adequadas a uma empresa, Visto que apds as aquisi¢es essa
consolidacdo ainda ndo havia sido feita. Este projeto, denominado de Projeto Go To Market (ou
GTM) foi implementado. Algumas regides, durante esse processo, ampliaram sua rede de
distribuidores e atacadistas, para atender de forma eficiente aos clientes e consumidores finais. Em
todas, a equipe foi adequada as necessidades e caracteristicas do negocio (ver anexo 8). Esta nova
equipe, adequada as caracteristicas da inddstria, logo apos ser constituida, foi treinada dentro dos
principios da qualidade total, no qual cada integrante da equipe de vendas, além das metas de
receita e rentabilidade, também tinha processos-chave para cumprir. Este modelo de gestdo da
qualidade total foi denominado de Qualidade Faixa Preta (ver anexo 9).

Em seguida, os principais clientes da empresa foram analisados e detectou-se que em alguns
deles a Enova Foods tinha prejuizo, por diversos motivo, como a venda de produtos pouco-
rentaveis, com o nivel de servico prestado e com os pre¢os praticados). Foi desenvolvido o Plano de
Recuperacédo de Clientes Especiais (PRCE), no qual foram mapeados estes clientes e estabeleceu-se
um plano especifico para cada um deles (ver anexo 10). Finalmente, a politica comercial foi revista,
dentro do Projeto Politica Comercial, levando-se em consideracdo as expectativas do consumidor e
as caracteristicas de cada linha de produtos, por canal de distribuicao e por regido (ver anexo 11).

Estas iniciativas do departamento de vendas, apoiadas por outras acdes tomadas pelas
demais areas da empresa, permitiu que em poucos meses a rentabilidade da Enova Foods crescesse
e atingisse resultados muito melhores do que obtinha no passado (ver anexo 12). Ap6s uma andlise
da evolucdo dos negocios obtida até aquele momento, Manoel e seu time chegou a conclusao que
esse era 0 momento mais adequado para gerar ndo sO rentabilidade, como também receita, através
do desenvolvimento de planos de trade marketing adequados a cada canal de distribuicdo atendido
pela Enova Foods. Os executivos da industria agora tém um desafio: qual a estrutura do novo
departamento? Quais as estratégias que serdo desenvolvidas para cada canal de distribuicdo
levando-se em consideragdo o trade marketing mix (produto, prego, promogéo e ponto de venda)?

Quais os indicadores de desempenho de cada estratégia?
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2 NOTAS DE ENSINO
2.1 OBJETIVOS EDUCACIONAIS E UTILIZAQAO RECOMENDADA

Sdo diversos os desafios que as industrias de bens de consumo ndo-duraveis enfrentam, a
Enova Foods e seus gestores, liderados pelo seu principal executivo (Manoel Machado), ja
adotaram muitos esforcos de aumento de eficiéncia operacional para serem bem-sucedidos e atingir
e superar as expectativas dos seus acionistas. Os esfor¢os operacionais devem ser combinados com
esforcos de marketing e trade marketing, este esforco entende-se por “operar no sentido de adequar
a estratégia, a estrutura, e a operacdo da companhia a dindmica dos canais de distribui¢do, com o
objetivo de atender melhor e mais rentavelmente seus clientes, e por seu intermédio, os
consumidores” (MOTTA; SANTOS; SERRALVO, 2015, p. 48).

Desta forma, o primeiro objetivo deste caso de ensino é incentivar os alunos de graduacéo a
terem um contato com o trade marketing e refletir quais as estratégias de produto, promogéo, prego
e ponto de venda, que compde o trade marketing mix (MOTTA; SANTOS; SERRALVO, 2015)
devem ser elaboradas para atender o produto, o canal de distribui¢do e a regido em que a inddstria
atua. O segundo objetivo de ensino é permitir que os alunos reflitam sobre quais os indicadores de
desempenho devem ser considerados para que a implementacdo da estratégia seja feita da forma
mais adequada. Estes indicadores sdo formados de acordo com as caracteristicas do plano e podem
ser volume, receita, rentabilidade, distribuicéo, preco ao consumidor, exposi¢do de produtos para o
consumidor e nivel de satisfacdo dos varejistas (MOTTA; SANTOS; SERRALVO, 2015).

2.2 FONTE DE DADOS

Os autores realizaram originalmente uma analise documental com as informacdes fornecidas
pela diretoria da Enova Foods. Apds a realizacdo desta primeira etapa, foram realizadas dez
entrevistas presenciais, sendo que metade destas foi realizada com executivos da industria e o
restante com clientes que representavam cada um dos principais canais de distribuicdo atendidos

pela empresa: atacadistas, distribuidores, supermercadistas, atacarejos e minimercados.

2.3 SUGESTAO DE ATIVIDADES EM SALA DE AULA

Recomenda-se que o professor sugira aos seus alunos a leitura prévia dos capitulos 3
(“Mudangas no varejo e impacto na industria do Brasil”), 4 (“Estratégias de trade marketing”) e 9
(“Indicadores”) do livro “Trade marketing: teoria e pratica para gerenciar os canais de distribuicao”

(2015), para que possa estruturar a atividade em sala de aula. Como a Enova Foods trabalha com
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trés linhas de produto com caracteristicas distintas, recomenda-se que ele selecione uma delas, para
que a atividade seja elaborada: barras.

A primeira atividade serd individual, na qual cada aluno fara uma leitura do caso de ensino e
ird identificar quais sdo os principais concorrentes de barras da empresa dentro da regido sudeste,
que € o foco da Enova Foods. Cada aluno também fara uma reflexd@o e avaliard em quais pontos de
venda adquire barras e qual a marca da barra favorita. O aluno devera anotar concorrentes e pontos
de vendas em seu material. ApOs esta primeira etapa, o professor pode avangar para a etapa
seguinte, a ser realizada em grupos de até quatro alunos.

Na segunda atividade, o professor ira4 fornecer para cada grupo de alunos um dos itens da
estratégia de trade marketing para as barras da Enova Foods. Os alunos que forem os responsaveis
pelo produto, irdo definir quais os produtos que devem ser comercializados nos canais previamente
definidos como locais nos quais adquirem os produtos. Aqueles que forem responsaveis por preco,
irdo elaborar quais 0s precos e as a¢des de preco como tabloides, leve mais pague menos e outras
devem ser desenvolvidas pela empresa. O mesmo trabalho deve ser efetuado pelo grupo
responsavel pela promocdo. Finalmente, o grupo que for o eleito para analisar o ponto de venda ira
propor quais outros canais de distribuicdo e clientes que a Enova Foods pode comercializar suas
barras dentro da regido sudeste.

Na terceira atividade, os grupos devem estabelecer para cada uma das estratégias propostas
pelos grupos, quais sdo os indicadores de desempenho para mensurar se as atividades serdo bem-
sucedidas em sua execucdo ou ndo. Apés a realizacdo das trés atividades, o docente fara um
fechamento, demonstrando para a classe que, de forma resumida, os alunos puderam passar por
todas as etapas do desenvolvimento de um plano de trade marketing, que é o desafio que a industria
e os fundos que a controlam tem nessa etapa do seu desenvolvimento. Caso o professor opte pela
realizacdo das trés etapas, a aula terd a programacado descrita a seguir:

a) Leitura do caso de ensino (individual): 30 minutos;

b) Elaboracdo da estratégia de trade marketing de barras da Enova Foods na regido sudeste: 50
minutos;

c) Definicdo dos indicadores de desempenho para cada estratégia desenvolvida: 30 minutos;

d) Fechamento do docente: 10 minutos.

O professor, no momento em que fechar a atividade, deve demonstrar que os alunos
puderam elaborar um plano de trade marketing e formas de o mensurar de forma a que este
possa ter 0 maior impacto possivel no negécio da empresa, assim como no negocio do canal de

distribuicdo, do cliente atendido e na satisfacdo do consumidor. O professor pode estimular os
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alunos a refletir o que fariam se fossem responsaveis por outras etapas da estratégia que em sala

de aula foram desenvolvidas pelos demais grupos.
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ANEXOS

Anexo 1: Marcas pertencentes a Enova Foods.

Ot (AGTAL
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Fonte: Dados disponibilizados pela Enova Foods.

Anexo 2: Linha do Tempo da fundacdo da Enova Foods.
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Fonte: Dados disponibilizados pela Enova Foods.
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Anexo 3: Participacdo da Enova Foods no mercado da categoria de Barras Nuts.

acTal

NUTRY

NUTS BAN BR

TRIO

BIO2

DO BEM

KELLOGGS

I s 36,2
-

s

B

5,7

3,6

Fonte: Nielsen Scan Track — Dados disponibilizados pela Enova Foods.

Anexo 4: Produtos comercializados pela Enova Foods.
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Fonte: Dados Internos da Enova Foods.

Anexo 5: Participacdo de cada linha de produtos no faturamento da Enova Foods.
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Fonte: Dados Internos da Enova Foods.
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Anexo 6: Participacdo de cada regido no faturamento da Enova Foods.
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Fonte: Dados Internos da Enova Foods.

Anexo 7: Participacdo de cada canal no faturamento da Enova Foods.

Fonte: Dados Internos da Enova Foods.
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Anexo 8: Evolucdo dos Custos da Estrutura de VVendas e Merchandising vs Receita Liquida

Antes m Previsto Projeto  m Depois

-58%

f -20% If"

-55%
-57%

%Custo Vendas %Custo Merchan

Fonte: Dados Internos da Enova Foods.

Anexo 9: Os processos e metas do programa de qualidade da Enova Foods (Qualidade Faixa Preta).

Processo / Metas Objetivos

. Planejar as agdes e recursos necessarios para se cumprir as metas de
P1- Planejamento

A vendas e processos excelentes.

Garantir que as lojas de seus clientes sejam visitadas pela equipe
=) P2- Visitas a Loja rd ) ! pelaequip
= comercial da ENOVA.

g P3 - Positivagdo de . .
= ) Realizar vendas para todos os clientes ENOVA.
Clientes
(. . |Garantir que os produtos ENOVA possam ser adquiridos pelo
P4 - Presenga em Loja .

consumidor sempre que este for aos pontos de vendas.

enova

FOODS . Capacitar as equipes de vendas e merchandising para o cumprimento
P5 - Treinamento N

de sua fungdo.
Assegurar que todas as rotinas do programa, além das demais
P6 - Reunido necessidades de gestdo e administragdo da equipe sejam realizadas
logo no inicio do més.

P7 - Faseamento de
Vendas

P8 - Prazo Médio de
Recebimento

Diminuir a concentragdo das vendas do final do més.

Reduzir o prazo médio de recebimento da Enova.

Assegurar que nenhum dos gerentes estourem o orcamento designado
P9 - Orgamento g q g ¢ g

pela ENOVA.
Vendas Totais Garantir o atingimento da meta total de vendas da Enova.
Vendas Categoria Garantir o atingimento das metas de vendas das categorias foco
Focol,2e3 estipuladas pela Enova.

Garantir que a equipe de merchandising realize pontos extras nos PDVs

Pontos Extras .
atendidos pela Enova Foods.
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Fonte: Dados Internos da Enova Foods.

Anexo 10: Evolucdo da Margem de Contribuigdo dos clientes antes e ap6s implementacdo do PRCE.

+12%

+28% +36% +36% +28%
1 ] 1 | |
CLIENTE 1 CLIENTE 2 CLIENTE 3 CLIENTE 4 CLIENTE 5 CLEENTE6  TOTAL CLIENTES

ANTES PRCE ® APOS PRCE

Fonte:; Dados Internos da Enova Foods.

Anexo 11: Ganhos em pontos percentuais previstos no projeto de politica comercial apds a sua implementacao.

POLITICA COMERCIAL - DESCRICAO DAS ACOES % DE GANHO/
ECONOMIA

Aumento de Precos (Revisdao dos descontos por canal) +9,50%

Frete (Aumento Pedido Minimo) -1,20%

Investimento (Revisdao do Budget - Diretrizes de Investimento) |-4,50%

Revisao dos Prazos de Recebimento por canal -1,10%

Fonte: Dados Internos da Enova Foods.

Anexo 12: Evolucdo do EBITDA da Enova Foods.
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+265%

(\

-37%

ANO 1 ANO 2 ANO 3

Fonte: Dados Internos da Enova Foods.
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