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RESUMO

O objetivo principal desta monografia é analisar a estratégia de inovagéo de reducédo de
acucar dos produtos do portfolio da empresa Coca-Cola, através de sua substituicdo por outros
meios de adocamento. Essa andlise serd feita a luz do modelo demand-pull, visto que a
estratégia de inovacao em questdo parece ter como fator indutor a prépria demanda, sendo uma
resposta as tendéncias de saudabilidade e nutricdo. Com esse movimento, que traz mudancas
significativas em termos dos habitos alimentares dos consumidores, a inddstria de alimentos e

bebidas se reposiciona para atender as novas tendéncias.

Para a analise do estudo de caso e de seus resultados para a posi¢do competitiva da Coca-
Cola, utiliza-se o arcabouco conceitual da literatura econdémica de corte schumpeteriano sobre
inovacdo. Essa base permite explorar a natureza, a intensidade e os impactos da estratégia de
inovacdo de uma empresa; bem como o papel da demanda enquanto fator indutor; as

capacidades necessarias para tal; e a sua interacdo com a estratégia do negocio.

Foi constatado que, no que tange o impacto dessa estratégia de inovacdo para a posicao
competitiva da Coca-Cola, a empresa assume na industria o tema da saudabilidade,
amplificando essa tendéncia e aproximando-se dos consumidores. Além disso, através de
produtos mais saudaveis e de novas categorias de bebidas que enderecam outras
funcionalidades, a Coca-Cola tenta oferecer propostas de valor diferentes que enderecam um

publico maior de consumidores, permitindo a exploracdo de novos mercados.

Dessa forma, conclui-se nesse trabalho que a estratégia de inovacdo em questdo
relaciona-se a0 modelo indutor de inovagdes demand-pull, colocando as necessidades do
consumidor no centro dos objetivos da empresa. Assim, a partir do reconhecimento da
tendéncia de saudabilidade e da construcdo de capacidades dinamicas para o desenvolvimento

de novos produtos, a empresa se prepara para assegurar sua posi¢do concorrencial no futuro.
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INTRODUGAO

O principal objetivo dessa monografia consiste em analisar a estratégia de inovagao de
reducdo de acucar da empresa Coca-Cola, observando seus fatores indutores a luz do modelo
demand-pull e analisando seus impactos sobre diferentes agentes: a industria, os consumidores
e a propria empresa. Para tal, seré utilizado como base o arcabougo conceitual da literatura de

inovacédo de corte schumpeteriano, presente na teoria econdémica.

A estratégia de inovacdo - de reducdo progressiva de acucar de seus produtos, através
de sua substituicdo por outros meios de adocamento — parece estar ligada as tendéncias recentes
de saudabilidade e nutricdo, que vem mudando habitos de consumo e chamando a atencéo da
industria de alimentos e bebidas. Dessa forma, levanta-se a hipdtese de que essa estratégia tenha
sido motivada por necessidades do mercado consumidor, o que tornaria interessante relaciona-

la a0 modelo demand-pull, no qual a prépria demanda é o fator indutor de inovagoes.

Assim sendo, para analisar a estratégia da Coca-Cola, dividiu-se o presente trabalho em
trés partes. O primeiro capitulo trara a base conceitual e tedrica acerca da inovacdo, que
conduzird o estudo, consistindo em uma revisdo da literatura do tema. Essa conceituacdo
abrangerd: sua definicdo, intensidade e impactos, fatores indutores, as capacidades necessarias
para inovar e 0 que se entendera por estratégia de inovacdo. Ao final do capitulo estardo
montados tanto o diagrama de criacdo de valor de inovacdes quanto o quadro analitico do

trabalho, ambos essenciais para as analises dos capitulos subsequentes.

No segundo capitulo, dividido em trés sec@es, a industria de bebidas serad apresentada
enguanto contexto para o estudo de caso, iniciando as discussdes sobre pressao concorrencial e
necessidades dos consumidores. Essa caracterizagdo da industria sera feita tanto a nivel mundial
guanto nacional, ressaltando os fatores de sucesso competitivo e como eles se aplicam a Coca-
Cola. Além disso, na terceira secdo serdo introduzidas as discusses em torno do tema do
acucar, com o objetivo de situar o leitor sobre sua importancia e os desafios que serdo expostos

no estudo de caso.



O terceiro e Gltimo capitulo, por sua vez, tem como objetivo analisar de forma detalhada
0 estudo de caso proposto, passando por todos 0s pontos relevantes da estratégia de inovacao
de reducéo de agucar e retomando pontos conceituais do quadro analitico.

Dividido em seis seces, ele apresentaré a origem da estratégia; apontara a importancia
da demanda enquanto seu fator indutor; a relacdo com a estratégia de negocio da Coca-Cola; as
capacidades necessarias para sua implementacdo, assim como 0s principais desafios
encontrados; uma analise sobre a intensidade da inovagdo e seus impactos sobre diferentes

agentes; e os resultados dessa estratégia para a posi¢do competitiva da Coca-Cola.

Diferentemente dos anteriores, este capitulo utiliza como fonte importante de
informacdo entrevistas estruturadas, realizadas com funcionarios da Coca-Cola que

contribuiram ativamente no processo de construcdo da estratégia em questéo.

Por ultimo, na conclusdo, serdo reforcadas as principais consideracfes resultantes da
analise do estudo de caso a luz do quadro analitico proposto, buscando situar a estratégia da
Coca-Cola na literatura econdmica da inovagéo, destacando suas principais barreiras e desafios

superados.



CAPITULO 1 — CONCEITUAGAO ACERCA DA INOVAGAO

Para estruturar o arcabougo tedrico que sustentard o quadro analitico a ser composto
nesse primeiro capitulo, faz-se necessario passar por alguns pontos conceituais fundamentais.
Embora ndo haja consenso na literatura, € importante delimitar o que serd tratado como
inovacdo, seus objetivos e determinantes dentro do contexto da teoria econdmica. A partir
dessas definicOes, sera possivel analisar a estratégia empresarial e discutir o estudo de caso que
seré apresentado no capitulo 3.

Dessa forma, neste primeiro capitulo sera feita uma conceituacdo abrangente e
necessaria acerca da inovacao, passando por sua definicdo, intensidade e impactos, fatores
indutores, capacidades necessarias para inovar e estratégia de inovacdo. O objetivo sera

construir o quadro analitico do trabalho, a ser apresentado na dltima secéo.

1.1 — Definig&o de inovagéo

Nesta secdo a inovacdo sera analisada a partir de dois pontos de vista principais: a

estrutura econdémica de mercado e a firma.

Comecaremos por uma das definicdes mais antigas e renomadas, a de Schumpeter. Esse
autor se preocupa inicialmente em delimitar a diferenca entre invencdo e inovacdo. Para ele, a
invencdo € a criacdo do novo, que sO se tornara uma inovacdo se resultar em uma nova
mercadoria ou processo de producdo potencialmente capaz de gerar lucro. Do contrério, as
invencgOes sdo irrelevantes do ponto de vista econémico (SCHUMPETER, 1988).

Em sua obra “Teoria do Desenvolvimento Econdmico”, Schumpeter define diferentes
tipos de inovagéo: produtos; processos; insumos; mercados e formas de organizacéo da empresa
(SCHUMPETER, 1988). Essa monografia se concentrara em particular nas inovacfes de

produtos, dadas as caracteristicas do estudo de caso.

A inovacdo tem papel central na tese schumpeteriana dos ciclos econdmicos, pois é o
elemento fundamental para o desenvolvimento da economia, desencadeador do processo de
destruicdo criadora. Esse termo se refere ao processo inerente de constante mutagéo da estrutura

econdmica, a partir da introducéo de inovagdes pelos empresarios.
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Para Schumpeter, sdo as forcas internas de mercado que geram o desenvolvimento
econbmico, a partir da busca dos empresarios pelo lucro de monopo6lio temporério que as
inovacOes Ihes garantem, enquanto imitadores ndo entram no mercado. Assim, a inovagao para
0 autor pode ser vista como tudo aquilo capaz de criar valor e gerar uma posi¢do competitiva

favoravel.

Pela perspectiva do mercado, no entanto, esse produto ou servico deve possuir aplicacéo
e ser escalavel, tendo uma estrutura de execugao e comunicagdo robusta o suficiente para atingir

0 publico-alvo, entregando valor tanto para a firma quanto para o consumidor.

Analisando a inovagdo sob a Gtica da firma, Stephen Shapiro! coloca que inovar é
manter-se relevante enquanto empresa, adaptando-se e evoluindo para satisfazer as
necessidades de um mercado que pode mudar constantemente. Para tal, cada organizagédo deve
definir e concordar internamente a respeito do significado do termo inovagdo, mantendo o

alinhamento e o foco no que de fato € estratégico. Mas por que inovar?

Ao primeiro olhar, essa pergunta parece 6bvia. Porém, para responde-Ila, é necessario
entender o ritmo em que o mundo vem mudando, como, por exemplo, em decorréncia da
difusdo das TICs (Tecnologias da Informacao e Comunicacao). Expressdes como digitalizacdo
e inteligéncia artificial sdo cada vez mais usadas, fazendo com que nenhum mercado esteja

imune a transformacdes, que podem ser mais ou menos radicais, conforme veremos adiante.

Em um contexto de grandes transformacdes, a incerteza s6 aumenta e ha dividas quanto
ao que esperar do futuro. A rapidez das mudancas expde vulnerabilidades, e é preciso percebe-
las e tracar estratégias antes que seja tarde demais. Nesse contexto desafiador, inovar aparece
como saida tanto para que a empresa esteja preparada para sofrer mudancas, quanto para
promové-las (MORRIS, 2011).

Dessa maneira, a escolha passa a ser mudar ou aceitar as transformacbes e suas
consequéncias. De modo analogo ao sugerido por Schumpeter no século XX, caso a empresa
promova as mudangas, poderd desfrutar de vantagens competitivas no curto e médio prazo.
Caso ela ndo o faga, sofrerda as consequéncias da “destrui¢do” criadora. Portanto, buscar a

inovagao passa a ser uma questdo de sobrevivéncia e crescimento em um cenario de acirramento

1 Stephen Shapiro é um autor, consultor e palestrante americano na area de negdcios e inovagao. Sobre o tema, ele
coloca: “Very simply put, innovation is about staying relevant. We are in a time of unprecedented change. As a
result, what may have helped an organization be successful in the past could potentially be the cause of their
failure in the future. Companies need to adapt and evolve to meet the ever changing needs of their constituents.”
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da concorréncia. Ou seja, a qualidade dos esfor¢os de inovacgédo da firma assegurara sua posi¢do

e capacidade de competir no mercado.

Para que a inovacao deixe de ser apenas um cliché usado pelas empresas e passe a
integrar seu DNA, ela deve estar intimamente relacionada a estratégia corporativa, conforme
discutiremos na penultima secdo deste capitulo. Sobre esse aspecto, Langdon Morris (2011,
p.4) afirma: “Since innovation is the driver of change, and change is the most fundamentally
important driver of business strategy, then it’s not an exaggeration to say that innovation is the
means of achieving strategy [...] 7. Ou seja, a inovacédo passa a ser o meio pelo qual a estratégia

da empresa sera alcangada, e ndo apenas um fim em si mesma.

Com o passar do tempo, a nogéo de criagdo de valor na literatura foi adquirindo uma
nova Otica: a do consumidor. A maioria das defini¢ces nos dias de hoje leva em consideracdo
0 processo de inovacao, ou seja, a transformacdo e implementacdo de uma nova ideia ou
invencdo em um produto ou servico gque entregue valor ao consumidor. Nesse aspecto a
criatividade, entendida como a capacidade de gerar ideias novas e Uteis, € 0 ponto de partida

das inovagoes.

Observadas essas perspectivas, a inovacao nesse trabalho sera definida como o processo
criativo de transformacdo de uma ideia em um produto ou servico por uma empresa,
enderecando uma necessidade especifica do consumidor - criando valor para o publico-alvo - e
garantindo a posi¢do competitiva da firma na estrutura de mercado. No escopo do caso a ser
analisado e para os objetivos desta monografia, focaremos a atencdo em inovacGes de produto

e a intensidade de suas consequéncias, que serdo 0 mote da discussdo a seguir.

1.2 — Intensidade e impactos da inovacao

Uma discussdo relevante no campo da inovacdo diz respeito a sua intensidade e
impactos. Embora ndo haja consenso sobre quantos e quais tipos de impactos uma inovagéo
pode causar, as definicdes mais simples serdo o ponto de partida, presentes na maioria dos
trabalhos. Os dois tipos basicos de inovagao no que tange a intensidade de suas consequéncias

sdo: a incremental e a radical (ou disruptiva).

A inovacdo incremental se refere a pequenas mudancas, adaptacOes e alteragdes
incrementais em uma estrutura ou conceito de produto/servico que ja existe. Sdo refinamentos

que ndo envolvem grandes riscos, como extensdes de linha ou reformulagdes. J& a mudanca
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disruptiva cria novos mercados, categorias de produtos e cadeias de valor que antes ndo eram
conhecidos (BURGELMAN; MAIDIQUE; WHEELLRIGHT, 2001). Em geral, estas

inovagdes exigem maiores investimentos e riscos.

No entanto, com o passar do tempo, o termo “disruptivo” que foi cunhado por Clayton
Christensen (1997) para se referir a inovacdes tecnologicas, vem sendo usado como sinbnimo
para inovacdes radicais, nao-lineares, descontinuas, breakthrough, revolucionarias, dentre
outras. Porém, para Markides (2006) € preciso fazer distin¢des, pois diferentes inovacGes
disruptivas possuem diferentes efeitos competitivos.

Partindo dessa ideia, é possivel ver que a propria definicdo da inovacdo disruptiva
precisa ser mais esmiucada, pois apesar de ser amplamente utilizada nas empresas e no mundo
académico, o entendimento ainda ndo é claro. Segundo Markides (2006), o termo disruptivo
pode ser aplicado em basicamente dois casos de inovagdes: produtos e modelos de negdcio,
diferentes entre si. Produtos disruptivos sdo aqueles que possuem uma tecnologia em si radical,
que rompe e substitui a anterior. Um bom exemplo é a méaquina digital, que substituiu a maquina
fotografica analdgica. Diferentemente, ao falar de modelos de negdcio, entramos no ambito do
impacto e das causas de uma inovacdo disruptiva sobre a estrutura de mercado. Vamos a

discussdo de cada um deles de forma mais detalhada.

Para falar sobre modelos de negécio, é preciso entendé-los como a estrutura pela qual
a empresa cria valor para seus stakeholders, que engloba, por exemplo, sua rela¢éo de custos e
receitas, as atividades desempenhadas, suas cadeias produtivas e logisticas, sua proposta de
valor e formas de operacdo. Esse conceito é analogo ao conceito de Schumpeter de formas de

organizagao das firmas mencionado na primeira segao.

Sendo assim, a inovacdo disruptiva sobre modelos de negdcio é aquela que abre um
novo padrdo fundamentalmente diferente em um mercado que ja existia. O novo modelo de
negocio deve aumentar o mercado existente do ponto de vista econémico, trazendo novos
consumidores ou fazendo com que os consumidores que ja existem consumam mais. Um bom
exemplo é a Amazon, que criou uma nova forma de comercializar em uma antiga industria, a
de livros. E importante notar que ao inovar em modelo de negdcio, ndo estdo sendo criados
necessariamente novos produtos ou servigos que nao existiam, e sim uma nova forma de
organizacdo visando oferecer valor aos consumidores. N&o é apenas “o que” se oferta ao

consumidor, e sim o “como” isso é feito.
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O outro tipo de inovacdo disruptiva seria a inovacao radical de produto. Além de trazer
conceitos de produtos nunca antes vistos, as inovagdes radicais sdo disruptivas ndo so para 0s
competidores ja estabelecidos, mas também para os proprios consumidores, pois mudam
habitos e comportamentos rapidamente. Os produtores também sofrem, pois as capacidades e
0s ativos com 0s quais 0s competidores estabelecidos conquistaram seu sucesso também séo
atingidos (MARKIDES, 2006). Thomond e Lettice (2002, p. 4) sintetizam a definicdo de
inovacéo disruptiva na citacdo a seguir: “A successfully exploited product, service or business
model that significantly transforms the demand and needs of an existing market and disrupts

its former key players”.

Ademais, Christensen (1997) coloca a importancia da rede de valor para o sucesso das
inovacdes. Uma rede de valor nada mais é do que o contexto no qual a firma identifica e
responde as necessidades do consumidor, resolve problemas, procura informacdes, reage aos

consumidores e busca o lucro.

Thomond e Lettice (2002) resumem na figura 1 a escala continua gque vai das inovacdes
incrementais a mudancas totalmente disruptivas, que impactam as capacidades existentes e
trazem grandes transformacdes ao mercado original. As inovac6es incrementais sdo vistas como

evolucionérias, e as disruptivas como revolucionarias.

Figura 1 - Escala das inovagdes

Low 4 pLow+4 P HIGH
environmental turbulence

improvement of products commercial andior fechnical transformation
services or business modek of productss envices or business models
“Competence enhancing

discontinuities”

N Competence destroyin
Incrementa& --Al E"DISI‘UDIIVE e
Innovation” gl 'I o
[ nnovation
maintenance of mainstream Radlca! arowth of emerging or niche value
value networks Incrementalism networks, re-framing the mainsiream
Low 4 pLowd P HIGH
market uncertainty
W v
Evolutionary Revolutionary

Fonte: (THOMOND; LETTICE, 2002, p. 3)

Para esse trabalho, o conceito de intensidade sera utilizado para avaliar o estudo de caso.
No entanto, dado o contexto complexo das industrias de hoje e dado o avanco das areas de
gestdo da inovagdo dentro das empresas, esses conceitos precisam ser relativizados. Novas

perguntas surgem: a inovagdo pode ser considerada disruptiva pela dtica do mercado? Ela é
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disruptiva do ponto de vista da empresa, ou do consumidor? Sendo assim, a inovacgdo deve ser
analisada quanto a sua intensidade em um contexto especifico, relativamente a empresa, a
indUstria e ao mercado consumidor. O objetivo € aplicar essa andlise relativizada ao estudo de

caso em questéo.
1.3 - Fatores indutores da inovacao

Para se analisar a introducdo e a implementacdo de inovacOes é necessario se ter em
conta o fator indutor que motiva determinado processo de criagdo. Distinguem-se dois modelos
principais. O primeiro é considerado o modelo linear de inovacéo, motivado pelo conhecimento

cientifico, conhecido como technology-push ou science-push.

No segundo, apresenta-se como fator indutor a prépria demanda de mercado, intitulado
de demand-pull ou market-pull. Cada um deles sera explicitado a seguir, porém o foco nesta
monografia serd dado ao modelo demand-pull, dada a sua maior relevancia para o estudo de

caso do terceiro capitulo.

O modelo technology-push define que a ciéncia € o motor indutor do acimulo de
conhecimentos no lado da oferta, 0 que propicia avangos que se tornam inovagdes. Segundo
Rothwell (1994), o processo de inovagdo entdo comecaria com a pesquisa basica, continuaria
para a pesquisa aplicada e entraria na fase de desenvolvimento de projeto e engenharia. Somente

depois haveria a parte de producéo, marketing e vendas.

Figura 2 - Fluxograma do modelo technology-push

Ciéncia Basica

engenhnaria

Fonte: (ROTHWELL, 1994). Elaboracéo prdpria.

Embora esse modelo - também conhecido como modelo linear da inovacgéo - tenha sido
dominante por décadas, existem alternativas. A mais bem-sucedida delas é o modelo demand-
pull, que pode ser apontado como resultado de um olhar sobre a inovacao da perspectiva da
demanda e néo tanto da oferta, a partir dos anos 1960.

O argumento principal é que o aspecto mais critico das inovagdes recai justamente sobre
os “puxdes” dos consumidores, que nascem a partir de suas necessidades, agregadas a nivel de

mercado, conforme fluxograma a seguir. Esses “puxdes” da demanda seriam entdo mais
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relevantes que os “empurrdes” da oferta, que seriam as oportunidades em termos de tecnologia

empurrando as inovacdes a partir de descobertas estritamente cientificas.

Figura 3 - Fluxograma do modelo demand-pull

Necessidades do

mercado

Fonte: (ROTHWELL, 1994). Elaborag&o propria.

No entanto, pode-se observar uma literatura muito mais extensa acerca do modelo
technology-push, dado que o demand-pull foi rapidamente assimilado e incorporado a modelos

multidimensionais.

Como Godin e Lane (2013) colocam, a cristalizagdo da discusséo econémica acerca dos
fatores indutores da inovacédo se deu através de modelos, principalmente a partir dos anos 1970.
Conforme o nimero de fatores usados para explicar a inovagdo aumentava, a saida vista foi
traduzir a complexidade na criacdo de modelos, visando simplificar as teorias. Rothwell (1994)
sintetiza os modelos de inovacao em geragdes de pensamento na literatura econdémica, que serdo

apresentados a seguir.

A primeira geracdo data das décadas de 1950 e 1960, no contexto de rapido crescimento
econdmico com base no desenvolvimento industrial e tecnol6gico. O processo € simples, linear
e sequencial, com base na crenca de que quanto mais énfase em P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento), mais sucesso os produtos gerados teriam. Nessa abordagem o mercado age

apenas como receptaculo dos produtos gerados.

A segunda fase nasce de maneira antag6nica a primeira geracao, nos anos 1970, em um
contexto no qual os autores propdem que a demanda e oferta ja estariam mais equilibradas, e
as firmas se concentrando e se diferenciando através das necessidades dos consumidores,
constituindo o demand-pull. O mercado é o fornecedor de ideias para o P&D, que assume um

papel mais criativo.

A terceira geragdo (anos 1970-1980) de interpretacdes se insere em um contexto de
estagflagdo e desemprego estrutural. As companhias entdo buscariam adotar estratégias de

consolidacdo e racionalizacdo, com énfase na escala e nos beneficios da experiéncia do
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consumidor. H& entdo a ligacdo conceitual (coupling) entre aspectos dos dois modelos

anteriores, de forma combinada. O foco esta na integracdo entre o marketing e o setor de P&D;

no arranjo entre fabrica e laboratorio; e na oportunidade técnica com o reconhecimento de uma

demanda de mercado. Nesse sentido, Myers e Marquis (1969) propdem o diagrama abaixo:

Figura 4 - Diagrama de Myers e Marquis
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Fonte: (GODIN; LANE, 2013, p. 11)

A quarta geracdo analitica (anos 1980-1990), que consiste no chamado modelo

integrado, prevé a horizontalizacdo das firmas e o desenvolvimento paralelo com times

integrados. As empresas comecariam entdo a intensificar as aliancas estratégicas entre si,

desenvolvendo tecnologias mais genéricas a partir de produtos com ciclos de vida mais curtos.

Ja nos anos 1990, surge na literatura a quinta geracao, que traz como elemento analitico

central a rapidez no langamento de novos produtos no mercado, tornando o conceito de “fast

innovation” essencial para a competitividade. O foco analitico estd no consumidor como

elemento central da estratégia, retomando a ideia do demand-pull. A integragdo agora também

é externa, o que traz 0 nome de modelo de networking para essa geragéo, que pode ser observada

até hoje.
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Esse sobrevoo inicial sobre as geracfes analiticas serviu para localizar o processo de
inovacéo e seus mecanismos indutores e mostrar que embora o debate aqui esteja limitado entre
o0s dois primeiros modelos (demand-pull e technology-push), seus conceitos estdo integrados
em diversas outras construcdes tedricas. E possivel ver também como o demand-pull foi sendo
incorporado nos outros modelos, permanecendo vivo até hoje, como ficara evidente mais a

frente.

Na proxima secdo o modelo demand-pull sera detalhado, dada sua maior relevancia para

esse trabalho.
1.4 - A importancia da demanda no processo inovativo

O modelo demand-pull nasce nos anos 1960, quando comecam a aparecer discussdes
acerca de outros fatores indutores para além da ciéncia no ramo da inovacdo. Godin e Lane
(2013) apresentam em seu artigo a contextualizacdo desse movimento nos Estados Unidos que

acabou por desenhar as linhas gerais do modelo.

Tudo comecou a partir de estudos essencialmente empiricos do Departamento de Defesa
norte americano, com dois objetivos: definir o custo-beneficio do investimento em pesquisa e
quais eram os fatores determinantes para o sucesso. A ideia da génese do modelo era
desenvolver hipoteses que iriam ajudar a aumentar a efetividade das pesquisas e do

desenvolvimento exploratorio do Departamento.

Os estudos mostraram que a maioria das armas desenvolvidas pelo Departamento de
Defesa estavam baseadas em pesquisas aplicadas, e ndo basicas. Quase 95% das inovacdes de
armas eram motivadas por uma necessidade clara dos usuérios, enquanto menos de 1% vinham
da ciéncia de maneira pura. Estudos similares foram conduzidos por outros departamentos,
como a Marinha e a Aeronautica, e todos concluiram que os fatores econémicos —
principalmente os ligados & demanda — exercem um papel central no desenvolvimento das

inovacoes.

Surgem entdo conceituagdes de inovacgdo intrinsecamente ligadas a nogéo de busca por
solugdes, a partir de uma invengdo, com o objetivo de satisfazer uma demanda ou necessidade,

contrariando o modelo linear technology-push.

A sequéncia: geracdo de ciéncia a partir de pesquisa > aplicacdo da nova ciéncia >

desenvolvimento parecia ndo representar mais a realidade das inovag6es, que estariam seguindo
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no caminho de identificacdo de uma necessidade pelas pessoas que desenvolvem a ciéncia para

transformar uma invencdo em inovacao, que sera difundida ou adaptada.

Dessa maneira, a ciéncia basica ndo necessariamente, e na verdade dificilmente iniciaria
0 processo de inovacgédo. Para Allen (1967), o reconhecimento de uma necessidade do mercado
e a exploracdo dela sdo as forcas indutoras mais poderosas para 0 processo completo de

inovacdo. No entanto, € preciso analisar os mecanismos de geracao e difusdo das inovacoes.

No modelo demand-pull, a difusdo do progresso técnico esta intimamente ligada a sua
geragdo, pois se a difusdo ndo ocorrer da maneira esperada, ha provavelmente um problema na
geragdo da inovacdo. Como o pressuposto central do modelo é justamente partir das
necessidades do consumidor para gerar uma inovacao, se sua difusdo ndo ocorre da maneira

adequada no mercado, talvez as premissas estejam erradas.

Em comparacdo com o technology-push, vemos que a geracao e difusdo do progresso
técnico podera ser mais lenta nesse modelo, dada a maior distancia entre o inicio do processo
(ciéncia bésica) e sua aplicagdo junto ao consumidor. Por esse motivo, o technology-push

costuma ser vinculado na literatura as inovagdes de mais longo prazo.

No que tange ao gerenciamento de graus de maturidade tecnologica e a difuséo,
Christensen e Raynor (2003) colocam que ha um dilema entre manter uma tecnologia ja
estabelecida, fazendo apenas adaptacdes incrementais e adotar uma nova tecnologia (inovacao
de cunho radical). Quando a tecnologia disruptiva se torna suficientemente boa para introdugéo
no mercado consumidor, uma gestdo dual podera disponibilizar essa nova tecnologia ao mesmo

tempo em que ainda comercializa a inovagdo anterior.

Sobre as capacitacGes necessarias para gerar e difundir uma inovacdo utilizando o
modelo demand-pull, que serdo discutidas mais a frente, podemos adiantar que é imprescindivel
uma boa capacidade analitica de mercado. Isso ocorre pois o cerne do modelo € inovar a partir
dos insights do consumidor, logo deve haver expertise e uma cultura dentro da empresa para
que as necessidades estejam claras e existam metodos definidos de priorizagdo desses “puxdes”

da demanda.

Na difuséo da inovagéo, ferramentas de marketing e comunicagédo devem estar alinhadas
para promover o maior alcance dos produtos, e a campanha deve estar claramente relacionada

aos beneficios do produto e as demandas que ele se propde a atender. Contrariamente ao
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technology-push, as premissas em relacdo ao consumidor ja estdo delimitadas desde o inicio do
processo, o que confere agilidade quando pensamos na aplicagéo da inovacgéo e na sua difuséo

no mercado.

A discussdo exposta até o momento se situa no contexto do fim do século passado.
Porém, ainda hoje, € possivel ver correspondéncias claras entre 0 modelo demand-pull e a

estratégia de inovacdo das empresas.

Um dos maiores exemplos da evolucéo desse modelo que se encontra nos dias de hoje
é a metodologia job-to-be-done, popularizada pelo professor de Harvard, Clayton Christensen
(1997). Ela consiste na crenca de que, quando um consumidor adquire um produto, ele o faz
para resolver um problema/trabalho especifico, o job-to-be-done (“trabalho-a-ser-feito”). O
raciocinio das empresas entdo passa a ser ajudar o consumidor a resolver um problema,

superando as barreiras necessarias.

Essa ideia aparentemente simples, tem profundas implicacbes no modo como as
empresas inovam. As inovagdes, que antes eram muito usadas nas empresas apenas como
ferramenta para a resolucéo de problemas préaticos do negécio (como por exemplo aumentar a
lucratividade de um produto) passam a ter outra fun¢do. Com a metodologia job-to-be-done,
resgata-se a ideia de inovar com foco no consumidor e nas suas necessidades, retomando o

modelo demand-pull.

Essa metodologia preconiza o olhar cuidadoso para as necessidades dos clientes, e a
partir disso inicia-se 0 processo de desenvolvimento. Ao abordar o “trabalho-a-ser-feito” do
consumidor, o produto tende a ser mais bem-sucedido, pois estard atendendo as demandas
intrinsecas a utilizacdo do produto/servico. Para Christensen, questionar-se sobre as reais
intencdes dos clientes no momento da compra de determinados produtos pode revolucionar o
posicionamento de uma empresa ao fazer um langamento, em vez de apenas supor quais

produtos eles deveriam comprar.

A partir do uso dessa légica, as empresas buscam tornar-se mais centradas no
consumidor (consumer-centric) - novo termo para o0s antigos objetivos desenhados no modelo
demand-pull. Dessa forma, vemos que o modelo esta presente até hoje, provando seu sucesso

enquanto fator indutor de inovagoes.
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1.5 — Capabilities para inovar

Vistos 0 conceito, 0 objetivo, a intensidade e os fatores indutores da inovacao, falta
analisar o conjunto de capabilities ou capacidades necessarias para que uma firma consiga

desenvolver uma cultura e uma gestao estratégica voltada para a atividade inovativa.

Nessa analise, serdo empregadas as propostas de David Teece (2017) sobre as
capacidades dindmicas das firmas para inovar e suas implicacfes para a gestao empresarial. Seu
ponto de partida sdo as teorias econdmicas tradicionais, que abordam a firma como uma “caixa
preta” homogénea, tragando evolucGes até chegar no terreno da gestdo estratégica, que busca
explicar como as empresas se organizam, crescem e inovam. Sua base tedrica sera o quadro das

capacidades dinamicas, que sera detalhado a seguir.

A teoria econbmica possui uma série de estudos acerca da natureza da firma e suas
defini¢bes. Dessa maneira, colocando a inovacdo e a criacdo de mercados no centro de um
quadro analitico, chega-se ao modelo de capacidades da firma, que Teece descreve a partir de

conceitos da gestdo estratégica, empreendedorismo e teorias organizacionais.

No modelo em questdo, a visdo vai além dos fatores e da funcdo de producéo da firma,
com o objetivo de reconhecer a importancia do aprendizado e da gestéo estratégica na trajetoria
de cada empresa. Essa trajetoria formara as capacidades que ndo podem ser comercializadas,
que sdo inerentes a firma e vao diferencia-la, permitindo que ela crie e capture valor de suas
inovacdes. Esse processo é impactado por uma série de fatores e peculiaridades de cada
mercado, como o regime de propriedade intelectual, o modelo de negdcios e o timing dos
processos decisorios (TEECE, 2017). Dessa forma, a visdo das capacidades permite explicar o
surgimento das diferencas entre firmas, através de conceitos tanto econémicos quanto oriundos

do campo da gestdo estratégica.

Teece tem como objetivo explicar o crescimento de longo prazo e/ou a sobrevivéncia
das empresas em casos de estagnacdo ou fracasso. Isso é feito através da analise da capacidade
das firmas em identificar e aproveitar oportunidades, gerenciando ameagas competitivas, seus

recursos e realizando transformacdes que se mostrem necessarias diante do contexto.

As capacidades advém do aprendizado, da combinagéo de recursos e da alavancagem
dos ativos que a empresa detém. Teece as divide em duas categorias: capacidades ordinarias e
dindmicas. As ordinarias se relacionam com a esfera operacional — “do things right”. Ja as

dindmicas séo estratégicas por natureza — “do the right things” (TEECE, 1997).
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Aprofundando um pouco mais esses conceitos, as capacidades ordinarias englobam a
administracdo, operagdo e governanga da firma, para que ela produza e venda determinados
produtos e servigos, com base nas tecnologias disponiveis para gerar retornos financeiros. Dessa
forma, as capacidades ordinarias de uma empresa sdo aquelas que a permitem realizar um grupo
especifico de atividades, independentemente de sua coeréncia com as necessidades

competitivas da firma e a estratégia.

Como exemplo dessas capacidades, é possivel citar o controle de qualidade e a gestdo
de performance e produtividade, que podem ser aprimoradas a partir das melhores praticas do
mercado e difundidas rapidamente. No entanto, apenas as melhores praticas dificilmente sdo

suficientes para que a empresa continue crescendo em ambientes competitivos.

Esmiucando um pouco mais o conceito das capacidades dindmicas, observa-se que elas
se referem a capacidade de antecipar e investir a frente da demanda, baseando-se no
desenvolvimento de novos produtos e processos, em uma mentalidade organizacional voltada
para a mudanca. Dessa maneira é necessario fazer avaliagbes continuas do ambiente
competitivo e das oportunidades em termos de tecnologia, problemas de negdcio e preferéncias
dos consumidores. ldentifica-se que o modelo moderno de firma deve englobar tanto a
capacidade de criar valor quanto de captura-lo, e essa é a esséncia do gerenciamento das firmas

inovadoras.

Assim, desenvolver capacidades dindmicas na firma permite inovar de forma eficiente
para responder as mudancas constantes de necessidades do mercado, tendo ganhos competitivos
significativos frente aos competidores que por ventura s6 estejam focados no dia a dia das

atividades da empresa.

Teece divide essa construcdo do carater dindmico das habilidades da empresa em trés
fases distintas. A primeira delas se refere a identificacdo e ao desenvolvimento de oportunidades
relacionadas ao consumidor (etapa de sensing). A segunda consiste na mobilizacao dos recursos
necessarios para enderecar essas oportunidades, capturando valor (etapa de seizing). Por Gltimo,
o ciclo deve sempre reiniciar, e a firma deve continuar buscando renovagédo, o que caracteriza
a etapa de transformagdo continua (transforming). E importante ressaltar a necessidade do
comprometimento com essas etapas da empresa como um todo para se manter competitiva ao

longo dos anos.
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A figura 5 evidencia o fluxo de processos que levam a construcdo de uma estrutura

dindmica robusta em uma empresa.

Figura 5 - Atividades para a constru¢do de uma estrutura dinamica
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Fonte: (TEECE, 2017, p. 699)

Ao tentar tragar um paralelo entre a estrutura organizacional da empresa e suas
capacidades, Teece coloca que a responsabilidade sobre as capacidades dindmicas esta
primeiramente nas maos dos gestores e da alta diretoria, que devem ter um papel empreendedor
e saber quais oportunidades explorar. Essa habilidade dos lideres do topo da hierarquia de
reconhecer uma tendéncia, construir uma resposta e guiar a empresa rumo a um novo caminho

sdo essenciais para formar capacidades dindmicas.

Dessa forma, é possivel concluir que as firmas que desenvolvem capacidades dinamicas
ao longo do tempo certamente deterdo dirigentes com conviccdes alinhadas a estratégia e que
serdo capazes de tomar riscos e promover transformacéo. Caso haja indecisdo e inabilidade na
hora de escolher os caminhos, as firmas se verdo estagnadas a espera da oportunidade perfeita

e provavelmente perderdo competitividade no mercado.

Porém, apenas a habilidade dos dirigentes ndo é suficiente. A implementacdo de
inovacdes e de novos modelos de negocio dependem da cultura e dos valores da empresa como
um todo. Sem a mentalidade dos colaboradores voltada para a mudanca, dificilmente se constroi

algo além das capacidades ordinarias (TEECE, 2010).

Por fim, Teece (2017) ressalta que os ativos intangiveis da firma sdo 0s mais escassos e

dificeis de serem copiados pela concorréncia, o que pode ser explicado pela abordagem das
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capacidades dinamicas, demonstrando que o conhecimento coletivo, habilidades e cultura da
firma sdo construidos por meio de um longo processo de aprendizado e investimento, como ele

coloca no trecho a seguir:

The dynamic capabilities approach helps explain why intangible assets, including a firm’s
collective knowledge and capabilities, have become the most valuable class of assets in a
wide range of industries (Lev, 2001; Hulten and Hao, 2008). The reason is that
knowledge, capabilities and other intangibles are not only scarce; they are often difficult
to imitate.

If ordinary, capabilities can be bought; dynamic capabilities must be ‘built’ through a
process of investment in discovery, knowledge generation and learning (Teece, 2017).
For example, Apple CEO Tim Cook said in February 2013 with reference to the
company’s ability to integrate hardware, software and services that ‘ Apple has the ability
to innovate in all three of these spheres and create magic ... This isn’t something you can
just write a check for. This is something you build over decades’ (AFP, 2013) (TEECE,
2017, p. 699).

Na tabela abaixo ha um resumo das principais diferencas entre os dois tipos de

capacidades apontadas por Teece.

Tabela 1 — Capacidades ordindrias e dinamicas

Ordinary (necessary) Dynamic capabilities
capabilities
Goals/ Purpose Operational (Technical Strategic (Achieving congruence with
efficiency in basic business technological opportunities and
functions) market needs)
Domain of Risk Deep uncertainty
applicability
Mode of Buy or build (operational Build (dynamic learning and
attainability learning) adjustment)
Tripartite Operate, administer and govern Sense, seize and transform
schema
Key activities Best practices Signature (beyond best practice)
processes and activities
Managerial Static optimization Entrepreneurial asset orchestration and
emphasis leadership
Priority Doing things right Doing the right things
Imitability Relatively imitable Relatively inimitable
Tradability Yes No
(thick markets)
Result Efficiency and technical Innovation and evolutionary fitness /
fitness / ‘doing things right’ ‘doing the right things’

Fonte: (TEECE, 2017, p. 700)

Com a ajuda da tabela acima é possivel resumir as principais conclusdes de Teece e

organizar o marco analitico para o estudo de caso. Indo além da teoria da firma tradicional,
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temos que as capacidades dindmicas sao aquelas que permitem a empresa desenvolver e usar
de competéncias internas e externas, reorganizando seus recursos para se adaptar e sobreviver
em mercados que mudam a todo momento. Essas capacidades dependem em grande parte das
habilidades dos tomadores de decisdo da empresa, que terdo que priorizar tanto a exploracéo
das competéncias existentes (capacidades ordinarias) para gerar valor, quanto criar novas

avenidas de oportunidade em um cenério dindmico.

1.6 — Estratégia de inovacao

Uma vez que foram definidas as bases tedricas deste trabalho, faz-se necessaria uma
tltima discuss&o: o que sera entendido por estratégia de inovacdo. E conveniente também usar
esse topico para comecar a compor o quadro analitico da proxima secdo, ja que ele ira

naturalmente integrar boa parte dos conceitos empregados até aqui.

Em um contexto no qual as empresas estdo sujeitas as adversidades do mercado onde
estdo inseridas, as mais capazes de se adaptar ao ambiente competitivo terdo mais chances de
prosperar ao longo do tempo. Nesse sentido, a estratégia de inovacdo adotada pela empresa é
determinante para garantir seu crescimento. No entanto, muitas iniciativas de inovacgédo de fato

fracassam, e quando se tem sucesso € preciso muito esfor¢o para manté-lo.

Mas qual seria entdo a causa para a dificuldade em desenvolver as capacidades
dindmicas discutidas por Teece para inovar? A resposta, indicada por Gary Pisano (2015) vai
muito além da execucdo. Embora a inovacdo seja uma das areas que mais se aproveita de
tentativas e erros para o processo de aprendizado, Pisano destaca que a dificuldade mais comum
estd na auséncia de uma estratégia clara de inovacéo, ligada a estratégia central de negécio da

empresa.

Para desenvolver inovacdes de sucesso € preciso que haja coordenacgdo entre diversos
processos, criando um sistema de inovacao especifico para cada firma, que envolva as areas da
empresa de forma coerente e organizada, com papéis e responsabilidades definidas. Nao ha
apenas um modelo que se aplique a todas as firmas. Isso ocorre pois em cada contexto existem

necessidades competitivas diferentes, demandando estratégias de inovagéo distintas.

Além disso - mesmo que exista uma estratégia de negocio - sem uma estratégia de
inovacdo, as diferentes areas da empresa podem seguir objetivos conflitantes e priorizar

iniciativas de forma diferente. Para resolver essa questdo é necessario que a estratégia alinhe os
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interesses da firma e transforme barreiras internas em uma proposta de valor Unica, comum a

todas as areas.

No entanto, criar valor nfo € algo simples. E preciso saber que tipo de valor deseja-se
entregar ao cliente para se fazer os trade-offs corretos, pois gasta-se tempo formando as
capacidades necessarias para tal. Pisano (2015) entdo coloca a importancia de se ter em mente

qual tipo de inovacédo permitira a captura desse valor pela firma.

Na literatura, porém, as inovagdes incrementais de rotina sdo muitas vezes
descreditadas, sendo ofuscadas pelas disruptivas ou radicais. Porém, Pisano (2015) se propde a
mostrar que esse € um pensamento obtuso. Independente da intensidade da inovacgao que a firma
decide dominar, seja ela X ou Y, o que realmente importa € que a estratégia de inovacéo
especifique quais tipos de inovacdes se encaixam na estratégia de negdcio, para que 0S recursos

sejam alocados de maneira adequada.

Grande parte da receita criada por inovacdes advém de mudancas incrementais, e nao
ha nada de errado com isto. N&o existe apenas uma forma de inovar, o ideal é justamente que a

firma consiga combinar tipos de inovagéo, desenvolvendo capacidades dinamicas.

A estratégia também se mostra relevante ao decidir que fator indutor sera seguido na
hora de inovar. Pisano (2015) coloca que a abordagem demand-pull pode ser extremamente
valiosa quando o objetivo € entregar valor ao consumidor a partir de problemas especificos que

ele enfrenta, através das inovagdes incrementais.

Porém, essa abordagem pode ndo ser suficiente no caso em que o publico-alvo ndo esta
claramente identificado. Nesse aspecto, uma abordagem pelo lado da oferta e da tecnologia
pode ser mais adequada, através das inovagdes radicais. Ambas as vertentes envolvem tomada
de riscos, processos e trade-offs diferentes, e é exatamente por isso que deve haver uma

estratégia clara de inovacéo.

Por ultimo, mas ndo menos importante, voltemos ao ponto da governanga da inovagao.
De quem € a responsabilidade em definir a estratégia? Pisano defende que essa tarefa pertence
a lideranca da organizacdo, que toma as decisdes de alocacdo da companhia, incluindo verba,
recursos e tempo. O autor coloca: “Ultimately, where you spend your money, time, and effort 1S

your strategy, regardless of what you say.” (PISANO, 2015, p. 54).
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Dessa forma, o grande desafio € identificar, construir e seguir a estratégia de modo que

0s objetivos de negdcio estejam alinhados e suportados pelo modo que a firma inova: “Like the

process of innovation itself, an innovation strategy involves continual experimentation,
learning, and adaptation.” (PISANO, 2015, p. 54).

1.7 — Proposta de quadro analitico

Nesta secdo, 0s argumentos apresentados anteriormente serdo sintetizados para
formacéo do quadro analitico (figura 7) que servird de base teorica para esse trabalho, tendo

como referéncia o conceito de criagdo de valor (figura 6).

No presente capitulo, o ponto de partida da andlise foi a definicdo de inovacao a partir
da ética da estrutura de mercado e do ponto de vista da empresa. Pela perspectiva do mercado,
foi vista a necessidade do produto ou servico oferecido para o consumidor ter uma boa execucgéo
e comunicar com seu publico-alvo, criando valor para ele e para a empresa em questdo. Do
ponto de vista da empresa, por sua vez, fica claro que inovar é uma questdo de sobrevivéncia

em um ambiente cada vez mais competitivo e volatil.

A discusséo apresentada sobre a intensidade e os efeitos da inovacao seréo relativizados
ao estudo de caso, debatendo os conceitos de inovacgdes incrementais e disruptivas. Os fatores
indutores também serdo discutidos através do modelo demand-pull (énfase na diferenciacéo
tendo como ponto de partida as necessidades dos consumidores), em contraste ao modelo
technology-push e sua abordagem simples, linear e sequencial (foco em P&D e mercado como

receptaculo dos produtos gerados).

Serdo analisadas também as capacidades necessarias para inovar através do trabalho de
Teece (2017), para localizar e aproveitar oportunidades usando tanto as capacidades ordinarias
(mais ligadas a esfera operacional do dia a dia) quanto capacidades dinamicas, que permitem a

empresa desenvolver e usar de competéncias para se adaptar e sobreviver.

Dessa forma, o grande desafio destacado por Pisano (2015) € promover a coordenacédo
sobre o0 processo de inovacdo, que deve se dar através de uma estratégia clara e ligada aos

objetivos de negocio da empresa como um todo.

Sendo assim, é possivel entender que a estratégia de inovacdo deve estar focada na
identificacdo e na criacdo de valor dentro do negdcio. O ponto focal deve ser entdo o encontro

entre quatro esferas: as necessidades (demandas) dos consumidores, a pressao concorrencial, a
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correta identificacdo das capacidades necessarias para inovar e o0 alinhamento da inovacdo com
a estratégia do negocio como um todo. Os dois primeiros topicos serdo aprofundados no
capitulo 2, e os dois Ultimos no capitulo 3. A figura 6 abaixo resume a criacdo de valor via

inovacoes.

Figura 6 - Diagrama da criagdo de valor via inovages

Necessidades do
consumidor

Criagao de valor

Fonte: Elaboragdo prépria.

Finalizado o arcabouco teorico, a figura 7 resume de maneira visual o quadro analitico
que sera referéncia para os proximos capitulos, explicitado no paragrafo a seguir.

A interacéo de trés elementos do quadro analitico conduzirdo a discusséo do estudo de
caso: as capacidades ordinarias ou dindmicas, que permitirdo a firma inovar; o fator originario
que induzird a estratégia de inovacdo (modelos technology-push ou demand-pull); e a relacdo
estabelecida entre a estratégia de negdcio como um todo e a atividade inovativa da empresa.
Nos eixos vertical e horizontal da figura 7, é possivel ver como se apresentam tanto a tecnologia

ou conceito da inovacdo proposta quanto o mercado enderecado por ela, seja ele novo ou
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existente. Juntando esses eixos, chega-se a analise acerca da intensidade da inovacgdo. Quanto

mais novos forem tanto a tecnologia quanto os mercados criados, maior sera a intensidade da

inovacdo e a tomada de risco da empresa que a promove.

Sendo assim, para realizar a analise da industria de bebidas e do modo como a Coca-

Cola inova nesse cenario competitivo, o objetivo sera responder as seguintes perguntas

principais: Quais os fatores de sucesso competitivo se aplicam a induastria de bebidas? E quais

se aplicam a trajetoria da Coca-Cola? Que capacidades sdo essenciais? Que tecnologias foram

empregadas? Como o modelo demand-pull e a intensidade da inovacéo podem se relacionar no

caso em questdo? Que mercados sdo explorados? Qual a relacdo da estratégia de inovacao da

Coca-Cola com sua competitividade? Esta estratégia parece contribuir?

Tecnologia/conceito da

inovagao

As respostas serdo dadas ao longo dos préximos capitulos.

Novo

Existente

Menor
risco

Figura 7 - Proposta de quadro analitico para o estudo de caso

Intensidade da Inovagao

-~ Maior
- risco

Existente Novo

Mercado

Fonte: Elaboragdo propria.



31

CAPITULO 2 — AINDUSTRIA DE BEBIDAS E O TEMA DO ACUCAR

No primeiro capitulo foi estruturado o arcabougo tedrico que sustentara o presente
trabalho. Neste segundo momento é importante situar o leitor no contexto em que se daré o
estudo de caso, principalmente no que tange a pressdao concorrencial e as necessidades dos
consumidores. Sendo assim, inicia-se 0 capitulo a partir da caracterizacdo da industria de
bebidas a nivel mundial e principalmente nacional; a segunda se¢do, por sua vez, tratard de
expor os fatores de sucesso competitivo do setor, situando a Coca-Cola como empresa cuja
estratégia de inovacdo sera analisada; e a terceira se¢do tem por objetivo introduzir o tema do
acucar, sua importancia e desafios do ponto de vista da demanda, o que sera relevante para o

capitulo 3.

2.1 — Caracterizacdo da industria de bebidas

A industria de bebidas € uma das mais antigas da histéria e possui uma gama variada de
produtos. Neste trabalho focaremos apenas na industria de bebidas ndo-alcoolicas, que envolve
a comercializacéo de bebidas de sete categorias: bebidas carbonatadas (que possuem gas), sucos
(bebidas a base do suco de frutas e outros vegetais), aguas (saborizadas ou ndo), bebidas
esportivas e energéticas, concentrados (liquidos e em p0) e chas e cafés prontos para beber.
Outras indUstrias poderao ser citadas com fins comparativos, mas o foco sera o nicho de bebidas

ndo-alcdolicas em que a Coca-Cola atua globalmente.

2.1.1. Panorama mundial

Apesar de antiga, a inddstria de bebidas ndo-alcoolicas é uma das que mais crescem
globalmente. No ano de 2017 ela apresentou um crescimento de 3% em volume e somou um
CAGR2 de mais de 5% nos ultimos cinco anos, ficando atras apenas das indUstrias de bebidas
quentes, higiene e beleza/cuidados pessoais. Em termos absolutos, no periodo de 2012-2017 o
setor também € o quarto que mais cresceu, depois das industrias de alimentos processados,
tabaco e bebidas alcoolicas, como € possivel ver na figura 8 a seguir (EUROMONITOR
INTERNATIONAL, 2018).

20 CAGR (Compound Annual Growth Rate) é um indicador que sinaliza a taxa composta anual de crescimento e
é muito usado para medir o crescimento através de periodos de tempo, por ser a média geométrica de taxas de
crescimento anuais.
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Figura 8 - Crescimento absoluto 2012-2017 e CAGR das indUstrias de bens de consumo
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Fonte: (EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2018)

Com um mercado global de 513 bilhGes de dolares e 600.935 milhdes de litros, as
regides que mais puxam o consumo de bebidas n&o-alcoolicas sdo a Asia, a América do Norte
e a América do Sul. Para o periodo de 2017 a 2022, a Euromonitor (2018) projetou um
crescimento de volume de 3,5%, sendo a Asia responsavel por 47%, tendo a india como

principal pais.

Sob o olhar de categorias, € possivel ver na tabela 2 a importancia das categorias de

bebidas carbonatadas, agua e sucos, que juntas somam quase 80% do valor da industria.
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Tabela 2 - Importancia em valor das categorias na industria de bebidas ndo-alcéolicas

Carbonatadas 37%
Agua 25%

Sucos 17%

Chas Prontos para Beber 8%
Bebidas energéticas 6%
Café Pronto para Beber 3%
Bebidas esportivas 3%
Concentrados 2%

Fonte: (EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2017a). Elaboragéo Prdpria.

Dentro do cenario competitivo global da inddstria € possivel listar os grandes players e
marcas principais. As companhias que mais se destacam em valor sdo a Coca-Cola, PepsiCO e
Nestlé. Vale a pena ressaltar que empresas tradicionalmente consolidadas em outros ramos,
como a Nestlé e a Danone vem ganhando espaco no segmento de bebidas, principalmente
através da categoria de aguas. Ao olhar para as principais marcas, é possivel ver o predominio
de bebidas carbonatadas: Coca-Cola, Pepsi e Sprite lideram o top 3, seguidas por Redbull e

Gatorade, conforme ranking abaixo.

Tabela 3 - Ranking global das Top 10 empresas e marcas

F AL oD 11 Ranking Top 10 Marcas
Empresas
1.The Coca-Cola Co 1.Coca-Cola
2.PepsiCo Inc 2.Pepsi
3.Nestlé SA 3.Sprite
4.Suntory Holdings Ltd 4.Red Bull
5.Dr Pepper Snapple 5.Gatorade
Group Inc 6.Fanta
6.Red Bull GmbH 7.Diet Coke
7.Danone, Groupe 8.Monster
8.Monster Beverage Corp 9.Minute Maid
9.Asahi Group Holdings
Ltd

10.Kirin Holdings Co Ltd

Fonte: (EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2018). Elaboracgéo propria.

Aproveitando as informacGes acima, parece interessante situar a Coca-Cola no
panorama global da industria. A Coca-Cola Company € a lider global de fabricacdo, distribuicdo
e marketing de bebidas ndo-alcdolicas. A empresa possui ou licencia mais de 500 marcas nesse
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segmento, sendo as bebidas carbonatadas (em sua maioria refrigerantes) as mais significativas.
Diversas outras categorias como agua, sucos, chas e cafés prontos para beber, energéticos e
bebidas esportivas também séo parte de seu portfolio global, que est4 presente em mais de 200

paises.

O foco da companhia tem sido diversificar a oferta de categorias dentro da industria,
respondendo as novas preferéncias dos consumidores e como forma de enfrentar a
concorréncia, diversificando suas fontes de crescimento. Esse movimento trouxe marcas como
Honest (chas orgéanicos), Zico (agua de coco), Glacéau VitaminWater (marca de aguas
adicionadas de vitaminas e minerais) para o portfolio, seguindo a tendéncia de saudabilidade e
naturalidade (EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2017b).

Um outro ponto importante desta tendéncia é a diminuicao de acucar e calorias. A Coca-
Cola desenvolve de maneira ativa projetos de reducdo de aglcar em bebidas carbonatadas,
principalmente refrigerantes, como sera apresentado no capitulo 3.

Nos ultimos anos, no entanto, a industria de bebidas ndo-alcéolicas como um todo tem
enfrentado barreiras de natureza diversificada. A primeira delas é a barreira econdémica, pois a
industria tem sentido o impacto da crise financeira mundial sobre o padrdo de consumo,

principalmente nas regides onde o poder aquisitivo dos consumidores foi mais afetado.

A segunda barreira é a politico-regulatoria, pois existem regides onde categorias sdo
taxadas devido ao seu teor de aglcar e demais ingredientes, dados os desafios globais de satde
como obesidade e diabetes, que serdo discutidos mais a frente. A Ultima barreira a nivel mundial
diz respeito as tendéncias de saudabilidade e nutricdo, que fazem com que cada vez mais

consumidores alterem seu padrdo alimentar de forma ampla.

Sobre as principais tendéncias a curto prazo, para 2018 a Euromonitor (2018) destaca a
reducdo de aglicar como prioridade nimero um dos consumidores de bebidas ndo-alcodlicas. O
atributo “ter pouco oU ndo ter ac¢ucar adicionado” aparece como o segundo mais importante na
lista na pesquisa “Global Consumer Trends Survey 2017, e vem se tornando cada vez mais

relevante.

Alternativamente, analisando a indUstria sob uma perspectiva de longo prazo, algumas
forcas se destacam. A primeira delas € a forca demografica. Com o crescimento da populagédo

mundial o volume da indUstria aumenta de forma natural. No entanto, categorias como bebidas
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carbonatadas, sucos e concentrados buscam agradar um publico cada vez mais jovem e urbano

nos mercados em expansao.

Um outro fator a ser observado é a renda dos consumidores. Enquanto em paises de alto
potencial como China e india a renda dos consumidores cresce e traz mais pessoas ao alcance
da industria de bebidas industrializadas, em outros mercados maduros como a Europa e a
Ameérica do Norte o poder aquisitivo dos individuos se mantém ou até diminui, restringindo o

alcance dos produtos de carater premium.

Um terceiro elemento que pode ser listado é o preco. Com a crise econdmica, categorias
tradicionais como sucos e refrigerantes perdem espaco para categorias mais baratas e com
menos agucar, como € o caso da dgua. Para se adaptar a esse contexto, as empresas reduziram
o tamanho de suas embalagens e aumentaram precos, o que € eficaz para crescer a receita dada
a reducdo de volume. No entanto, com aumentos de impostos e o poder aquisitivo dos
consumidores estagnado ou em queda, € dificil que essa estratégia de crescimento via pregos se

sustente no longo prazo.

O ultimo aspecto que molda a industria de bebidas ndo-alcdolicas é provavelmente o
mais relevante para este trabalho: o consumidor. Mudancas recentes em seu comportamento e
nas suas escolhas de consumo, principalmente no que diz respeito a vilanizacdo do aclcar e a
aversdo a ingredientes artificiais vem para desafiar a indlstria. Bebidas que atendam as
demandas de bem-estar, saudabilidade e hidratacdo s&o as com maior potencial de estarem

melhor posicionadas no cenario competitivo de longo prazo.

2.1.2. A industria brasileira

Partindo agora para uma analise a nivel nacional, sera apresentado de forma breve nessa
subsecdo o panorama brasileiro da industria de bebidas e mais especificamente da industria de

bebidas ndo-alcdolicas, na qual estara situado o estudo de caso.

No Brasil, a industria de bebidas em geral é bem diversificada, porém é representada
em 82% de seu volume produzido por apenas duas categorias - cerveja e refrigerantes -
totalizando 76% do valor total de vendas. A nivel mundial, o Brasil é o terceiro maior mercado
produtor e consumidor, conforme a figura 9. A maior parte da producédo destina-se a atender o
mercado interno, sendo as exportacdes e importacGes pouco relevantes no setor (CERVIERI
JUNIOR, 2017).
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Figura 9 - Consumo mundial de cerveja e refrigerantes por pais (em milhdes de hectolitros)
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Fonte: (CERVIERI JUNIOR, 2017)

Entrando um pouco mais nas caracteristicas da industria, o setor é responsavel por
empregar dezenas de milhares de pessoas no Brasil. Sobre esse tema, Oscar Cervieri Junior

coloca:
Por ser intensivo em capital, o setor tende a ser menos expressivo no que tange ao fator
trabalho. Ainda assim, emprega cerca de 144 mil pessoas no mercado formal, o que
corresponde a 2,2% do pessoal ocupado na industria de transformagdo do Brasil
(CERVIERI JUNIOR, 2014, p. 98).

Sobre a localizacdo geografica dessa industria no Brasil, é possivel ver que é um dos
setores mais bem distribuidos sobre o solo brasileiro, trazendo certo dinamismo a nivel regional
para areas de baixa industrializacdo dada a relevancia de sua cadeia produtiva. Essa dispersao
espacial ocorre principalmente devido a prépria composicao dos produtos da industria, tendo a
agua como insumo fundamental e de acesso facil em todo o pais, o que faz com que as fabricas

sejam instaladas proximas aos polos de consumidores (CERVIERI JUNIOR, 2017).

Analisando apenas a industria de ndo-alcoolicos, é possivel observar um elevado grau
de concentragéo tanto de categorias quanto de players. Os segmentos de bebidas carbonatadas
e aguas representam 90% do volume de vendas da industria, enquanto que os top 3 players

representam 42% da industria, conforme figuras 10 e 11 a seguir.
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Figura 10 - Volume de vendas de bebidas nao-alcéolicas no Brasil (2016)

Volume vendas (milh&es de litros)
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Total Bebidas Café Pronto = Cha Pronto BeblFias . Bebidas
. .. Concentrados esportivas e Sucos Agua
ndo-alcoolicas Para Beber Para Beber .. carbonatadas
energéticas
21.683 3,5 114 232 187 1.618 8.546 10.982

Fonte: (EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2016). Elaboracéo Propria.

Figura 11 - Participacdo de mercado (em volume) das empresas de bebidas ndo-alcdolicas no Brasil (2016)

58,1%
8,3%

m Coca-Cola ® Ambev = Heineken m Qutros

Fonte: (EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2016). Elaboracéo Propria.

O elevado grau de concentracdo dessa industria no Brasil pode ser explicado pela
presenca de barreiras & entrada de novos competidores significativas. Tanto o sistema de
distribuicdo quanto de producéo se beneficiam enormemente de economias de escala e escopo,
conferindo vantagens competitivas para as grandes empresas ja estabelecidas. Estima-se que

haja no Brasil 1,2 milh&o de pontos de venda, distribuidos por um territorio nacional extenso e
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diversificado (CERVIERI JUNIOR, 2017). Esse e outros fatores de sucesso competitivo serfo

melhor discutidos na préxima secao.

A Coca-Cola, maior empresa mundial de bebidas ndo-alcodlicas como vimos na
subsecdo anterior, atua no mundo ha 131 anos e no Brasil desde 1942. O modelo de negdcio da
empresa € 0 mesmo em quase todos os paises do mundo, constituindo no Brasil o chamado
Sistema Coca-Cola Brasil, composto pela The Coca-Cola Company e seus grupos franqueados,
conhecidos como engarrafadores. Atualmente eles sdao nove, sendo que o top 3, composto por
FEMSA, Solar e Andina, correspondem a cerca de 70% do volume nacional. Eles s&o os Unicos
grupos empresariais autorizados a fabricar, engarrafar e distribuir as marcas Coca-Cola no pais
(CERVIERI JUNIOR, 2014).

Ambev e Brasil Kirin (agora Heineken) também podem ser consideradas grandes
players do setor, embora seu peso seja muito mais relevante no meio das bebidas alcdolicas.
Existem também players importantes a nivel regional, conhecidos no mercado de refrigerantes
como marcas “tubainas” ou “marcas B”. Por ndo possuirem o alcance logistico das grandes
empresas, essas marcas capturam os consumidores nas regides proximas as suas estruturas

produtivas, competindo principalmente via preco (CERVIERI JUNIOR, 2017).

Analisando o mercado consumidor, é possivel ver que no periodo de crescimento
econémico que perdurou até 2014, houve uma melhora no poder aquisitivo com aumento da
base de consumidores, o que estimulou os investimentos da industria de bebidas em capacidade
produtiva e lancamentos de novos produtos. Como é possivel ver no grafico abaixo, essa
industria manteve nivel de crescimento superior ao PIB e a industria de transformacdo no

passado recente.
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Figura 12 - Crescimento do setor de bebidas no Brasil 2003-2016 (2003=100)
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Fonte: (CERVIERI JUNIOR, 2017)

No entanto, desde 2014 o cenario macroecondmico se deteriorou e a indUstria passou a
decrescer. Com os lentos sinais de recuperacéo e as altas taxas de desemprego e endividamento
dos consumidores, as escolhas de consumo de bebidas ndo-alcdolicas séo cada vez mais
motivadas por fatores racionais como o preco do produto. As compras por impulso diminuem
muito e os individuos passam a fazer o chamado trade-down, trocar marcas mais caras por

marcas mais acessiveis.

Outro movimento verificado nesse contexto de crise é a procura por novos canais de
abastecimento do lar. Supermercados e hipermercados se tornam menos interessantes para a
massa da populacdo, que passa a procurar precos mais baixos em canais como 0s atacados.
Assim, os consumidores compram quantidades mais altas para se estocar nos atacados e passam

a fazer apenas compras de reposicao nos super e hipermercados.

Os efeitos da crise especificamente sobre a industria de ndo-alcoolicos podem ser
verificados nas tabelas 4 e 5 a seguir. Até o ano de 2014, tanto o consumo de bebidas nao-
alcoolicas quanto o volume de producdo do mercado brasileiro cresciam. Porém, nos Gltimos
dois anos, em razé@o da deterioracdo do cenario econémico, as variagdes anuais se tornaram

negativas.
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Tabela 4 - Volume de produgéo do mercado brasileiro de bebidas ndo-alcodlicas (2010-2016)

m Volume (em 1000 litros) | Variagdo Anual

2010 30.208.029 N/A
2011 31.236.036 3,4%
2012 32.240.294 3,2%
2013 35.156.688 9%

2014 36.567.992 4%

2015 35.976.117 -1,6%
2016 34.347.157 -4,5%

Fonte: (ABIR, 2018). Elaborag&o Propria.

Tabela 5 - Consumo per-capita do mercado brasileiro de bebidas ndo-alcodlicas (2010-2016)

m Litros/Habitante/Ano Variagdo Anual

2010 158,3 N/A
2011 162,4 2,5%
2012 166,2 2,4%
2013 174,9 5%

2014 180,3 3%

2015 176,0 -2,4%
2016 165,7 -5,9%

Fonte: (ABIR, 2018). Elaboragdo Propria.

Diante dessa restricdo financeira pelo lado da demanda causada pela crise, as grandes
empresas do ramo de bebidas ndo-alc6olicas se mostraram muito receosas em fazer novos
langamentos de produtos, em um momento onde a prioridade do consumidor é garantir os itens

essenciais de sua cesta de compra.

Serdo discutidos a seguir os fatores de sucesso competitivo das empresas que compdem

a industria de bebidas ndo-alcoolicas.

2.2— Fatores de sucesso competitivo

Para iniciar a discussdo dessa secdo, é fundamental que se defina o conceito de
competitividade, que serd abordado através do angulo do dinamismo do processo concorrencial
entre as empresas do mercado. Para tal sera utilizado o referencial teorico do livro “Made in

Brazil” (1995). Segundo seus autores Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995, p.3), a
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competitividade deve ser entendida como “a capacidade da empresa formular e implementar
estratégias concorrenciais, que Ihe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma
posicdo sustentavel no mercado”. Ou seja, a competitividade é a habilidade que as firmas
possuem para competir de forma a assegurar seu posicionamento perante os demais players do

mercado em gue atua.

Como exposto no primeiro capitulo deste trabalho seguindo as ideias de David Teece
(2017), é importante reconhecer a importancia do aprendizado e da gestdo estratégica na
trajetdria de cada empresa, que acabam por formar as capacidades que ela possui para atuar no

ambiente competitivo, partindo da combinacao de seus recursos e do uso de seus ativos.

Sendo assim, cada empresa deveria ser capaz de formular sua prépria visdo sobre o
processo de concorréncia ao qual ela esta submetida e avaliar a curto e longo prazos seu
ambiente social, politico e econdémico. Sdo essas percepg¢des que definirdo o padrdo de atuacédo
da firma, seus resultados e sua eficiéncia, refletidos na estratégia competitiva escolhida como
resultado de suas capacitagdes acumuladas. (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995)

A interacdo entre a estratégia e as capacitagdes da firma pode ser vista como uma via de
méao dupla. As estratégias sdo criadas para modificar as capacitacGes e gerar os resultados
desejados, mas a0 mesmo tempo sdo as préprias capacitacbes que limitam as estratégias,

conforme explicam os autores no trecho a seguir:

Se de um lado, a empresa escolhe estratégias que Ihe permitam ampliar suas capacitagdes
em determinadas direcBes desejadas, a capacitacdo acumulada atua também como
restricdo a adogdo de estratégias de vez que uma firma somente pode adotar estratégias
para as quais retine as competéncias necessarias. A firma pode ndo estar capacitada para
adotar estratégias desejadas porque esse &€ um processo cumulativo que envolve
aprendizado e, portanto, exige tempo, e que para ser acelerado implica em geral o aporte
de recursos adicionais desproporcionalmente grandes (FERRAZ; KUPFER,;
HAGUENAUER, 1995, p.5).

Dessa maneira, 0s autores colocam que a perspectiva de analise muda, pois o conceito
de competitividade passa a ser visto como uma caracteristica extrinseca a firma ou a um produto
especifico, sendo na verdade inerente ao padrdo de concorréncia do mercado em questao. Esse
padréo nada mais é do que o conjunto dos fatores de sucesso competitivo das empresas. Vale

ressaltar que esses fatores sdo particulares de cada industria e séo mutaveis ao longo do tempo.

Seguindo este referencial teorico, Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) dividem 0s

fatores determinantes da competitividade em trés blocos que se diferenciam pelo grau de
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controle da firma sobre os mesmaos: fatores empresariais, estruturais e sistémicos. A seguir cada

um deles sera detalhado e aplicado a industria de bebidas ndo-alcéolicas, foco deste trabalho.

Os fatores empresariais “sdo aqueles sobre os quais a empresa detém poder de decisdo
e podem ser controlados ou modificados através de condutas ativas assumidas,
correspondendo a varidveis no processo decisorio.” (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER,
1995, p.10).

Ou seja, os fatores empresariais sdo 0s elementos sob poder da firma, o conjunto dos
seus recursos em basicamente quatro grandes areas: producdo (equipamentos, técnicas e
qualidade), gestdo (marketing, pos-venda, financas, administracdo e planejamento), recursos
humanos (produtividade, qualificacdo e flexibilidade) e inovagdo (produtos, processos e

tecnologia).

Na indastria de bebidas ndo-alcoolicas os fatores empresariais sdo extremamente
importantes. Na area da gestdo da firma, os pontos que mais se destacam sdo o marketing e o
gue vamos chamar de execuc¢do. Investimentos macicos em marketing e propaganda sdo um
relevante aspecto dessa industria, visto que dado que existe uma homogeneidade relativa dos
produtos, a competicdo se instaura principalmente através de marcas fortes e consolidadas
(CERVIERI JUNIOR, 2017). S&o os atributos ligados as marcas que fardo a conexo do
consumidor com o produto, e que assim proporcionardo a construcao do habito de compra e o

poder de fixagdo dos pregos.

O outro ponto fundamental no ramo das bebidas ndo-alcoolicas é a execucdo. Entende-
se por execucdo os esforcos de venda e de disponibilidade dos produtos para os consumidores,
ou seja, o prazo de entrega dos produtos em todos 0s canais € a ativagao e comunicagdo corretas
dos precos e promocgdes. Por serem produtos de género alimentar e de consumo praticamente
diario, é imprescindivel que o abastecimento dos pontos de venda seja feito sem interrupcoes,

e que eles estejam corretamente ativados pelas empresas.

Para que isso ocorra, entra em cena um fator empresarial de suma importancia, a
capacidade de distribuicao das firmas. Em um pais de dimensdes continentais como o Brasil e
de fatores sistémicos dificilimos, como a infraestrutura e 0s transportes, manter uma
distribuicdo adequada nos quase 1,2 milhdo de pontos de venda € um fator de sucesso

competitivo decisivo para essa industria.
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No que tange a producéo, qualidade e equipamentos atualizados andam juntos. Um dos
aspectos que mais diferenciam as empresas e promovem vantagens competitivas é justamente
a qualidade do produto percebida pelo consumidor. Processos altamente padronizados,
equipamentos de ponta e controles de qualidade rigorosissimos sdo indispensaveis nas
industrias de alimentos e bebidas, visto que praticamente ndo ha tolerancia dos consumidores
em relagdo a variagOes dos atributos dos produtos que ele conhece e pde a mesa diariamente.
N&o h&a margem para alteracdes de cor, textura e principalmente sabor dos produtos, o que faz

com que o controle de qualidade seja imperativo.

O ultimo fator empresarial de destaque para o ramo das bebidas ndo-alcdolicas é a
inovacéo, peca central desta monografia. Segundo Wilkinson e Rama (2017), os principais tipos

de inovagéo no setor que impactam o consumidor estdo listadas abaixo:

Novos produtos

Novos tipos de embalagem

Novas informagdes fornecidas na embalagem
Novas férmulas (conservantes, aditivos, sabores)

Extensdo da variedade de produtos

AN N N N NN

Novos métodos de marketing

Wilkinson e Rama (2017) destacam, inclusive, que as inovacfes nos setores de
alimentos e bebidas séo especialmente demand-driven, ou seja, guiadas pela demanda, dado seu
papel central no varejo e nos servigos. 1sso retoma o ponto do capitulo 1 da demanda enquanto

fator indutor importante das inovacdes, que sera avaliado no estudo de caso.

Para 0 ano de 2018, a Euromonitor International (2018) destaca cinco fortes tendéncias
de consumo para 0 mercado de bebidas ndo-alcdolicas, que podem ser enderecadas com o0s tipos

de inovacdo j& mencionados. Séo elas:

Busca pelo balanco entre saude e indulgéncia nas bebidas do dia a dia
Relevancia cada vez menor das grandes marcas para 0s consumidores mais jovens
Incluséo cada vez mais frequente de bebidas nas cestas de compra online

Reducdo de aglcar continua sendo a prioridade nimero um dos consumidores

o ~ W e

A sustentabilidade em torno das embalagens
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E possivel ver que a industria de bebidas ndo-alcdolicas tera que continuar a luta para

se encaixar nos conceitos de saudabilidade e naturalidade, enquanto tenta a0 maximo manter

suas vantagens competitivas no terreno da praticidade e da conveniéncia, tendéncias também
fortes (WILKINSON; RAMA, 2017).

Analisando tanto a industria de bebidas quanto de alimentos, Wilkinson e Rama (2017)
mostram que h& uma concentracdo também no sentido da inovagdo, uma vez que as empresas
lideres tem uma contribuicdo a inovacado superior aos 50%, o que pode ser atribuido aos esforgos
que o langamento de um novo produto exige, como o alto investimento em marketing e logistica

para atrair e chegar aos consumidores.

No geral, inovacOes de produto exigem também uma capacidade interna de P&D que,
dada a sua complexidade e custos, nem sempre é viavel para pequenas e médias empresas

brasileiras, que entdo buscam opcOes de cooperacgéo para realizar inovagoes.

Para Wilkinson e Rama (2017),

[...] a formalizac@o de atividades de P&D facilita a inovagdo, embora a sua caréncia néo
seja um obstaculo insuperavel para que as empresas dos setores de alimentos ou de
bebidas possam inovar. Porém, a presenca de atividades de P&D interna é importante ndo
SO para gerar inovagfes, mas também para aprender dos outros, tirar 0 maior partido
possivel de fontes externas de conhecimentos (jornais cientificos e técnicos, feiras,
conferéncias, patentes), adotar novas tecnologias que aparecam no mercado e interagir
com éxito com fornecedores de maquinaria, software ou inputs especializados. Por isso,
a reduzida porcentagem de empresas brasileiras dos setores de alimentos e de bebidas que
fazem P&D interna, assim como o investimento limitado que elas dedicam a essas
atividades apontam para uma baixa capacidade absortiva, e sugerem que a difusdo de
tecnologias disruptivas nesses setores poderia ser lenta na maioria das empresas.
Contudo, o volume de recursos financeiros destinados a P&D interna é substancial em
termos absolutos: mais de R$776 milhdes no setor de fabricacdo de alimentos e cerca de
R$63 milhdes no setor de fabricacdo de bebidas (WILKINSON; RAMA, 2017, p. 86).

No entanto, para as empresas multinacionais do setor de bebidas ndo alcdolicas, o
panorama € outro. A maioria delas possui centros fora do Brasil exclusivos para
desenvolvimento de novos produtos e grandes investimentos voltados para a atividade de

inovacgdo. A Coca-Cola, lider do setor, possui um centro de P&D no México dedicado a testar

inovagdes para os mercados da Ameérica Latina, tanto de formulas quanto de embalagens.

Dessa forma, ficam claros os fatores empresariais determinantes para 0 SUCESSO
competitivo na industria de bebidas ndo alcoolicas: marketing, execucgdo, distribuicdo e

qualidade.
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Partindo para analise dos outros dois blocos de fatores, vemos que o contexto do sistema
econémico do qual as empresas participam € relevante e que acaba por definir parcialmente seu
poder competitivo, trazendo elementos que ndo dependem s6 da atuacdo das firmas. Esses

aspectos sdo os fatores estruturais e sistémicos que serdo apresentados a seguir.

Os fatores estruturais, por sua vez, apresentam especificidades do padrdo de
concorréncia do setor em questdo, “sao aqueles sobre os quais a capacidade de intervengdo da
empresa € limitada pela mediagdo do processo de concorréncia, estando por isso apenas
parcialmente sob sua drea de influéncia.” (FERRAZ;, KUPFER; HAGUENAUER, 1995,
p.10).

Nestes fatores o ambiente competitivo tem mais influéncia, dadas as caracteristicas
préprias a estrutura de mercado (tamanho, nivel de abertura externa e grau de sofisticacdo), a
configuracdo da industria (estrutura e cadeia produtiva, desempenho e capacitacdo) e ao regime
de incentivos e regulacdo da concorréncia (papel do Estado, aspectos legais e politicas

comercial, fiscal e financeira).

Na industria de bebidas ndo-alcoolicas um fator estrutural importante € o regime de
incentivos e a regulacdo da concorréncia definidos pelo Estado. Por ser um setor capital-
intensivo e disperso geograficamente, como vimos anteriormente, as politicas de subsidios e
impostos a nivel federal e também estadual sdo de extrema relevancia para decisdes de
investimento em ativos fisicos, como a construcdo de novas fabricas ou instalacdo de centros
de distribuicdo. Além disso, as regras de regulacdo e defesa da concorréncia tem impacto direto
sobre as empresas e a estrutura de mercado, visto que € uma industria ativa em M&A e muito
concentrada. Segundo relatorio da KPMG (2017), o setor de alimentos e bebidas foi o quarto
no ranking setorial brasileiro de transacoes de fusdes e aquisi¢cdes no ano de 2017, e o segundo
no acumulado de 1998-2017.

Por dltimo temos o0s aspectos sisttmicos, que “sao aqueles que constituem
externalidades strictu sensu para a empresa produtiva, sobre 0s quais a empresa detém escassa

ou nenhuma possibilidade de intervir, constituindo parametros do processo decisorio.”

(FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995, p.12).

Esses aspectos sisttmicos podem ser vistos como condi¢gdes dadas igualmente para
todos setores e firmas, as quais elas ndo sdo capazes de influenciar consistentemente. Bons

exemplos sdo 0s parametros macroecondmicos (taxa de juros, carga tributaria, oferta de
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crédito); politico-institucionais (politicas tributaria e tarifaria, apoio fiscal do governo); infra-
estruturais (concernentes a energia, insumos, tecnologia, transportes); sociais (politicas
educacionais e de qualificagdo de mao de obra, trabalhista e previdenciaria) e internacionais

(fluxos do comércio mundial, relac6es e acordos internacionais).

Na industria de bebidas ndo-alcoolicas os fatores sistémicos mais relevantes sdo os
macroeconémicos, como a determinacdo da oferta de crédito, essencial para realizacdo de
investimentos em ativos fisicos; e a carga tributéria e a taxa de juros, que interferem diretamente
nos lucros que as empresas multinacionais remetem as matrizes. Decisfes de politicas pablicas
como as que concernem a regulacdo da quantidade de determinados ingredientes presentes em
bebidas - como o aglcar e o sal - e até mesmo propostas de taxacdo sobre 0s mesmos séo

determinantes para a indUstria em questao, assunto que exploraremos mais na proxima sec¢ao.

Pardmetros socioecondmicos também sdo muito relevantes, pois crises como a dos
ultimos anos tem consequéncias graves sobre o nivel de pobreza da populacdo, diminuindo o
potencial do mercado interno brasileiro, que por sua vez dita o crescimento da indudstria
(FARINA; VIEGAS, 2005 apud WILKINSON; RAMA, 2017).

A figura 13 abaixo funciona como resumo destes trés blocos de fatores e sua relacéo

com a industria de bebidas ndo-alc6olicas.

Figura 13 - Fatores determinantes da competitividade para a indUstria de bebidas n&o alcodlicas

¢ Marketing

e Execucao

e Distribuicao (logistica)
¢ Qualidade

¢ Regime fiscal (subsidios e impostos)
¢ Regulagdo da concorréncia (M&A)

¢ Fatores macroeconomicos

e Politicas publicas (determinagdes
regulatorias)

¢ Parametros socioecondmicos

Fonte: (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995)



47

2.3 — O tema do agucar

Na ultima década, 0 agUcar presente nas bebidas e alimentos vem se tornando um dos
vildes da alimentacgdo saudavel. A publicacdo de documentos diretriz sobre ingestdo de actcares
por adultos e criangas pela Organizacdo Mundial da Saude (OMS), em parceria com a
Organizagdo Pan-Americana da Saude (OPAS) traz recomendagdes de que a dose diaria se
mantenha entre 5 e 10% das calorias diarias (259-50g de acUcar por dia) (OMS, 2015). Segundo
a Pesquisa Nacional de Orcamentos Familiares (POF) do IBGE, a maior parte do agucar

consumido pelos brasileiros é proveniente dos alimentos industrializados. (IBGE, 2008)

Segundo Wilkinson e Rama (2017) Ministério da Salde estima que 20% da populagao
brasileira sofra de obesidade e que mais da metade estd acima do peso ideal. Como causa-raiz
para esses problemas, o Ministério vai além da OMS e sugere que a populacéo evite a categoria

dos alimentos ultra-processados, definidos como:

Biscoitos recheados, sorvetes, balas e guloseimas em geral, cereais matinais agucarados,
bolos e misturas para bolo, barras de cereal, sopas, macarrdo ¢ temperos ‘instantaneos’,
molhos, salgadinhos “de pacote”, refrescos e refrigerantes, iogurtes ¢ bebidas lacteas
adocados e aromatizados, bebidas energéticas, produtos congelados e prontos para
aquecimento como pratos de massas, pizzas, hamburgueres e extratos de carne de frango
ou peixe empanados do tipo nuggets, salsichas e outros embutidos, pdes de forma, pées
para hamburguer ou de cachorro quente.?
Essas orientagBes trazem desafios as industrias de alimentos e bebidas, que vem lutando
para se adequar as restricfes dos érgdos formuladores de politicas publicas e atender a opinido
publica, seguindo a tendéncia de saudabilidade e naturalidade que é difundida pelos diversos

canais de comunicacéao.

A forma como os consumidores se relacionam com os alimentos vem mudando a nivel
global, e a cada dia surgem tendéncias novas de oposi¢do a ingredientes, método de producéo
(industrializados principalmente) e formas de cultivo (engenharia genética, insumos
bioquimicos, fertilizantes, adubos, etc). No meio dos ingredientes, a lista dos vildes é extensa:

gluten, gordura trans, sodio, actcar e mais recentemente a lactose.

Além disso, os consumidores requerem cada vez mais informagGes nutricionais e
escolhem empresas que prezem pela transparéncia na comunicacdo e rotulagem de seus
produtos. Essa tendéncia iniciada nos paises desenvolvidos chega ao Brasil, exigindo um

reposicionamento da inddstria frente a essas novas demandas.

3 Fonte: www.portalsaude.saude.gov.br/dicas-de-saude/alimentos-ultraprocessados.html
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Para se adequar a esse cenario, as grandes empresas globais dedicam enormes esforgos

de P&D, em colaboracdo com universidades e centros de pesquisa. Os campos que mais se

destacam sdo o da biotecnologia e de nutracéuticos. QuestBes relacionadas & seguranga

alimentar também provocam muitas mudangas, assim como novas exigéncias de controle de

qualidade. Por outro lado, é preciso se aproximar dos consumidores para detectar e responder a

essas tendéncias, o que tem sido feito muito através do universo digital, das redes sociais e das
experiéncias online (WILKINSON; RAMA, 2017).

Do ponto de vista das politicas publicas, a OMC fez a recomendacdo formal de que 0s
paises apliguem uma taxacao especial na forma de imposto sobre as bebidas com adicdo de
acucar, conhecido como Sugar Tax. Varios paises como o México e Franca ja adotaram essa
medida, visando diminuir os niveis de consumo diério de acucar da populagdo. Governos da
Dinamarca, Franca, Finlandia e Hungria ja taxaram alimentos e ingredientes, em uma tentativa
de combater problemas de salde da populacdo, como a obesidade e a diabetes (WILKINSON;
RAMA, 2017).

Dentre as categorias de bebidas, os refrigerantes séo os produtos mais atacados, devido
a grande presenca do acucar e outros ingredientes como os adocgantes em suas formulagées. Por
esse motivo, empresas conhecidas pela categoria de refrigerantes, como a Coca-Cola e a
PepsiCo dedicam uma atencdo especial a essa questdo, buscando formas alternativas de

adocamento e diversificacdo de seu portfélio.

Nesse sentido, uma estratégia de inovacdo que reduza drasticamente o acUcar dos
produtos da Coca-Cola pode trazer vantagens competitivas, visto que propostas de taxagdes
semelhantes tramitam no Congresso brasileiro e podem vir a ser realidade em um futuro nao

tdo distante.

No proximo capitulo serdo apresentados os detalhes dessa estratégia de reducdo de
acucar da Coca-Cola, mostrando como a inovagdo passou a ocupar um papel central como
enabler para a manutencdo de sua posi¢ao no cenario competitivo da industria de bebidas ndo-

alcodlicas.
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CAPiTl:lLO 3 - ESTUDO DE CASO: A ESTRATEGIA DE REDUGAO
DE ACUCAR DA COCA-COLA

Neste terceiro e Gltimo capitulo, o objetivo sera analisar de forma detalhada o estudo de
caso proposto, a respeito da estratégia de inovagdo de reducdo de agucar dos produtos da Coca-
Cola.

Este capitulo utiliza como base principal de informacdo entrevistas estruturadas com
funcionarios da Coca-Cola, que contribuiram ativamente na formacéao da estratégia em questéo.
As entrevistas e a discussao a seguir sera feita usando como base o referencial teérico e o quadro
analitico propostos no primeiro capitulo (figuras 6 e 7), bem como as informacdes da indUstria

apresentadas no segundo capitulo.

Na primeira secdo a estratégia de inovagdo sera apresentada, abrindo espaco para a
discussdo dos temas das secBes seguintes: a importancia da demanda; a conexdo entre a
estratégia de inovacdo e a estratégia do negocio; as capacitacdes necessarias para tal; a
intensidade dessa inovacdo e por ultimo mas ndo menos importante, os resultados dessa

estratégia para a posicdo competitiva da empresa.

3.1. Reducdo de acgucar: uma estratégia global

Como apresentado na secdo 2.3 desse trabalho, o aclcar tem sido pauta central nas
discussbes sobre saudabilidade que tem envolvido as industrias de alimentos e bebidas nos
ultimos anos. Sua relacdo com os indices globais e nacionais de obesidade, diabetes e outras
doencgas causadas pela ingestdo em excesso atraem cada vez mais a atencdo de organizacdes,

governos e consumidores do mundo todo.

Nesse sentido, desde o inicio dos anos 2000 observam-se movimentos pontuais de
empresas no Brasil rumo a reducdo de agucar de seus produtos, principalmente na industria de
alimentos, como por exemplo a Nestlé (Nescau) e a Unilever (AdeS). Porém, esses tipos de
iniciativas eram pouco comunicadas ao publico, visto que a tendéncia de saudabilidade no

Brasil ainda ndo se fazia presente de forma relevante na midia e na vida dos consumidores.

No entanto, nos Gltimos anos, o assunto se tornou de extrema importancia em paises
como Europa e Estados Unidos, levando as empresas do setor a se posicionarem sobre o tema.

Sob a 6tica do consumidor, o cuidado com a alimentacédo e os ingredientes ingeridos sdo cada
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vez mais discutidos no Brasil, potencializados principalmente pelas redes sociais e pelas

organizagOes ndo-governamentais (ONGSs).

Embora sempre tenha sido um ponto de atencdo para a Coca-Cola, o aglcar ganhou
vulto enquanto tema com a chegada de James Quincey a presidéncia global da empresa.
Nomeado COO (Chief Operating Officer) em agosto de 2015, comecou a ocupar o cargo de
CEO (Chief Executive Officer) em dezembro de 2016, em substituicdo a Muhtar Kent.

Com sua chegada, a companhia passou a se posicionar mais ativamente em relacao a
questdes como transformac0es estruturais, culturais e de inovagdo. O novo CEO prometeu se
livrar do excesso de protecdo no que tange a tomada de risco da empresa, que seria a maior
barreira para inovagdes em novos produtos e marketing; enxugar a estrutura a nivel global, para
operar de forma mais agil e efetiva; e acelerar a ampliacdo do portfolio de bebidas da empresa.
(MALONEY, 2016)

Ao ser perguntado sobre o que precisaria ser feito para que transformacgdes ocorressem
com éxito, o CEQ cita a questdo do agUcar e a necessidade de se ter o consumidor no centro do
negocio:

Temos que continuar escutando as pessoas que amam nossas marcas e bebidas. Temos
que continuar perguntando: o que elas querem em seguida? Quais séo as bebidas que as
estimulam? Se fizermos isso, continuaremos a remodelar com éxito nosso portfélio de
maneira estimulante e que ofereca aos consumidores mais inovagéo e escolhas do que
nunca antes. Por exemplo, sabemos que os consumidores estdo a procura de menos
acucar, entdo estamos expandindo a sele¢do de produtos de baixa e nenhuma caloria, bem
como trabalhando em mais de 200 iniciativas de reformulagdo no mundo. Estamos nessa
jornada ha algum tempo — continuando a lancar centenas de novos produtos a cada ano —
mas seguiremos acelerando nosso passo, dada a natureza dindmica do nosso negdcio.
(COCA-COLA, 2016a)

A partir desse momento, ha uma mudanca de posicionamento da empresa perante a

imprensa e a midia internacional. Para ilustrar a importancia dessa mudanca, pode-se citar o

acontecido em uma entrevista para a TV inglesa (BBC Newsnight) dois anos antes-.

Nela, o apresentador questiona o CEO (presidente da Coca-Cola Europa a época) acerca
da quantidade de agucar existente dentro de uma lata de Coca-Cola e a forma como ela €
comunicada aos consumidores na embalagem. Ele minimiza a questdo, comparando a
quantidade de aglcar com a de outros produtos consumidos no cotidiano, fazendo com que o

apresentador se exalte e despeje sachés de agucar na mesa como forma de ilustrar a questéo.

4 Trecho da entrevista disponivel em <https://www.youtube.com/watch?v=9psgZ9Vy_js>
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Com respostas insuficientes, o executivo da Coca-Cola se mostra claramente despreparado para

falar sobre o tema.

Esse incidente, embora sem muito alcance do ponto de vista da midia geral, teve um
grande impacto dentro da empresa, acendendo um alerta vermelho para a lideranca, que passa
a tratar e comunicar o agucar como prioridade global nimero um. Esse novo posicionamento
fica claro no trecho abaixo, presente no site da empresa: “At Coca-Cola, we re serious about
making positive contributions to the world. That starts with reducing sugar in our drinks and

i3

continuing to introduce new ones with added benefits.

Além da Coca-Cola, outras empresas compartilham as mesmas preocupagdes, como a
CEO Indra Nooyi da PepsiCo afirma: “Our beverage transformation initiatives over the longer
term have been very successful in shifting our mix to faster-growing subcategories and

providing more low and zero-sugar options”. (BUZZFEED, 2018)

Em 2014, grandes empresas de bebidas dos Estados Unidos se uniram em torno de um
acordo denominado BCI (Balance Calories Initiative), no qual se comprometem a reduzir
significativamente (20%) as calorias consumidas por pessoa provenientes de refrigerantes até
2025. Além da PepsiCo e da Coca-Cola, aempresa Dr. Pepper, uma das mais antigas fabricantes
de refrigerantes do mundo, também entrou no BCI, que é o maior acordo voluntario ja feito por
uma industria na luta contra a obesidade, acompanhado pela ABA (American Beverage
Association). O objetivo é educar a populagdo e trabalhar junto aos pontos de venda para

oferecer mais op¢Oes saudaveis aos consumidores.

Neste acordo a Coca-Cola atua em quatro frentes principais. A primeira delas é a criacao
de novas solucdes de rotulagem, para deixar as informag6es nutricionais mais claras nas
embalagens e possibilitar uma integracao digital através de QR Codes que conversam com um
aplicativo educativo. A segunda iniciativa diz respeito a oferta de uma variedade maior de
tamanhos, com foco em porcdes menores. Mais da metade das marcas dos Estados Unidos ja
contam com embalagens menores que 220mL. O terceiro ponto e 0 mais importante é oferecer
opcOes zero agucar/calorias para todas as bebidas, através de reformulacGes que serdo mais
detalhadas a frente, na secao de capabilities. Por ultimo, utiliza-se o marketing como ferramenta
para estimular cada vez mais o consumo de bebidas reduzidas em agucar e calorias, sempre
sinalizando a presenca de calorias e estimulando a experimentacéo das versoes reduzidas em
acucar (AMERICAN BEVERAGE ASSOCIATION, 2018).
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Esse tipo de movimentagdo também ocorre no Brasil. No fim de 2017, empresas do
segmento de bebidas levaram ao Ministério da Saude uma proposta voluntaria desenvolvida
junto a ABIR (Associagdo Brasileira da Industria de Refrigerantes e Bebidas N&o Alcdolicas)

e a ABIA (Associacdo Brasileira de Industrias da Alimentacao).

O plano se propGe a reduzir a quantidade de acUcar de 16 gramas para 10,6 gramas por
100 gramas de bebida, em categorias como néctares, refrescos e refrigerantes, em até quatro
anos. Essa proposta, ainda mais agressiva que a americana, aparece em um contexto delicado,
no qual o governo estuda a possibilidade de uma taxacdo especial sobre bebidas agucaradas,
conforme recomendagio do Ministério da Satde e da OMS. (ESTADAO, 2018).

Em 2017, o presidente da Coca-Cola Brasil, Henrique Braun, anunciou oficialmente a
nova estratégia mundial da empresa, informando ao mercado um investimento de R$3,2
bilhdes, 10% a mais do valor investido nos cinco Gltimos anos, com foco na redugdo agucar
(EXAME, 2018).

Esse reflexo da estratégia global a nivel nacional ja era esperado, visto que o Brasil é o
quarto maior mercado da Coca-Cola no mundo e vem mostrando cada vez mais a inclinacéo da

demanda por produtos mais saudaveis, o que sera o foco da préxima secao.
3.2. A importancia da demanda como fator indutor da inovacdo

Nesta secdo tem-se por objetivo delinear o papel da demanda enquanto fator indutor da
estratégia de inovacao de reducdo de acgucar dos produtos da Coca-Cola. Para tal, é importante

recapitular alguns elementos discutidos nas se¢fes 1.2 e 1.3.

Na literatura econémica destacam-se basicamente dois modelos de introducdo de
inovacOes, que se distinguem pela natureza de seus fatores indutores: technology-push e
demand-pull. O primeiro seria relativo ao surgimento de inovagdes a partir dos “empurrdes” da
tecnologia, partindo da ciéncia basica rumo a aplicacdo econdémica; e o segundo, que surge em

resposta a demanda de mercado, como solucdes para satisfazer necessidades dos consumidores.

Nesse modelo de desenvolver inovagdes pelo estimulo da demanda, traduzido
atualmente em metodologias como job-to-be-done, de Clayton Christensen, o foco estd em
inovar a partir dos insights que os proprios consumidores trazem. E preciso primeiro reconhecer
tendéncias, para estruturar internamente uma forma de atendé-las que reflita o que o pablico-

alvo deseja.
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No estudo de caso em questdo, a reducdo de agucar se encaixa em uma tendéncia forte

de mudanca para héabitos de vida mais saudaveis, de equilibrio entre corpo e mente, que
envolvem a prética de exercicios e principalmente a alimentacao. Os cuidados com a salide vem
atrelados a preocupagdo com o corpo e a imagem, buscando atender os parametros estéticos

difundidos globalmente.

Segundo a Nielsen (2012), esse novo padrdo de comportamento dos consumidores
passou a ser identificado com mais forga no Brasil a partir de 2012, quando 0 momento
econdmico ainda positivo estimulava novos habitos de compra. Essa tendéncia “impulsiona o
crescimento de alimentos e bebidas diet/light, integrais ou que oferecam beneficios e bem
estar” (NIELSEN, 2012).

De acordo com Pesquisa Global realizada pela Nielsen, voltada para os setores de bens
de consumo e varejo, 53% da populacdo mundial se considera acima do peso. A América do
Sul se destaca com a segunda maior média, 58%, atrds somente da América do Norte, onde
63% da populacédo se considera acima do peso. Avaliando os paises individualmente, o Brasil
€ 0 que mais se considera acima do peso, com 62% da populacéo, resultado proximo ao da

Ameérica do Norte.

Essa consciéncia, para a maior parte dos entrevistados, se traduz em a¢des de perda de
peso. Mais da metade dos latino-americanos declara tentar emagrecer. Dentre os principais
métodos, o Brasil chama a atengdo mais uma vez: a mudanca na alimentacdo é citada como a

melhor opcdo para o emagrecimento (74%) seguida de exercicios fisicos (61%).

Dessa maneira, a Nielsen (2012) conclui que:

[...] as solucBes para controle de peso tém o poder ndo apenas de mudar as medidas da
cintura, mas também de influenciar a industria alimentos. A forma mais popular para
perder os quilos indesejados, segundo 74% dos entrevistados na América Latina, € cortar
a ingestdo de gorduras, contra 71% de respondentes no Brasil. Reduzir chocolates e
alimentos com agucar (68% AL e Brasil) e ingerir alimentos frescos, mais naturais (63 e
65%, respectivamente) representam as trés formas principais que os consumidores estao
mudando sua alimentago.

Além dos pontos ja citados, aparece também uma forma adicional de emagrecimento
relevante para a estratégia da Coca-Cola: a diminui¢do das porcdes ingeridas (citada por 59%
dos brasileiros), que pode ser enderecada com a ja mencionada reducdo de tamanho das

embalagens.
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Diante dessa mudanca no perfil da demanda a nivel global, 0 CEO James Quincey
ressalta no trecho abaixo a importancia do consumidor como motivador de transformagdes no
portfolio da empresa, que involve tomada de riscos e uma cultura mais empreendedora,

elementos importantes para se sustentar nesse novo cenario competitivo.
We see an increasing number of small and fast competitors; consumers' desires revolving,
whether they're seeking low or no sugar options, drinks with functional benefits or simply
more variety. In order to thrive in this kind of environment, we need to be more
entrepreneurial in our job, to take intelligent risks and build a broader consumer-centric
portfolio. (BUZZFEED, 2017)

Mais especificamente sobre a questdo do acucar, o desafio no Brasil aparenta ser maior.
Embora grande parte da populagéo reconheca o problema do sobrepeso, existem questfes
culturais especificas, como o apreco pelo dulgor. O brasileiro hoje consome 50% a mais que 0
limite maximo de aguUcar estipulado pela OMS, fazendo do pais o quarto maior consumidor de

acucar do mundo (MDS, 2016).

A questdo aparentemente passa a ser a reeducacgdo do paladar da populacéo, e a indUstria
assumiu parte da responsabilidade. O desafio envolve ndo s6 a reducdo de acucar, mas a
preservacdo do dulgor, a ser diminuido de maneira gradual, pois se feito de maneira brusca
provocara rejeicdo dos produtos pelos consumidores. Sobre esse ponto, Andrea Mota, Diretora

de Categorias da Coca-Cola coloca:

E possivel educar as pessoas para reduzir o consumo de agtcar, mas é um trabalho de
longo prazo, que exige um grande investimento em inovagdo. N&o basta retirarmos o
acucar de um produto de uma s6 vez, pois 0 consumidor vai apenas rejeita-lo e migrar
para outro que tenha o dulcor que ele tanto gosta (COCA-COLA, 2017a).

Além da industria de bebidas, grandes redes globais de alimentacdo vém se
posicionando quanto a tendéncia da saudabilidade. Em fevereiro de 2018 a gigante McDonald’s
anunciou uma reducéo de calorias e actcar no Mc Lanche Feliz, produto direcionado ao publico
infantil (O POVO, 2018).

O momento de crise econdmica recente tende a inibir a decisdo de investir no
langamento de novos produtos, dado que 44% dos consumidores afirmam substituir suas marcas
favoritas por outras mais baratas, segundo o Ultimo Estudo Global sobre Confianga do
Consumidor (NIELSEN, 2017).

Contudo, cada vez mais as mudancas alimentares dos consumidores em dire¢do as
opcOes mais saudaveis tem amenizado o impacto negativo do cenario econdmico. As inovacoes
de produtos que abordam o tema da saudabilidade alavancam o valor da cesta de consumo, por
serem, em média, 56% mais caros que os demais (NIELSEN, 2017).
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Em 30% das categorias de produtos ndo saudaveis auditadas pela Nielsen, a0 menos um

dentre os trés langamentos principais do ano de 2016 possuiam apelos ligados a saudabilidade
(NIELSEN, 2017).

Nesta mesma andlise da Nielsen, é possivel ver, inclusive, que a taxa de mortalidade dos
lancamentos de produtos ndo saudaveis € maior que de produtos saudaveis, pois 0s lancamentos
de sucesso ndo sdo capazes de repor o volume perdido com os produtos langados anteriormente

e descontinuados.

Neste contexto fica estabelecida a importancia da demanda dos consumidores enquanto
fator indutor da estratégia de reducdo de aglcar da Coca-Cola, em consonancia com o modelo
demand-pull da literatura econdmica. A estratégia em questdo pode ser entendida como parte
de uma tendéncia maior de saudabilidade onde os consumidores mudam seus habitos

alimentares e demandam respostas da industria.

No entanto, ndo basta reduzir agticar dos produtos sem priorizar o principal atributo para
0 consumo de bebidas: o sabor. O publico brasileiro, acostumado tradicionalmente com um
paladar mais doce, ndo parece abrir mdo por completo da indulgéncia pela satde. O sabor do

produto é aspecto fundamental do seu engajamento com a marca.

Além disso, apenas comunicar os beneficios do produto da maneira correta ndo assegura
seu sucesso no mercado. Cada vez mais é preciso ligar os atributos ao contexto e aos problemas
do consumidor, para mostrar as reais vantagens de seu consumo no dia-a-dia. Ao abordar o
“trabalho-a-ser-feito” do consumidor (como preconiza a metodologia job-to-be-done,
apresentada na sessdo 1.3) o produto tende a ser mais bem-sucedido, pois estara atendendo as

demandas intrinsecas a utilizacdo do produto/servico.

Ao contréario do sabor, que é testado de maneira imediata ap6s a compra, os beneficios
relacionados a salide s6 séo percebidos no longo prazo, o que aumenta ainda mais a importancia

da confianca do consumidor no produto e na marca.

Sobre esse ponto, a Nielsen (2017) coloca que:

Mesmo apresentando um insight claro, somente um ter¢o dos conceitos que testamos tem
sucesso, pois s6 9% sdo capazes de efetivamente propor um contexto em que a inovagdo
entraria para solucionar um problema corrente. Os que conseguem descrever essa
circunstancia tém performance, em média, 58% melhor do que as demais inovacdes.
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Usando essa l6gica, as empresas tornam-se mais centradas no consumidor (consumer-
centric) — termo atual talvez mais apropriado para descrever o demand-pull, modelo que se

mostra presente até hoje enquanto fator indutor de inovacdes.

Através dos pontos expostos nessa secdo, observa-se que a saudabilidade é uma
tendéncia atual e que tende a ser cada vez mais relevante, a partir da mudanca de habitos dos
consumidores, que optam prioritariamente pela via da alimentacéo. Nesse sentido, a reducéo de
acucar das bebidas da Coca-Cola se insere em um contexto onde € preciso atender a demanda
do consumidor sem alterar de forma significativa o sabor dos produtos, mantendo as

caracteristicas e os atributos de cada marca de bebidas.

Para que inovacgdes como essas obtenham sucesso, € necessario que as preferéncias do
consumidor sejam analisadas e entendidas - tendo a demanda de mercado como ponto de partida

- 0 que corresponde inteiramente ao modelo demand-pull.

3.3. Estratégias de negdcio e de inovacéo

Para que uma estratégia de inovacgdo tenha sucesso, além de estar intrinsicamente ligada
as necessidades dos consumidores, ela precisa estar alinhada com a estratégia de negécio da
empresa em si. Como visto na se¢do 1.6, 0 crescimento da empresa e sua sobrevivéncia no
ambiente competitivo dependem da integracdo entre essas duas estratégias, direcionando 0s

recursos e criando as capacitacdes corretas.

Dessa forma, é necessario que as diferentes areas da empresa entendam de modo
semelhante a priorizacdo das iniciativas e sigam 0s mesmos objetivos, com uma proposta de
valor Unica. Na opinido de Pisano (2015), a coordenacdo e a governanca na delimitacdo das
estratégias cabem a lideranca da organizacdo, que tomara, em ultima instancia, as decisdes

alocativas de tempo, recursos humanos e financeiros.

No caso da Coca-Cola, a estratégia de inovacdo de produtos para reducdo de agucar esta
intimamente ligada a estratégia de negocio global da empresa: ser uma “Total Beverage

Company”, que sera exposta a seguir.

Conforme anunciado globalmente pelo CEO James Quincey na conferéncia
internacional CAGNY (Consumer Analyst Group of New York), a nova visdo de futuro da

empresa esta em ser uma companhia de bebidas completa, criando um portfolio de marcas
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centradas no consumidor, antecipando as tendéncias e a evolucao de suas preferéncias. Para
iSs0, € preciso estar presente de forma mais significativa na vida do consumidor, com mdltiplas
categorias para atender ao que as diferentes ocasides de consumo do dia pedem, conceito

presente no slogan “Beverages for Life”.

Essa nova visdo traz consigo modificaces, inclusive na prépria cultura de inovacédo da
empresa, pois troca o foco business-centric para o consumer-centric: do que a companhia deseja
vender para 0 que as pessoas desejam consumir. Sobre esse ponto, 0 CEO James Quincey

afirma que:

A abordagem multifacetada da companhia para atender as mudancas de gostos e
necessidades inclui reduzir o agucar e as calorias em muitas marcas; oferecer novas
bebidas que proporcionam beneficios a salde, como hidratagdo e nutricdo; ampliar a
disponibilidade de embalagens menores, mais convenientes, para ajudar as pessoas a
controlar a quantidade de agucar mais facilmente; e fornecer informagoes claras e faceis
de encontrar sobre calorias, para que o publico possa estar bem-informado para decidir,
sem suposicdes (COCA-COLA, 2017h).

Como colocado no trecho acima, a estratégia de reducdo de aclcar é ponto central na
nova estratégia global de negdcio, e o0 objetivo € entregar ao consumidor os mesmos produtos
que ele sempre consumiu, porém sem deixar de lado a salde. Para que isso aconteca, € preciso

reformular diversos produtos, investindo na nova geragédo zero caloria de adocantes modernos.

Porém, é preciso tempo para que a empresa se estruture internamente para se adequar
aos novos objetivos de negdcio. Para culminar nessa estratégia global, foram muitos anos de
acOes, pesquisas e politicas voltadas para o tema. Em 2009, a Coca-Cola foi a primeira empresa
a rotular seus produtos globalmente de forma que as informagdes nutricionais acerca das

calorias ficassem em destaque.

Além disso, em 2016, a companhia preparou o terreno através do lancamento da
Estratégia de Marca Unica, onde unificou suas trés marcas - Coca-Cola, Coca-Cola Zero e
Coca-Cola com Stevia e 50% menos agucares - sob o guarda-chuva Unico da marca vermelha.
O objetivo com essa agéo foi usar o poder da identidade visual da marca para comunicar todas
as escolhas para o consumidor, trés variantes do mesmo produto que atendem a diferentes
estilos de vida, aumentando o conhecimento do publico sobre as versdes com menos ou nenhum
acucar. Essa estratégia prevé, inclusive, que as trés opgdes estejam sempre nos pontos de venda,

a partir de uma distribuicdo macica, para que o consumidor sempre encontre sua escolha.

Dessa maneira, reduzir agucar dos produtos passa a ser o foco da estratégia de inovagéo

necessaria a realizagdo da visdo de negocio da empresa, que é atender as demandas do
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consumidor, com um portfolio completo que permita oferecer todos os tipos de bebidas que ele

consome ao longo do seu dia, em qualquer lugar.

No entanto, para possibilitar uma estratégia de negdcio tdo ambiciosa, 0 processo de
inovacdo para diminuir aglcar de maneira agressiva precisa ser suportado por inumeras
capacidades, algumas ja existentes e outras a serem desenvolvidas, como veremos na proxima

secéo.
3.4. Capacidades necessarias e os principais desafios encontrados

Conforme exposto no primeiro capitulo, existe um conjunto especifico de capacidades
que permitem o desenvolvimento de uma gestdo estratégica voltada para a inovacdo. Foram
expostos dois tipos de capacidades, nomeadas por David Teece (2017): as ordinérias e as
dindmicas. Nessa secdo nos ateremos as capacidades dinamicas, mais relevantes para o estudo

de caso em questédo.

Uma vez identificadas as oportunidades do mercado consumidor e definidas as
estratégias de negdcio e de inovacgdo, € necessario estruturar a empresa e 0S processos rumo aos
seus objetivos. As capacidades dinamicas falam justamente dessa antecipac¢ao da demanda, que
requer investimentos especificos que preparardo a empresa para desenvolver novos produtos,

em um contexto de dinamismo e inconformidade.

Teece (2017) segmenta essa construcdo das habilidades da empresa em trés fases. A
primeira delas se refere a identificacdo e ao desenvolvimento de oportunidades relacionadas ao
consumidor (etapa de sensing). No caso da reducdo de acucar da Coca-Cola, as preferéncias
dos consumidores ja estavam mapeadas, e era preciso entdo adaptar os produtos da empresa
para atendé-las, sem comprometer a identidade e o sabor caracteristico dos mesmos. Essa seria
a segunda etapa, de seizing. Nela, os recursos devem ser mobilizados para enderecar as
oportunidades e capturar valor. A terceira etapa diz respeito a repeticdo desse processo para que

haja transformacdo continua dentro da empresa.

Dessa forma, para reformular as bebidas e reduzir o agUcar, a primeira e mais
importante capacidade dindmica gira em torno do esforco em P&D, para substituir o ingrediente

por outros que tragam dulgor semelhante.

Para isso, a Coca-Cola conta com uma estrutura de centros de P&D e laboratérios no

mundo, para atender aos mais de 200 paises. Sao ao todo seis centros, com cerca de 50 a 100
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pesquisadores: dois nos Estados Unidos, um no México, um na China, um em Téquio e um na
Bélgica.

O centro da Cidade do México é responsavel por desenvolver todos os produtos novos
da Ameérica Latina e ser catalisador da inovacdo no continente. Dinorah Isaac, gerente de
desenvolvimento de produtos deste centro, coloca que “A area de R&D (Research and
Development) seguira envolvida na pesquisa de novas solugdes para a reducéo de agucar em
nossas bebidas, que mantenham o excelente sabor do produto. Esse € um projeto prioritario
para a empresa”’. (COCA-COLA, 2017c)

Nesse sentido, os adocantes ou edulcorantes (naturais ou artificiais) sdo hoje os grandes
auxiliares na substituicdo do acucar, pois ajudam a combater a obesidade, controlar doencas do
coracdo, diabetes e céries, e sdo amplamente utilizados em alimentos e bebidas (COCA-COLA,
2017e). Isso ocorre pois eles tem um poder de adogamento dezenas ou centenas de vezes
superior ao do agUcar tradicional de cana (sacarose) consumido no Brasil, porém com um valor
caldrico baixo ou inexistente. Na tabela 6 é possivel ver os principais tipos de adocantes e suas

caracteristicas.

Tabela 6 - Principais adogantes e suas caracterisiticas

Poder adogante em

comparag¢ao com a CaloHas Tipo
> (kcal/g)
sacarose (agucar)

Acessulfame K 200 vezes maior zero Artificial
Aspartame 200 vezes maior 4 Artificial
Ciclamato 40 vezes maior zero Artificial

Sacarina 300 vezes maior zero Artificial
Stevia 300 vezes maior zero Natural
Frutose 170 vezes maior 4 Natural
Sucralose 600 a 800 vezes maior zero Artificial

Fonte: (INMETRO, 2018). Elaboracao Propria.

Desde 2015, a legislacdo brasileira permite a mistura de aglcar e adogantes em bebidas,
0 que € util no sentido de ampliar as possibilidades, visto que além do dulcor, o agcUcar possui
outros papeéis na férmula, como dar corpo, aroma e cremosidade & bebida. O desafio é
justamente amenizar a diferenga sensorial do agUcar para o adocante, visto que este Ultimo nao
é um substituto perfeito. Dessa forma, combinar os dois gera produtos com maior aceitagédo por
parte dos consumidores.
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Porém, o desafio € maior que o sabor. Dinorah acrescenta que:

E um processo bastante complexo. N&o é s criar uma versao de teste palatavel, é também
avaliar questdes de solubilidade e formacdo de espuma no momento do envase, para que
a bebida possa ser produzida em larga escala. Essas inovacfes exigem anos de estudos e
testes, para garantir bebidas com o alto padrdo de qualidade exigido pela The Coca-
Cola Company (COCA-COLA, 2017c).

Embora para o consumidor essa tendéncia de reducédo de acUcar pareca recente, para 0s
pesquisadores o0 tema ja vem sendo trabalhado ha muitos anos. A primeira Coca-Coca Diet foi
lancada no Brasil em 1982, seguida pela Coca-Cola Light em 1997 e o guarana Kuat Light em

2001. Nos ultimos seis anos, 60 reformulac6es de receitas vem sendo estudadas.

J& como fruto dos avancos nas pesquisas, 42 bebidas ja tiveram suas formulas alteradas
desde 2014, incluindo sucos, refrigerantes e guaranas, além da adicdo de vitaminas e minerais
para tornar as bebidas mais nutritivas. Entre os mais de 150 produtos da Coca-Cola Brasil, 80%
do portfolio ja conta com versdes de baixa ou nenhuma caloria, através dessas novas tecnologias
de adocamento e mistura de frutas. Apenas no ano de 2017, 15 produtos tiveram a quantidade
de acUcar reduzida em 25% (COCA-COLA, 2017d).

Marcas consagradas como Fanta, Del Valle, Sprite e Schweppes ja foram reformuladas.
A Fanta Laranja perdeu 36% do agUcar e a Fanta Uva, 47%, a partir da mistura de aglcar com
os adocantes sucralose e acessulfame K. Além dessas versdes chamadas mid-cal, por serem
reduzidas em calorias, as versdes zero agucar estdo disponiveis e contam com estratégias de
adocamento diferentes. A intencdo é que as versdes regulares tenham o aglcar reduzido de
forma progressiva, de forma a educar o paladar do consumidor. Assim, em alguns anos, € muito

provavel gue so existirdo as versées sem acucar.

Ja Sprite e Schweppes foram receitas reformuladas para reduzir imediatamente em
100% a quantidade de acucar, utilizando os adocgantes ciclamato e sacarina. Evidenciando as
particularidades de cada produto, a nova versdo da Schweppes foi bem aceita pelo paladar dos
consumidores. No entanto, o oposto aconteceu com Sprite, que apesar das pesquisas nédo
agradou o paladar do publico, e esta tendo sua estratégia de reducao de uma Unica vez repensada

diante do grave impacto nas vendas.

No caso dos sucos, existem outras saidas para além dos adogantes. E possivel misturar
suco de maca a formula em substituicdo ao aclcar adicionado. Essa inovacdo permite reduzir

em cerca de 23% a quantidade de agucar.
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Além desses casos, um dos grandes avancos no ramo do adogamento diz respeito a
molécula vegetal conhecida como Stevia, usada de forma pioneira pela Coca-Cola em parceria
com a Cargill nas formulas da Coca-Cola Life e Coca-Cola Stevia (Brasil) como um adogante
zero calorias. No entanto, a maior barreira em relacéo a expansao do seu uso € a existéncia do
gue chama-se de after-taste, um sabor amargo da molécula. Atualmente existem diversas linhas
de pesquisa para solucionar essa questdo e retirar totalmente o acucar das formulas, como

Wilkinson e Rama (2017, p.30) colocam:

[...] de novo em parceria com a Cargill, a Coca-Cola esta trabalhando com a empresa de
biotecnologia, Evolva Holding, especializada em leveduras, para resolver esse problema.
Uma vez identificados os genes menos amargos da estevia que geram moléculas com
melhor sabor, o0 objetivo é de reproduzir essas moléculas a partir de processos de
fermentacdo a um preco competitivo.
Com a compra da empresa de laticineos Verde Campo, o primeiro produto lancado apds
sua a integracdo com a Coca-Cola - o Natural Whey, shake rico em proteinas - ja nasce adocado

com Stevia.

Essas reformulacdes, no entanto, tem impacto ndo s6 no que diz respeito as capacidades
dindmicas da propria Coca-Cola, como também sobre seus fornecedores globais. Com a
estratégia de inovacdo em questdo, praticamente todos os paises do mundo migraram suas
férmulas para versdes reduzidas em agucar, demandando grandes quantidades dos insumos-

chave, os adocantes.

A sucralose é um dos adocantes artificiais mais utilizados no mundo por ter um poder
de dulgor muito alto e parecido com o agticar, sem sabor residual. E extraido e modificado a
partir da propria cana de agucar. Além disso, ndo ha nenhum estudo cientifico que conteste sua
seguranca, sendo um dos Unicos adogantes sem nenhuma contra-indicacdo, podendo ser usado
inclusive por hipertensos e gestantes. Por esses motivos, a sucralose é um componente aceito

mundialmente pelos érgdos regulatérios.

Sendo assim, em um primeiro momento critico onde a Coca-Cola estava fazendo esse
movimento expressivo de inovacdo para reducdo de aclcar em grande parte do mundo, o
fornecedor global de sucralose ndo tinha capacidades dindmicas para suportar a demanda.
Alguns paises foram priorizados para compra do insumo e em alguns meses o fornecedor foi

capaz de se adaptar para suprir a procura.

Outra importante capacidade dinamica construida como estratégia complementar a

reducdo de acgucar diz respeito as atividades de M&A (Fusbes e Aquisi¢cdes). A Coca-Cola
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iniciou um movimento interno de aquisicdo de empresas de bebidas que possuiam marcas

interessantes e expertise em outras categorias, para contribuir na diversificacao de portfolio.

As primeiras aquisi¢des nesse sentido foram a da Ledo Alimentos e Bebidas -
tradicionalmente conhecida pelo Matte Ledo e pelos chés - e da marca Del Valle de sucos e
refrescos, ambas feitas em 2006. Em 2016 ocorreu a compra da Verde Campo, empresa
brasileira de laticinios, pioneira na inovagéo de produtos sem lactose. Em 2017, por sua vez, a
Coca-Cola adquiriu a marca AdeS da Unilever, de bebidas a base de soja. Com esses
movimentos, a empresa expande seu portfolio na direcdo de novas categorias e ofertas mais

saudaveis para o consumidor, que também serdo beneficiadas com a reducéo de agUcar.

Em termos de infra-estrutura, a estratégia de reducdo de aglcar ndo teve impactos
relevantes sobre maquinario ou embalagens, visto que tanto o aclcar quanto 0s adocantes séo

compostos altamente soltveis e sem interferéncias nas férmulas estabilizadas.

Porém, em termos da estrutura organizacional e operacional da Coca-Cola, pode-se
dizer que o impacto dessa estratégia de inovacao foi significativo e se fizeram necessarios
investimentos para construir capacidades. Com todo o tema do aglcar em voga na midia e nos
debates governamentais, foi fundamental criar novos postos na vice-presidéncia de Relacdes
Corporativas, para cuidar da interagdo com os principais stakeholders do assunto, como o

governo, os consumidores, medicos, nutricionistas, influenciadores digitais, ONGs e etc.

J& na vice-presidéncia Técnica e Logistica, novos postos também foram criados para
gerenciar os inimeros projetos de reformulacdo. Na area de Operagdes criou-se 0 posto de
gerente de Baixas Calorias, voltado exclusivamente para garantir a boa execucao de mercado
dos produtos zero e de baixas calorias. O objetivo é assegurar sua correta distribuicdo,
comunicacdo e disponibilidade para os consumidores. Esses sdo os fatores de sucesso
competitivo destacados para a indUstria de bebidas no capitulo 2, e sdo cruciais para a criacdo

do habito de consumir menos agucar.

No entanto, sob a perspectiva dos consumidores, o Brasil possui uma particularidade
importante sobre a questéo. O estudo “Global Sweeteners Study” da Health Focus International

mostra o grau de rejeicdo da populagdo dos paises em relacdo ao aglcar e aos adogantes.
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Curiosamente, o Brasil desponta como um dos paises que mais rejeita tanto o agtcar

quanto adocantes, e figura como o terceiro pais mais preocupado com o consumo de agucar,
conforme graficos a seguir.

Figura 14 - Grau de preocupag¢do com agucar por pais
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Dessa maneira, reduzir o consumo de agticar em uma populagdo com paladar muito doce
e que possui rejeicdo a adogantes se torna um enorme desafio a curto e longo prazos. A industria
de alimentos e bebidas, 0 governo e os demais agentes da sociedade deverdo trabalhar juntos
para educar a populacdo sobre os beneficios de uma alimentagdo mais saudavel e desfazer os
mitos criados em torno dos adocgantes, fruto em sua maioria da desinformacgéo e de falsas
noticias.
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Para construir as capacidades dindmicas para que a estratégia de inovacdo em questéo

aconteca, foi fundamental o direcionamento de recursos financeiros, principalmente em

pesquisa e marketing. Em 2017, somente na area Técnica, 0 montante investido foi de 770
milhGes de reais, apenas no mercado brasileiro (COCA-COLA, 2017a).

Ja no Reino Unido, o investimento em pesquisa para 2018 esta previsto em 15 milhdes
de libras, enquanto o lancamento da nova Coca-Cola Zero Acucar foi suportado por uma
campanha de marketing de 10 milhdes de libras, com distribui¢do de 5 milhdes de amostras
grétis para estimular a experimentagdo da nova formula (COCA-COLA, 2016b).

Em termos da difusdo da inovacéo, no estudo de caso as capacidades de marketing e
operacdo estdo focadas em promover o maior alcance dos produtos, comunicando claramente
seus beneficios e o problema que eles se propdem a resolver. Contrariamente ao modelo
technology-push, as premissas em relacéo ao consumidor ja estdo delimitadas desde o inicio do

processo, o0 que confere maior agilidade quando pensamos na sua difusdo no mercado.

Conclui-se portanto, que o desenvolvimento das capacidades dindmicas na Coca-Cola
listadas neste capitulo permitiram a empresa inovar para enderecar as tendéncias do mercado.
Como principais barreiras, podemos citar a dificuldade em amenizar a diferenca de paladar das
formulas (visto que os adogantes sdo substitutos imperfeitos) e a peculiaridade do mercado
brasileiro no que diz respeito a rejei¢do tanto do agucar quanto dos adocantes, somado a um
habito de consumo que supera a média global.

Na proxima secdo a reformulacdo do portfélio de produtos sera discutida a partir do
ponto de vista da intensidade da inovacgdo e de seus impactos para o consumidor, a inddstria e

para a prépria empresa.

3.5. A intensidade da inovacéo e seus impactos

O foco desta secéo esta em analisar a reformulacéo dos produtos da Coca-Cola do ponto
de vista da intensidade da inovacgéo, observando os impactos que este movimento pode ter sobre

diferentes agentes, dado que ele advem da maior empresa de bebidas do mundo e do pais.

No capitulo 1 foi exposta a conceituacdo acerca da intensidade da inovagdo. Existem
basicamente duas defini¢des: as inovagdes incrementais e as disruptivas. No entanto, segundo

Markides (2006), o termo disruptivo pode ser aplicado em dois casos de inovagdes: produtos e
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modelos de negocio, diferentes entre si. Produtos disruptivos sdo 0s que possuem uma
tecnologia em si disruptiva, que rompe e substitui a anterior. Diferentemente, ao falar de
modelos de negdcio (estrutura pela qual a empresa cria valor para seus stakeholders), entramos

no ambito do impacto e das causas de uma inovacéo disruptiva.

Sendo assim, no contexto do estudo de caso, a intensidade sera analisada de forma
relativa aos seus impactos, do ponto de vista de alguns agentes: a industria de bebidas, os

consumidores e a propria empresa.

Analisando os produtos em si, frutos da estratégia de inovacdo de reducdo de acucar,
sugere-se que, apesar de ter um bom grau de pesquisa e tecnologia empregados, os produtos
foram apenas reformulados, o que ndo envolveu grandes riscos, embora tenha demandado altos

investimentos.

Dessa maneira, a inovacado do produto em si seria classificada como incremental, pois
refere-se a alteracbes em uma estrutura de produto que ja existe e que ja possui um conceito
estabelecido. Futuramente, no momento em que forem criadas solu¢des de adogamento que
substituam perfeitamente o aglUcar, sem alterar em nada a percep¢do de sabor, teremos

efetivamente inovagdes disruptivas.

Sob o ponto de vista da marca, no entanto, a reformulacdo do portfolio parece ter uma
intensidade maior. Ha um grande risco de rejeicdo por parte da base de consumidores devido
ao sabor, especialmente nos produtos que tiveram 100% do agUcar substituido na féormula. O
caso de Sprite reforca a tomada de risco na estratégia: a perda mensal estimada devido a troca
da formula estd em mais de 30% do volume normal. AcGes ja tinham sido pensadas para esse

cenario, e medidas contigenciais estdo sendo tomadas para frear a queda.

Do ponto de vista da industria, a reformulacdo do portfolio da Coca-Cola para reduzir
acucar tem um impacto significativo sobre os concorrentes, visto que a tendéncia de
saudabilidade deve ficar ainda mais relevante, e em pouco tempo todos os produtos

comercializados pela empresa terdo versées com poucas ou zero calorias.

No entanto, por ser um pais no qual a maior parte da populagdo pertence as classes
econdmicas mais desfavorecidas, o poder de compra € reduzido e a escolariza¢do ¢ baixa. Com

iss0, embora a internet tenha democratizado o acesso a informacao, a maioria dos consumidores
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brasileiros ainda ndo possui educacgéo alimentar suficiente para que o impacto da reformulacéo

seja de fato disruptivo para as empresas de bebidas a curto prazo.

Tanto a estratégia de inovacdo quanto a estratégia de negocio de ser uma empresa
completa em bebidas parecem ter efeitos disruptivos para a Coca-Cola em si, em termos da sua
identidade enquanto firma. Por ter comecado como uma empresa exclusivamente de
refrigerantes, o DNA da Coca-Cola esta intimamente ligado a ideia de bebidas indulgentes, que
tragam prazer e felicidade para os consumidores. Mudar a cultura da organizagéo para ser uma
empresa total de bebidas, que ndo visam exclusivamente o prazer, e sim a saudabilidade, a

funcionalidade, dentre outros atributos, envolve grandes transformacdes.

Além disso, com a entrada de novas categorias muito menos rentaveis no portfolio se
comparadas aos refrigerantes, é preciso engajar o sistema Coca-Cola de engarrafadores da sua
importancia para os consumidores. Embora sua lucratividade seja menor, visto que a Coca-Cola
vermelha sempre foi a vaca leiteira da empresa, essas categorias sdo o futuro da industria de
bebidas.

Investir nesse sentido, visando o equilibrio financeiro de longo prazo e néo s6 o lucro
imediato, exige uma mudanca no apetite ao risco da empresa, que parte do alto escaldo
executivo, passa pelos acionistas e suas expectativas e deve chegar até o vendedor, que

negociara o pedido em cada ponto de venda.

Dessa maneira, a estrutura de custos e receitas da empresa muda de forma significativa,
pois ela passa a ter modelos de negdcio diferentes (caso da categoria de agua, por exemplo) do
modelo de refrigerantes. A estratégia de inovacdo também altera a estrutura de lucros e perdas,
visto que o agucar € um insumo mais caro que os adocantes. Com a estratégia de reducdo a
Coca-Cola antecipa e blinda sua fonte de receita de possiveis prejuizos advindos de taxaces

do governo sobre o nivel de agucar, como ja aconteceu em outros paises.

Com a mudanca na estratégia de negocio da empresa, 0 modo como a firma interage
com os stakeholders e comunica seus produtos aos consumidores também muda. Embora se
mantenha em sua esséncia, a forma de operacdo da empresa passa a englobar novos produtos

com focos diferentes, e que necessitam de esfor¢cos maiores para girar e atingir o consumidor.

Christensen (1997) coloca a importancia dessa questéo, que se traduz na cadeia de valor

que traz o sucesso das inovacdes. Ela nada mais é do que o contexto no qual a firma identifica
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e responde as necessidades do consumidor, resolve problemas, procura informacoes, reage e
busca o lucro. Antes, o préprio negdcio era o centro da cadeia de valor, que agora passa a ter

um foco muito maior no consumidor para inovar.

Um ultimo ponto de analise diz respeito a salde dos consumidores. Dada a
responsabilidade que a industria de alimentos e bebidas tem em relacdo ao consumo de acutcar
da populagdo, a estratégia parece disruptiva a longo prazo em termos de saude publica.
Acredita-se que o resto da indUstria também fara esse movimento, o que trara resultados muito
positivos para a qualidade de vida da populacdo, que sofre com as consequéncias negativas do

excesso de acucar na dieta.
3.6. Resultados para a posi¢do competitiva da Coca-Cola

Nesta ultima se¢do faz-se necessaria a discussdo acerca dos resultados que a estratégia
de inovacdo em questdo tiveram para a posicdo competitiva da Coca-Cola. Para isso, algumas
distingdes entre curto e longo prazo serdo feitas, dado que a estratégia esta em andamento e

muitos efeitos ainda serdo observados.

Com o novo posicionamento global de ser uma empresa total de bebidas, ou de bebidas
para a vida, a Coca-Cola assume a responsabilidade de oferecer escolhas e categorias variadas
para 0s consumidores. Dessa maneira, ela admite também seu papel enquanto maior empresa
de bebidas do Brasil e do mundo na questdo da reducdo do agUcar, principalmente por ser vista
primordialmente como uma empresa de refrigerantes, entendidos como a categoria Vvild da

alimentacdo saudavel.

Esse posicionamento traz consigo riscos e vantagens para a posicao competitiva. Ao
mesmo tempo em que ele expde a empresa e leva a tona diversas discussdes e criticas por parte
de muitos agentes da sociedade, ele da visibilidade e protagonismo a estratégia de reducédo de
acucar. Dessa forma, a Coca-Cola passa a ser mais uma voz no coro da saudabilidade,
incentivando os consumidores e influenciando a industria a sequirem a tendéncia. Embora néo
tenha sido a primeira empresa a buscar reduzir agucar de suas bebidas, pode-se afirmar que a
Coca-Cola foi a companhia que mais amplificou esse movimento, dadas as suas gigantes

propor¢oes e seu poder de investimento em pesquisa e marketing.

Com o surgimento dessa tendéncia de saudabilidade, a Coca-Cola viu suas marcas de
refrigerantes perderem base de consumidores, que simplesmente estavam abandonando a

categoria rumo a novos héabitos alimentares. Embora suas marcas estivessem ganhando
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participacdo de mercado, a categoria de refrigerantes como um todo ainda diminui, o que é
muito preocupante, pois equivale a ter uma fatia cada vez maior de um bolo cada dia menor.
Com isso, outras categorias como lacteos, sucos e A&gua passaram a pressionar
competitivamente, visto que os refrigerantes tradicionais ndo estavam mais atendendo as novas

necessidades dos consumidores.

Com a reducdo de acucar, a Coca-Cola pretende freiar essa diminuicdo na base de
consumidores, e dado o tamanho de sua fatia de mercado, freiar também a queda da categoria
de refrigerantes como um todo. A partir de novas opg¢les saudaveis para uma das categorias
mais antigas do mundo, o objetivo é acessar um novo mercado de refrigerantes saudaveis, ainda

incipiente no Brasil, embora bem desenvolvido em outros paises.

A Coca-Cola estaria assim buscando manter sua posi¢do competitiva, principalmente
com o refrigerantes, acessando novamente o consumidor que abandonou a categoria; e também
reforcando sua competitividade no futuro, antecipando-se a possiveis taxagdes governamentais

ao aclcar que seriam extremamente penosas financeiramente.

Porém, existem consumidores que sairam da categoria e ndo pretendem voltar, por
aversdo aos adogantes ou por outros motivos. Para essas pessoas, a Coca-Cola garante sua
posicdo ao ser uma empresa total de bebidas, oferecendo diversas outras categorias com

diferentes proposicoes de valor para o consumidor.

Embora a curto prazo os retornos financeiros da estratégia de inovacdo de reducédo de
acucar sejam timidos ou até mesmo negativos, como no caso de Sprite, acredita-se que a
tendéncia de saudabilidade estd ainda nos primeiros estagios evolutivos no Brasil, quando

comparado a outros mercados.

Com isso, o investimento feito para inovar e reduzir agicar no portfélio nesse momento
pode ser encarado como uma resposta aos consumidores seguindo o modelo de inovagao
demand-pull, e como uma antecipacao para o mercado do futuro. Acredita-se que cada vez mais
0 agucar sera evitado, e 0s anos a mais de pesquisas e desenvolvimento sobre a sua substituicdo
serdo cruciais para obter formulas mais préximas aos sabores originais, aspecto fundamental

para o sucesso competitivo frente aos concorrentes a médio e longo prazo.
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CONCLUSAO

A presente monografia teve por objetivo principal analisar o movimento de redugéo de
acucar dos produtos da Coca-Cola enquanto estratégia de inovacdo da empresa, visando discutir

seus fatores indutores a luz do modelo demand-pull.

Para tal, construiu-se no primeiro capitulo o arcabouco tedrico necessario para definicéo
do marco analitico que seria o fio condutor do trabalho. Ele consiste basicamente em dois
pontos: discutir a criacdo de valor tanto para 0 mercado consumidor quanto para a empresa -
objetivo Gltimo das inovacg0es; e fazer uma analise acerca da intensidade e dos impactos dessa
estratégia de inovagdo sobre a posicdo competitiva da Coca-Cola.

Sobre o primeiro ponto, algumas lentes foram utilizadas visando verificar se houve uma
efetiva criacdo de valor tanto para a empresa quanto para os consumidores a partir das inovacdes
propostas. Nesta secdo de conclusdo, os principais elementos do estudo de caso serdo
apresentados no que concerne a cada uma dessas quatro lentes: necessidades do consumidor;
pressdo concorrencial; a construgcdo das capacidades necessérias para inovar e o alinhamento

da inovacgdo com a estratégia de negocio da empresa.

A primeira lente, das necessidades do consumidor, é provavelmente a mais relevante
para esse trabalho. Como visto na secdo 3.2, a tendéncia de saudabilidade fica cada vez mais
forte no Brasil e no mundo, fazendo com que os consumidores busquem principalmente a via
da alimentacdo para atingir um estilo de vida mais saudavel. Dessa maneira, a indUstria de
alimentos e bebidas iniciou movimentos de adaptacdo para atender a essa nova demanda, como
fica evidente no caso da Coca-Cola, no qual a categoria de refrigerantes - vaca leiteira da

empresa - se mostrou fragil diante dos ataques ao consumo de agucar e calorias em excesso.

Partindo dessa demanda, a Coca-Cola buscou reformular suas bebidas de maneira a
substituir o agucar sem comprometer o sabor, ponto muito importante para os consumidores.
Sendo assim, é possivel relacionar a inovacdo em questdo ao modelo demand-pull, visto que
uma necessidade real do consumidor - a reducdo de agucar dentro do contexto da saudabilidade
-foi o fator indutor do processo, desencadeando o desenvolvimento de novas formulas, sua

producéo, marketing e vendas, assim como proposto por Rothwell (1994).
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Para atender a essas demandas, foi necesséria a construcéo de capacidades dinamicas e

a adaptacdo da estrutura da empresa rumo a uma gestdo estratégica voltada para a inovacéo,
conforme exposto na se¢do 3.4. As principais capacidades dindmicas construidas dizem respeito
aos esforcos de P&D em novas técnicas de adocamento e de M&A, cumprindo os objetivos do
negocio de reduzir agucar e diversificar o portfélio de produtos. A empresa também precisou
adaptar sua estrutura organizacional de forma a abarcar novas areas e posi¢des para gerir o
contato com os diversos stakeholders ligados ao tema da saudabilidade, além de agregar a sua

execucdo os produtos reformulados, mantendo a a mesma exceléncia operacional.

Do ponto de vista da pressdo concorrencial, o capitulo 2 evidenciou as principais
caracteristicas do panorama competitivo da industria de bebidas nédo alcoolicas, tanto a nivel
mundial quanto nacional. As principais dificuldades encontradas foram o impacto da crise
financeira mundial sobre o consumo, as barreiras politico-regulatérias e as mudancas de habitos
dos consumidores, que buscam produtos cada vez mais saudaveis e reduzidos em acucar. Para
0 estudo de caso, os principais fatores de sucesso competitivo responsaveis por assegurar sua
posicdo perante os outros players foram o marketing, a execucdo (distribuicdo e
disponibilidade) e a qualidade dos produtos da perspectiva da empresa; e os fatores estruturais
e sistémicos como o regime fiscal, a regulacdo da concorréncia e 0s parametros

socioeconémicos especificos.

O ultimo tema relevante para a criacdo de valor diz respeito ao alinhamento entre a
estratégia de inovacdo e a estratégia de negécio como um todo. No caso da Coca-Cola, fica
clara a interacdo entre ambas, visto que a reducdo de acUcar se apresenta como condi¢do sine
gua non para atingir o objetivo da empresa de ser uma “Total Beverage Company”, com um
portfélio de marcas e categorias centradas no consumidor, antecipando suas tendéncias e

respondendo as suas preferéncias.

Assim, fica evidente que a estratégia de inovagdo em questdo cria valor para a empresa,
estando em consonancia com os objetivos do negdcio de atender as demandas do mercado; e
também cria valor para os consumidores, que passam a ter mais escolhas saudaveis e reduzidas

em acucar, conforme tendéncia mundial.

Para finalizar a localizagdo do estudo de caso no quadro analitico falta, no entanto,
concluir sobre o segundo ponto: a estratégia acerca da intensidade da inovacdo e de seus

resultados para a posicdo competitiva da Coca-Cola, topicos explorados nas se¢des 3.5 e 3.6.
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Sobre a intensidade da inovagéo, observou-se a necessidade de relativizar os conceitos

de inovagdes incrementais e disruptivas e seus impactos sobre a empresa, 0s consumidores e a
indUstria. Conclui-se na secéo 3.5 que a estratégia parece ser incremental do ponto de vista das
reformulacdes dos produtos e de seu impacto a curto prazo na inddstria, porém disruptivo para
a Coca-Cola, por provocar grandes mudancas a partir da diversificacdo de portfolio e do mindset
de investimentos, visando o equilibrio financeiro de longo prazo com uma nova proposicao de
valor e apetite ao risco. Para os consumidores, a estratégia vista como um movimento da
industria parece ser disruptiva no longo prazo, visto que terd impactos positivos significativos

sobre a salde da populagéo.

No que diz respeito aos resultados dessa estratégia de inovacdo para a posicao
competitiva da Coca-Cola, pode-se dizer que ela posiciona a empresa como voz ativa da
indUstria no tema da saudabilidade, puxando as agendas de reformulacGes e amplificando essa
tendéncia, aproximando-a dos consumidores. Além disso, através de produtos mais saudaveis
e de novas categorias de bebidas que enderecam outras funcionalidades, a Coca-Cola busca
manter sua posicdo competitiva resgatando os consumidores que haviam abandonado
refrigerantes ou que preferem outras categorias, oferecendo diferentes propostas de valor e

acessando novos mercados.

Embora os resultados financeiros da estratégia de reducdo de acucar sejam timidos, a
Coca-Cola esta se preparando para atender melhor a uma tendéncia que cresce no Brasil e no
mundo, assim como se antecipando a possiveis movimentos governamentais na direcdo de

taxacOes especiais.

Dessa maneira, conclui-se que a estratégia de inovacao para a reducdo de aglcar da
Coca-Cola estd em consonancia com o modelo indutor de inovacdes demand-pull, trazendo as
necessidades do consumidor para o centro de seus objetivos e preparando a empresa para
competir no mercado do futuro, a partir do reconhecimento da tendéncia de saudabilidade e da

construcdo de capacidades dindmicas para o desenvolvimento de novos produtos.
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