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Resumo

A categoria de frios no canal padarias € extremamente atraente para a inddstria. A marca
Seara tracou como objetivo em 2021 ampliar a sua atuacdo nesse canal, consolidando a
sua presenca em padarias que j& atua e conquistando novos clientes. 1sso passa pelo
desafio de alcancgar exceléncia na execucdo de frios no canal padaria, especialmente com
presunto e mortadela. Este caso de ensino estimula professores e alunos a refletir sobre
qual a melhor alternativa para responder ao desafio, através das etapas, diagnostico,
estratégia e plano de acdo, perpassando os quatro eixos do negdcio: comercial, marketing,
produto e supply chain.
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Abstract

The category of cold cuts in the bakeries channel is extremely attractive for the industry.
The Seara brand set out as a goal in 2021 to expand its operations in this channel,
consolidating its presence in bakeries it already operates and winning over new
customers. This includes the challenge of achieving excellence in the execution of cold
cuts in the bakery channel, especially with ham and bologna. This teaching case
encourages teachers and students to reflect on the best alternative to respond to the
challenge, through the stages, diagnosis, strategy and action plan, covering the four axes
of the business: commercial, marketing, product and supply chain.

Keywords: Bakery; Commercial; Marketing; Product; Supply Chain.
1. O Caso de Ensino

A Seara Alimentos S.A. foi fundada em 1956 na cidade que leva o seu nome, no
oeste catarinense. Seus mais de 50 anos de experiéncia no varejo brasileiro a fizeram
ampliar os negdcios e 0s investimentos em processos de producdo, elevando a marca para
sindnimo de qualidade no processamento de carnes de aves, suinos e carnes processadas.
Ao longo de sua historia a marca passou por diversas gestdes como Ceval, Bunge
Alimentos e Cargill. Em 2009, a multinacional brasileira Grupo Marfrig adquiriu a Seara
da Cargill e em 2013 vendeu Marfrig Seara Brasil (parte da Seara Foods) a JBS.

A Seara € hoje lider na exportagdo de cortes de frango e € uma das maiores
empresas do pais no segmento de aves e carnes processadas. A Empresa lidera também
as exportacdes de carne suina e, no mercado interno, concentra o seu potencial em carnes
processadas, através das linhas de presuntos, linguicas, salsichas e mortadelas.
Atualmente a empresa além de gerenciar a marca principal (Seara), desenvolve diversas
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submarcas atendendo segmentacfes e nichos, um exemplo é a Seara Gourmet,
responsavel por frios nobres.

Adeildo Aquino, atualmente Gerente de Vendas da Regido de S&o Paulo, atua na
area Comercial desde muito tempo. Em 2020 ele foi coordenador de merchandising na
Pepsico e logo depois assumiu o cargo de gerente de negocios. Na BRF esteve em cargos
de lideranca em vendas e, desde 2015, integra o time da JBS, atuando na area de Trade
Marketing e Merchandising. Ele sempre foi um profissional incansavel: como gerente de
vendas da Seara atuou em Recife, e promoveu grande crescimento para a marca. Com
tantos aprendizados e resultados ele foi convidado para assumir o0 mesmo cargo em S&o
Paulo — o seu atual — com o grande desafio de melhorar a atuacéo de Seara Frios no canal
de padarias, fortalecendo a marca e incrementando as vendas. Ele tem claro que melhorar
Frios em Padarias passa por explorar oportunidades e responder aos problemas. Entéo ele
reline o seu time e passa a expor 0 panorama do mercado e consequente desafio que a
marca enfrenta.

Neste alinhamento, primeiro o Adeildo explica qual a missdo dele vindo para Séo
Paulo, que passa por fortalecer a marca Seara frios em padarias e incrementar as vendas,
sendo esse desafio regido pela exceléncia na execucéo e busca pela lideranca de presunto
e mortadela nesse canal. Atualmente os nimeros giram em torno de 14 mil padarias em
Sédo Paulo, tendo Seara a participacdo em média de 5 mil. O objetivo do Adeildo e equipe
consiste em capturar pelo menos 50% da oportunidade de insercdo de Seara e melhorar a
execucdo nas que a marca ja atua. Quanto aos frios, especificamente, a marca tem o
objetivo em 2021 de crescer presunto em 13 mil pontos de venda e aumentar o volume
em 600 toneladas, bem como crescer mortadela em 16 mil pontos de venda e aumentar o
volume para 1300 toneladas.

No inicio de 2021 quando do inicio do planejamento da atuacédo de Seara, Adeildo
contava com algumas informacdes de mercado fornecidas pela companhia. Como por
exemplo os dados de participacdo de mercado de Seara e da concorréncia, sendo
participacdo em valor: BRF (56,7%) e Seara (17,7%), e participacdo em volume: BRF
(57,4%) e Seara (16,8%). Aqui o time da Seara tem o0 objetivo de crescer 15% em cada
participacdo. Quanto a presenca da categoria de frios nos lares brasileiros, tinha-se em
presunto a Sadia (20,1%), Perdigdo (19,1%) e em seguida, a Seara (18,2%). Quanto a
mortadela defumada: Sadia (10,7%), Perdigdo (17%), Seara (7,1%), e a mortadela
tradicional: Perdigdo (8,7%), Aurora (2,3%) e Seara (0,6%).

Um topico muito importante que Adeildo buscou consolidar com o seu time
concerne a importancia da categoria dos frios: presunto e mortadela sdo produtos de alta
rentabilidade para a Seara. Ele repassou também os pontos importantes sobre frios nas
padarias alertando para a importancia do cuidado com a exposi¢do dos frios nos balcdes
refrigerados de vidro. Além do fato de que os balconistas e/ou fatiadores, que sdo 0s
responsaveis pelo manuseio dos produtos, acabam sendo protagonistas no momento da
venda, pois por algumas vezes podem indicar para o cliente a marca a ser comprada.

1.1. Conhecendo o territério

O mercado de padarias é enorme e cada vez vem criando mais adeptos. Adeildo
sempre frisa com sua equipe o tamanho do mercado de panificagdo. Trata-se de um canal
de venda repleto de oportunidades. Segundo pesquisa Associacdo Brasileira da Industria
de Panificagdo e Confeitaria (ABIP), 98% dos brasileiros consomem produtos
panificados. Em Sao Paulo, especialmente, ha uma forte cultura da padaria, sendo esse
um habito na vida de muitos paulistas em diversas ocasifes de consumo.
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Dentre os fatores que mais motivam a compra/consumo em padarias estdo a
proximidade de residéncia e/ou trabalho, condig¢Ges de higiene, cortesia no atendimento.
Além disso, 0 mercado de panificacdo esta entre os seis maiores segmentos da industria
do Brasil, com participacdo de 36% na industria de produtos alimentares e 6% na de
transformacédo. Em 2019, o segmento apresentou um crescimento de 2,65%, o equivalente
a 95,08 bilhdes e ao todo sdo 127 mil empresarios gerenciando os negécios do setor.
Atualmente, temos 70.523 padarias e segundo dados da Abip (Associacdo Brasileira da
Industria de Panificacdo e Confeitaria), 14 mil estdo localizadas em S&o Paulo. A maior
parte das padarias brasileiras, cerca de 95%, sdo micro e pequenas empresas familiares.

1.2. Perspectiva de Canais

Em sua ultima reunido com a equipe, quando todos ja estavam com os dados em
méos, Adeildo focou em explicitar a atuagéo de Seara frios dentro de uma perpectiva de
canal de vendas. A Seara atua no mercado de frios de duas maneiras, macro e micro. Na
primeira, no mercado de frios em geral, atua em todos os canais (Varejo Rota— VT/VZ e
Regionais; Food Service e Grandes Contas) e enfrenta atuacdes dos diversos players. No
panorama micro, o mercado de frios é localizado no canal Padarias (dentro da Rota), a
partir de portfélio foco para cada ponto de venda e das atuacGes especificas dos players
em cada estabelecimento. E um ponto muito importante que o Adeildo sempre gosta de
frisar com a sua equipe comercial (forca de vendas e/ou consultores que visitam 0s
clientes) € que entender como o shopper realiza e decide a sua compra em padarias faz
toda a diferenca. E por qué? E a tal da l6gica reversa: entender o mecanismo da compra
me faz executar melhor exposicao e sortimento dos produtos. Neste sentido, a arvore de
decisdo de compra pode ser classificada como os atributos que o shopper considera
importante quando esta escolhendo os produtos de uma determinada categoria. Ela pode
ser classificada como os atributos que o shopper considera importante quando esta
escolhendo os produtos de uma determinada categoria. No caso de frios o Adeildo traz o
ranking a seguir, sendo que a classificacdo vai do item mais importante para o quesito de
menor impacto: marca, qualidade, aparéncia no ponto de venda, textura (pbs compra),
saudabilidade, preco.

1.3. Desafio

Com base nas informacdes coletadas junto ao time de Seara Frios em padarias,
lanca-se o desafio de melhorar a atuagéo de Seara Frios no canal de padarias, fortalecendo
a marca e incrementando as vendas. Para isso a proposta é a de que seja desenvolvido um
plano de acdo que perpasse os quatros eixos (Marketing, Comercial, Supply e Produto)
para executar Seara Frios neste canal com o objetivo de crescer o resultado da marca em
35% a 40% de receita, balizando por métricas de DRE. Lembrando que as etapas estdo
definidas em Diagndstico/Analise; Estratégias; e, Plano de Agéo.

Adeildo e seu time sabem da dificuldade que seré travar essa “guerra”. Isto porque,
0 sucesso depende muito da presenga de Seara com qualidade e com boa aparéncia no
ponto de venda. E padaria € um canal em que ha o manuseio e acondicionamento da peca,
entdo é um desafio diario manter um nivel incrivel de experiéncia para o shopper no ponto
de venda. Dai a importancia de se buscar pela exceléncia na execucéo.
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2 NOTAS DE ENSINO
2.1 Descricao dos objetivos educacionais do Caso de Ensino

Pela descricdo do contexto acima realizada, percebe-se serem diversos os desafios
do mercado de frios, especialmente no que tange a execugdo no canal padaria. O esforco
empreendido pela marca para se destacar no mercado nédo tem sido suficiente, restando
evidenciado por suas participagdes de mercado, tanto em presunto quanto em mortadela,
que a deixam atras da concorréncia. A importancia da categoria de frios é ressaltada no
canal padaria que por ter menor poder de barganha, devido ao menor porte, resultam em
precos mais elevados, e maior margem, para a industria (MOTTA; SANTOS;
SERRALVO, 2017).

O presente Caso de Ensino, portanto, estimula os alunos a refletirem sobre as
diferentes estratégias de trade marketing a serem adotadas por uma marca que se propde
a executar uma categoria de extrema relevancia, frios, em um canal especifico, padarias.
E um desafio de negdcio real, enfrentado por Seara ao longo do ano de 2021. Demonstrar
o0 dia a dia da equipe da Seara, através do lider da equipe e protagonista do projeto,
Adeildo Aquino, tem por finalidade capacita-los de modo que percebam a importancia
dos dados de mercado, bem como das informacdes especificas sobre a categoria e o canal,
para que consigam elaborar estratégias mais adequadas, com esforcos certeiros na
execucdo dos frios nas padarias. Tendo como base o dia a dia da marca Seara, o0 aluno
devera entender o papel desempenhado pelo composto de trade marketing mix (produto,
preco, promocdo e praca) quando da elaboracdo de uma estratégia para execucao dos frios
em padarias.

Assim, o primeiro objetivo principal deste Caso de Ensino é incentivar os alunos
a se aproximarem das estratégias de trade marketing mix através da atuacdo da Seara em
padarias. Eles devem considerar 0 que € mais relevante pensar para produto, preco,
promocao e sobre o préprio ponto de venda (MOTTA; SANTOS; SERRALVO, 2017),
guando diante do desafio de Seara. Apos essa analise, o professor deve conduzir os alunos
a avaliarem e fortalecerem a atuacdo de Seara nas padarias em que ja esta e pensar em
formas de como inserir Seara em novas padarias.

Como objetivo complementar, o Caso de Ensino permite que os alunos reflitam
sobre quais indicadores de desempenho devem ser considerados para que a
implementacdo das estratégias seja feita da forma mais adequada. Esses indicadores sao
formados de acordo com as caracteristicas do plano e podem ser volume, receita,
rentabilidade, distribuicdo, preco ao consumidor, exposicdo de produtos para 0
consumidor e nivel de satisfacdo dos varejistas (MOTTA; SANTOS; SERRALVO,
2017).

O segundo objetivo principal deste Caso de Ensino é proporcionar aos estudantes
dos cursos de graduacdo em Administracdo ou do técnico em Administragdo um contato
mais aprofundado com os eixos do nego6cio da Seara, a partir, porém, de uma visao
generalista, qual seja, com o dominio de seus principais eixos estruturantes: comercial,
de marketing, de produto e de supply chain, passando por seus principais conceitos.

Para isso, o professor deve incentivar os estudantes a mapearem 0s principais
pontos fortes e fracos, bem como as oportunidades e ameacas do setor, em cada eixo (isto
é, comercial, de marketing, de produto e de supply chain) na etapa do diagndstico. Uma
vez finalizada a etapa de diagnostico em cada um dos eixos do negécio, recomenda-se a
realizacdo de uma analise SWOT contemplando os principais pontos a serem
desenvolvidos na etapa seguinte. Diante disso, a intencdo é proporcionar, junto aos
estudantes, o desenvolvimento e a aplicacdo dessa ferramenta que consolida o diagnostico
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e permite que seja iniciada uma concepgdo estratégica com base no ajuste entre 0s
recursos internos ou competéncias do negécio e as oportunidades do mercado externo
(EVANS, 2013).

Uma vez em contato com 0 negdcio da marca e localizando-o no mercado, com
informacdes ja consolidadas sobre seus principais eixos, passa-se a etapa da estratégia,
momento em que, entdo, o Caso de Ensino visa a capacitar os estudantes para
desenvolverem uma estratégia de diferenciacdo que possa priorizar 0s pontos do negdcio
a serem alavancados (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; PORTER, 1996).
Por fim, como terceiro e ultimo objetivo principal de ensino, o presente caso almeja ser
uma ferramenta para auxiliar os estudantes na constru¢cdo de um plano de acéo, que
representa a terceira etapa da construcdo para a solucdo do problema. A partir dos
direcionamentos das etapas anteriores — diagnostico e estratégia —, incentiva-se a
aproximacdo com a realidade do negdcio quando diante de um problema/desafio,
levando-se a elaboracdo e a implementacdo de um plano de acdo, o que possibilita
evidenciar a tomada de decisdo de uma maneira assertiva, qual seja, a de propor e
promover a implementacao de uma solucdo real tal qual demandado pelo negécio.

2.2 Indicacao de atividades a serem desenvolvidas em sala de aula

A partir do exposto, propde-se que as atividades sejam desenvolvidas de acordo
com as etapas acima descritas, isto €, diagnostico, estratégia e plano de acdo. Sugere-se,
com isso, que o desenvolvimento seja em mais de uma aula, podendo, todavia, transcorrer
em um lapso de tempo menor ou maior, a critério do professor.

Pode-se iniciar o estudo com a leitura aberta do Caso de Ensino em uma interagao
entre professor e todos os alunos, passando-se as duas aulas seguintes, dedicadas ao
diagndstico, durante as quais os estudantes devem ser incentivados a realizar pesquisas
primarias e secundarias sobre o contexto mercadoldgico (setor, concorréncia, tendéncias,
indicadores financeiros, etc.).

Apds esse contato inicial, recomenda-se a dedicacdo de duas aulas por eixo tedrico
para o diagnostico especifico de marketing, comercial, de produto e de supply chain.
Aqui, pode-se realizar uma abordagem tedrica, no inicio da primeira aula, retomando
conceitos fundamentais do eixo trabalhado no momento, para, em seguida, incentivar as
pesquisas e a elaboracdo da SWOT (EVANS, 2013).

Realizado, entdo, o mapeamento do neg6cio nos quatro eixos, € uma vez
diagnosticadas forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas para marketing, comercial,
produto e supply, passa-se a etapa da estratégia, para a qual é aconselhada a dedicacdo de
uma aula para abordagem tedrica sobre estratégia, enquanto as trés subsequentes, a
construcdo da estratégia em si. Por fim, recomenda-se que sejam dedicadas seis aulas para
a elaboracéo do plano de acgdo, que respondera ao desafio do negdcio, incorporando todos
os aprendizados das etapas anteriores. Assim, sugere-se que as atividades sejam
organizadas conforme o quadro 1 a seguir:

Tabela 1 — Sugestdo de atividades pedagogicas

Atividades Etapas Objetivo da Tempo de
Propostas Etapa Atividade
1) Propor a leitura Que osalunos | 1)1aula
critica do Caso de sejam capazes de
Ensino sintetizar e 2) 2 aulas
descrever as
principais 3) 8 aulas

Revista Repensar Edicdo Caso de Ensino V3, N° 3 SP — dezembro/2021 p. 3-9



2) Incentivar Diagndstico informacdes e
pesquisas em bases dados que (2 aulas por eixo:
de dados relevantes indicam comercial,
problemas e/ou | marketing, produto
3) Aula tedrica e oportunidades | e supply chain)
elaboracao da Matriz frente ao desafio
SWOT do caso
4) Aula tedrica sobre Que osalunos | 1) 1aula
os fundamentos da possam ser
estratégia capazes de 2) 3 aulas
elencar as

5) Elaboracéo da Estratégia principais frentes
estratégia de atuacdo a

serem priorizadas

pelo negocio;
tracar os pilares
estratégicos

6) Aula para Que osalunos | 1) 1aula
introdugédo do Menu possam elaborar
de Acles Plano de Acao um plano de acdo | 2) 5 aulas

que responda ao
7) Elaboracéo do desafio proposto
plano de acédo

Fonte: Autora, 2021.
2.3 Descrigéo do papel do professor no fechamento das atividades

O maior propdsito de um Caso de Ensino nos cursos de Administracdo é
constituir-se como material de referéncia para aplicacdo em sala de aula, visando a
contribuir a melhor formac&o dos estudantes enquanto gestores de negécio, seja no ensino
basico, seja no superior (MOTTA; LACERDA; WANDERLEY; SANTOS, 2019;
ROCHA, 2021; ROCHA; MOTTA, 2021).

Cabe ao professor, ao longo de todas as etapas, auxiliar os estudantes na busca e
na construcao de cendrios que sejam de fato relevantes para o negécio e, principalmente,
atrelados ao desafio proposto. Por tratar-se de um percurso de aprendizagem longo,
encampado por um desafio de negdcio complexo — dada a sua total verossimilhanca com
0 mundo corporativo —, é tarefa do professor ser um facilitador dos mais atuantes neste
percurso. E sua tarefa, portanto, cuidar para que, ao longo de toda a jornada, fique claro
de que forma é possivel articular as etapas de diagndstico, estratégia e plano de agdo ao
problema/desafio proposto.

Além disso, a cada etapa concluida, sugere-se que sejam promovidas consultorias
com demais professores a fim de que os alunos possam (i) exercitar a apresentacdo oral e
(ii) receber feedbacks a partir de multiplos olhares para incorporarem melhorias em suas
producdes. Ao final, recomenda-se a realizacdo de um evento para incentivar a troca de
conhecimentos entre os alunos e garantir visibilidade dos resultados alcangados a
comunidade académica.
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