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Resumo

Este caso descreve a atuacdo da Danone no mercado brasileiro de alimentos funcionais com o iogurte
Activia. Mostra um exemplo de inovacédo e agregacéo de valor em busca da diferenciacdo do produto da
multinacional de origem francesa em relagdo aos seus concorrentes no mercado brasileiro. Também
descreve as dificuldades de se explorar um mercado relativamente novo e os embates com a concorréncia
e os Orgdos de regulacéo.
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Introducéo

Quando a Danone, um dos maiores grupos empresariais na area de alimentos do mundo, desembarcou no
Brasil em 1970 vindo da Franca, ela inovou ao introduzir no mercado nacional o primeiro iogurte com polpa
de frutas, criando assim uma nova categoria de alimentos. Em 2004 ela inova novamente lancando o
Activia, um iogurte que promete ajudar o funcionamento do intestino. Ele foi o primeiro iogurte com
propriedades funcionais reconhecido pela Agéncia de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) e causou uma pequena
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revolucao no seu segmento. O Activia se revelou um grande sucesso e logo levou sua principal concorrente
a se mexer e contra-atacar, seja no plano mercadolégico, com produto concorrente, seja no plano juridico,
com denuncias direcionadas a propaganda do Activia. O iogurte permitiu a empresa recuperar participagdo
de mercado e altas margens, além da imagem de capitd de categoria, ou seja, a empresa inovadora do
setor. Mas nem tudo foi tdo facil. Dendncias de concorrentes e atuagao de érgéos de regulagdo trouxeram
dificuldades a empresa. O sucesso do produto, porém, parece ter estimulado a empresa a continuar sua
jornada no segmento de alimentos funcionais. Tanto que, em 2011, a Danone lancou o Densia, um iogurte
direcionado as mulheres com deficiéncia na absorcdo de célcio. Ela espera que este seja 0 seu grande
langamento no ano.

Caraterizacéo da Empresa e do Mercado

O Grupo Danone tem origem francesa e € uma multinacional que contava com cerca de 90.000
colaboradores em todo o mundo e atuava em mais de 120 paises em 2011. A subsidiaria brasileira
alcancou em 2010 o quinto lugar em vendas do grupo no mundo.

O Grupo Danone se declara lider mundial em produtos lacteos frescos. Além de lacteos frescos, que inclui
ndo apenas iogurtes, mas também sobremesas (com a marca Danette) e queijos tipo petit suisse
(Danoninho), a empresa atua ainda nos setores de aguas e nutricdo infantil.

A marca Danone é também uma das mais poderosas do planeta. Segundo o estudo Best Global Brands
2010, da consultoria Interbrands, a Danone ocupa o 58°. lugar entre as marcas mais valiosas no mundo,
com um valor estimado em 6,36 bilhGes de ddlares.

A empresa € um exemplo de diferenciacdo e agregacao de valor em seus produtos. Sua missao é “levar
saude e nutricdo para 0 maior nimero de pessoas”. Marcas como Danoninho e Corpus sdo exemplos de
produtos da Danone que seguem fielmente a missédo estabelecida.

Apesar da forca de sua marca mundial, a Danone trabalha com submarcas bastante fortes. No Brasil,
Danoninho, Dan’up, Danette, Corpus e Activia sdo algumas dessas suas poderosas submarcas. A marca
Danone e suas submarcas parecem significar a promessa de salde e nutricdo para seus clientes, e a
prépria marca Danone é sindbnimo de iogurte para muitos brasileiros.

A Danone tem concorrentes em nivel nacional e regional. A Nestlé, ou a “suiga”, como muitos executivos da
Danone se referem a ela, é a grande concorrente no plano nacional. Mas a Danone era, no final de 2010, a
lider no mercado nacional de iogurtes, com cerca de 35% de participacdo no volume comercializado. As
marcas talibds, de empresas regionais que concorrem com produtos pouco diferenciados e na base de
preco mais competitivos, representam ainda uma outra forma de concorréncia que tem trazido dores de
cabeca a multinacional francesa.

A Danone no Brasil tem como meta um forte crescimento das vendas, missdo esta enviada pela matriz
francesa. Para isto, a empresa busca a expansao da producéo e das vendas junto as classes C, D e E. Em
2011, o mercado nacional de iogurtes alcancou um faturamento de cerca de 3 bilhdes de reais e um
consumo de cerca de 650 milhdes de quilos. Mas ainda consome relativamente pouco iogurte. Enquanto no
Brasil o consumo per capita fica em torno de 5,7 quilos, na Holanda ela é de surpreendentes 37,2 quilos, um
dos grandes mercados consumidores do produto no mundo. A Franca consome 33 quilos e a Espanha, 26.
A empresa acha que é preciso estimular o crescimento do mercado como um todo, ou seja, 0 aumento do
consumo de iogurte pelo brasileiro. Dessa maneira a empresa infere que poderd de fato crescer mais
rapido. E uma agressiva comunicacao € parte desse esforco. Em 2010 a Danone representava cerca de
85% dos investimentos publicitarios do segmento de iogurte no pais.
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A Danone e o0 Agronegaocio

Dentro do agronegécio, a Danone faz parte do macrossegmento “agroinddstria”, pois industrializa a matéria-
prima leite, transformando-a em outro produto, o iogurte, além de outros tipos ou categorias de produtos.
Realiza uma agregacao de valor por si s6 ao transformar o leite em iogurte. Segundo estatisticas da Leite
Brasil, Associacao Brasileira dos Produtores de Leite, a Danone captou cerca de 300 milhdes de litros de
leite em 2010, situando-se em 8°. lugar entre os laticinios no ranking da associacdo quanto ao critério
recepcao de leite.

A Danone € ainda reconhecida como empresa agroindustrial moderna, inovadora na area de alimentos e
gue investe pesado em produtos de alto valor agregado, como as linhas Corpus, Danoninho e Danette,
além do iogurte Activia aqui retratado e, mais recentemente, do Densia.

O Mercado de Alimentos Funcionais

Alimento funcional pode ser compreendido como aquele que, além de oferecer suas propriedades
nutricionais basicas, ainda proporciona algum beneficio extra a salde de quem o consome. Nao séo
remédios ou medicamentos. Mas diferem-se dos produtos comuns. O Activia possui o bacilo Dan Regularis,
gue alcancaria o intestino e ajudaria a promover uma melhora no transito intestinal lento. Se consumido por
14 dias, os beneficios prometidos ja comecariam a aparecer. Segundo pesquisas, o Brasil teria cerca de 29
milhdes de pessoas que poderiam vir a ser beneficiados pelo iogurte. Representam um mercado potencial
bastante consideravel de consumidores para o Activia.

Quem também estd de olho nos alimentos funcionais sdo os fornecedores de ingredientes especiais. A
Rhodia Food, por exemplo, é a fornecedora do bacilo Dan Regularis para a Danone e desenvolve estudos
em diferentes categorias como leite fermentado, iogurtes, sucos, margarinas e sorvetes.

O primeiro produto a receber o certificado da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) como
alimento funcional foi o Becel Pro-Activ, da Unilever, lancado em 2000. O produto contem fitosterdis que
podem ajudar a reduzir o mau colesterol (LDL) no sangue. Por isso, o grupo anglo-holandés Unilever é
considerado pioneiro na introducdo de alimentos funcionais no pais.

Depois da onda dos alimentos com menos aclcar e menos gordura, 0s alimentos funcionais prometem uma
terceira onda de novidades nos alimentos e parecem contar com a aprovacdo da comunidade médica. Os
alimentos funcionais agregam valor e se diferenciam dos demais produtos. Cobram um preco-prémio por
iSso e proporcionam as empresas maiores margens de lucro.

Seguindo a tendéncia de oferecer alimentos funcionais ao mercado, a Danone langou no comeco de 2011 o
Densia, com a promessa de suprir 50% das necessidades diarias de calcio. Tal produto, na época do
lancamento, ndo havia conseguido a certificacdo de alimento funcional da ANVISA. Mas segue a mesma
tendéncia de mercado. O produto tem como publico-alvo a mulher brasileira e seu objetivo € auxiliar na
absorgdo de calcio pelo organismo, uma necessidade importante. A empresa fundamenta-se em estudos
gue mostram que 9 entre cada 10 mulheres no pais ndo consomem a quantidade de calcio recomendada
para suprir suas necessidades diarias.

O produto foi langado em 2 sabores, em versdes cremosa e liquida, tanto em bandeja com 4 potes, quanto
em garrafinhas individuais. O Densia promete ser o grande lancamento de 2011 da Danone e o foco de
suas atencdes. Ele estrearia com comercial na novela das 20 horas da Rede Globo, ou seja, horéario nobre.
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Tempos Dificeis e Resultados Insatisfatorios Para a Danone no Brasil

O grupo Danone até pensou em sair do Brasil apds os resultados desfavoraveis obtidos entre 1997 e 2004.
O lancamento do iogurte Activia representou uma virada nos negécios para a subsidiaria brasileira a partir
de seu lancamento em 2004. Em 2010, a extensa linha de produtos do Activia representava cerca de 30%
de suas receitas, um valor bastante significativo para uma Unica marca. A exposicdo do Activia nas
gbndolas dos pontos de venda provoca ainda o efeito do “bloco verde”, em razéo da grande quantidade do
iogurte de embalagem naquela cor.

Da Europa para o Brasil: o logurte Activia e sua Ex  tensa Linha de Produtos

O Activia foi lancado em 1987 na Europa. Em 2003, ele obteve uma média de crescimento mundial de cerca
de 21%. Ja no Brasil foi lancado em 2004 e sua linha de produtos em 2011 era bastante extensa. Contava
com duas divisdes basicas, o Activia Regular e o Activia 0% de gordura. O Activia é oferecido ainda nas
formas polpa, liquido e natural, em diferentes sabores. O quadro a seguir descreve a linha completa do
Activia tal como era em 2011.

Linha de Produtos Activia e Suas Opcbes

Polpa 400g — 5 sabores

Polpa 800g — 2 sabores
Embalagem econfémica — 3 sabores
Embalagem unitaria — 2 sabores
Activia Regular Liquido 900g — 5 sabores

Liquido 180g — 3 sabores

Liquido 1509 — 2 sabores

Natural — 2 sabores

Sobremesa — 3 sabores

Polpa 400g — 4 sabores

Activia 0% Polpa 800g — 2 szibolres
Embalagem econémica — 1 sabor
Liquido 900g — 3 sabores
Liquido180g — 2 sabores

Os diferentes formatos e tamanhos de embalagens visam tornar o produto mais acessivel para a camada
de menor poder aquisitivo da populacéo.

A Comunicacao e os Embates com a Concorréncia e 0s Orgéos de Regulacéo

A Danone se mostra bastante preocupada com as informacdes a serem prestadas ao seu publico. Em seu
website ela lembra sempre que “Activia ajuda a manter seu intestino no ritmo. Seu consumo deve estar
associado a uma dieta equilibrada e habitos de vida saudaveis.” Lembra ainda que o consumo do produto
deve ser regular para que seus efeitos sejam sentidos.

A Danone manteve forte promoc¢&do nos meios de comunicacdo do iogurte Activia. Em 2011, por exemplo,
ela criou a promocéo “Ritmo no Pote”, durante 2 meses. Nesta promoc¢ao, os consumidores poderiam achar
um dos 1020 Ipod Nano (tocadores de midia da Apple) colocados nas embalagens de 400g de Activia.
Essa promocado visava o0 publico mais jovem, ja que produtos funcionais normalmente ja tem um apelo
grande junto ao segmento acima dos 40 anos.

Em 2006 uma promocéao do Activia devolveria o dinheiro a quem consumisse o produto regularmente e néo
obtivesse resultado em certo periodo de tempo. A satisfacdo reportada indiretamente com o produto foi de
99,98%.
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O Activia chegou ainda a ser o sexto produto mais anunciado entre 2006 e 2007. E teve problemas com a
ANVISA, que suspendeu uma propaganda do iogurte em 2008 por induzir os consumidores a ideia de que o
consumo do produto poderia ser a solugdo definitiva para problemas de funcionamento irregular do
intestino.

A ANVISA parece atenta a qualquer exagero na comunicacdo das empresas e chegou a proibir propaganda
de outro produto da Danone, o leite fermentado Actimel. Para a agéncia, deve haver estudos cientificos
robustos e inequivocos das propriedades e dos beneficios oferecidos pelo produto antes de anuncia-lo
como tal.

A Danone e a sua principal concorrente, a Nestlé, também tem suas rusgas indo parar na justica. O iogurte
Nesvita, langado em junho de 2006 e depois descontinuado, foi a resposta da fabricante de origem suica
para o Activia da Danone. A Danone foi a justica apés o langamento do iogurte da Nestlé sustentando que o
produto da Nestlé concorria de maneira desleal na maneira de fazer a comparacgao entre os dois produtos
em seus comerciais. A Nestlé também entrou com diversas representagfes junto ao CONAR (Conselho
Nacional de Autorregulamentacdo Publicitaria) alegando que a propaganda do Activia induziria o
consumidor a erro.

ApOs o langamento do Activia, a Danone destinou ainda parte de sua grande verba publicitaria para
comunidade da saude, como médicos e nutricionistas, por meio de visitas e seminarios, buscando
convencé-los a receitar o alimento funcional aos pacientes no lugar de medicamentos, quando possivel.

Decisdes Enfrentadas Pela Danone: os Proximos Passo S

Em 2011 a Danone inovou fortemente mais uma vez langando o Densia, um iogurte direcionado as
mulheres brasileiras que sofrem com a deficiéncia de célcio no organismo. Ela parece ter encontrado o
rumo da maior competitividade e das boas margens de lucro a partir do Activia. O iogurte Densia parece
sinalizar na direcdo da continuidade da estratégia de forte diferenciacéo de produtos por meio dos alimentos
funcionais.

O mercado de iogurtes, entretanto, vai além dos alimentos funcionais. Além disso, uma empresa precisa
pensar a longo prazo e ter em mente possiveis opc¢des de atuacdo futura. E se a concorréncia lancar
produtos similares, qual devera ser a reacdo da Danone? A Danone nao estaria dependendo demais do
Activia e de suas vendas no segmento de alimentos funcionais? Como deve ficar a concorréncia nos
demais segmentos de produtos? E a concorréncia regional com as marcas talibds que competem com base
no preco e em produtos pouco diferenciados? E caso o mercado de alimentos funcionais ndo cresca o
suficiente para as pretens6es da Danone, quais seriam suas alternativas de crescimento? Essas questdes
levam a importantes decisdes que a multinacional francesa tera que enfrentar para dar continuidade aos
bons resultados alcangados no mercado nacional nos Ultimos anos. Se vocé fosse o gerente de marketing
da Danone, o que vocé faria?
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Questties:de-Aplicacao Pratica

Vocé é o Gerente de Marketing...

1. Caso o mercado de alimentos funcionais néo cresca o esperado pela Danone nos préximos anos, que
opcbes vocé sugeriria para a empresa continuar crescendo no Brasil? Sugira ao menos 3 alternativas de
crescimento em ordem de viabilidade, ou seja, aquelas que vocé julga que teriam mais chances de sucesso.
Avalie ainda as vantagens e desvantagens (ou riscos) de cada opc¢éo sugerida.

2. Além da diferenciacdo ou agregacao de valor por meio de alimentos funcionais, que outras sugestdes de
agregacéao de valor vocé sugeriria para os iogurtes Danone? Por qué?

3. Pesquise na internet novidades na area de alimentos funcionais. Descreva qual o beneficio e o valor
agregado pelos produtos. Mostre como eles se diferenciam de seus concorrentes e quais 0s pre¢cos-prémio
cobrados em relacéo as suas versdes basicas.

4. Qual é o posicionamento assumido pelo Activia no mercado de iogurtes? E pelo Densia? Explique.

5. Entre no website da Danone e descreva a linha de produtos do iogurte Danoninho. Sugira ao menos 2
novas versdes de Danoninho que poderiam proporcionar valor agregado aos consumidores do produto.

6. De acordo com o texto do caso, quais ameacas e oportunidades podem ser identificadas no ambiente de
marketing da Danone?

7. Vocé acha que Laticinios pequenos poderiam desenvolver iogurtes funcionais? Faca consideracdes
sobre a viabilidade técnica (é possivel fazer?), mercadoldgica (ha mercado e conseguem vender?) e
financeira (podem ganhar dinheiro com isso?).

8. Se vocé fosse o0 gerente de marketing de uma empresa concorrente de médio porte com atuagdo
regional, o que vocé faria para concorrer com a Danone e sua estratégia generalizada de agregacédo de
valor e diferenciagdo? Descreva quais seriam as caracteristicas gerais da sua estratégia de atuacdo no
mercado.

9. Cite 3 tipos especificos de pesquisa de marketing que poderiam ser realizadas pela Danone para o
iogurte Activia. Quais informacdes poderiam ser obtidas por meio de cada pesquisa e que tipos de decisfes
poderiam ser tomadas a partir delas?

10. Em que segmentos de mercado (geogréaficos, demograficos, psicograficos, comportamentais ou uma
combinacéo deles) a Danone deveria concentrar a atuagéo do Activia? Por qué?

11. Para expandir suas vendas junto as classes C, D e E, que estratégias de marketing vocé sugeriria para
a Danone? Justifique sua resposta.

12. Explique o que séo canais de distribuicdo ou de marketing. Quais canais a Danone utiliza para seus
produtos, pela sua observacdo? Que outros canais alternativos vocé sugeriria @ Danone para a distribuigao
dos produtos dela?

13. Descreva o0 composto de promocdo ou comunicacao utilizado pela Danone para o Activia. Vocé
concorda com ele? Avalie-o e sugira outras opgfes para aprimora-lo.

14. Entre no website da Danone e descreva as principais submarcas da empresa no Brasil e quais parecem
ser as principais promessas de cada marca ao seu respectivo cliente? Qual a diferenciacdo e o
posicionamento de cada submarca?

15. Quais as vantagens e desvantagens de se ter uma marca forte Unica para todos os produtos? E quais
as vantagens e desvantagens de se ter submarcas diferentes para cada linha de produto? Se vocé fosse o
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gerente de marketing de um laticinio de pequeno porte, que opgao VOCE sugeriria para essa empresa
competir? Por qué?

16. Visite o website da Danone e descreva mix béasico de produtos oferecidos em suas diferentes
categorias. Se vocé fosse o gerente de linha de produtos de Activia, que itens do mix vocé escolheria para
promover? E se precisasse fazer uma reducdo de itens, qual vocé escolheria e por qué? Que itens ou
versdes mais vocé sugeria para expandir a linha de produtos?

17. Vocé considera que a empresa pratica o marketing societal e tem responsabilidade social? Justifique
sua resposta com fatos. Entre no website da Danone para basear a sua resposta.

18. Que medidas vocé tomaria para evitar com o Densia os mesmos problemas de comunicacdo que a
Danone enfrentou com o Activia e o Actimel junto a ANVISA?

19. Visite o website do Conselho Nacional de Autorregulamentacdo Publicitaria (CONAR) e explique as
funcdes desempenhadas pelo érgédo. Se vocé fosse o gerente de marketing da Danone, o que vocé faria
para evitar problemas com o conselho?

20. Em que caso a exploracdo do mercado de alimentos funcionais poderia ser antiética? Explique.
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