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Resumo

Este caso descreve a trajetdria da Sucos ‘do bem’ e 0 seu modelo de negécio inovador no mercado
de sucos prontos. Mostra que, com o crescimento da empresa, 0 seu modelo de negocio é posto a
prova. Caracteristicas essenciais da organiza¢cao podem ndo se ajustar a um maior tamanho e a uma
presenca nacional.
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Introducéao

“Nédo quero ser uma Microsoft. Minha referéncia é a Apple”, declarou em uma entrevista o
empreendedor Marcos Leta, fundador e Unico proprietario da empresa de sucos prontos ‘do bem’.
Para o carioca, o0 mercado de sucos pode e deve ser mudado em direcdo a bebidas mais naturais,
sem conservantes, aromatizantes ou outros aditivos quimicos. Assim como a gigante americana da
tecnologia, Leta também acredita na inovacédo e em diferenciais que proporcionem um maior valor ao
consumidor. Seu objetivo é transformar o mundo atual das bebidas. A Sucos ‘do bem’, em letras
minUsculas mesmo, aposta em “bebidas verdadeiras”, como diz seu slogan. Ela vai contra as grandes
multinacionais que fabricam bebidas similares, mas com muita agua, acUcar e aditivos quimicos.

Com perfil arrojado e anticonvencional, a empresa vem crescendo a partir do Rio de Janeiro, onde foi
fundada por Leta e possui sua sede, e tem conseguido aos poucos a atencdo da midia, do varejo e
do consumidor. Com cerca de 110 colaboradores diretos e indiretos, ela comercializa 9 sabores de
sucos em embalagens Tetra Pak de 200 ml e 1 litro. A expectativa da empresa é faturar R$ 180
milhdes em 2016, um valor consideravel para uma empresa enxuta e com pouco tempo de existéncia.

Marcos Leta surfa na tendéncia de alimentos mais saudaveis e naturais e aposta em bebidas prontas
premium com um preco cerca de 40% superior aos dos néctares. Seu modelo de neg6cio envolve
caracteristicas diferentes das outras empresas concorrentes e tem se mostrado bem sucedido até
aqui. A questédo é se o modelo de negécio criado poderd sustentar o crescimento da empresa ou se
ele ter4 de ser modificado a fim de adaptar a Sucos ‘do bem’ de uma exploradora de nicho de
mercado para um player significativo do setor.

A Origem da Sucos ‘do bem’

A empresa surgiu de uma questao bastante pratica. Seu fundador, um administrador de formacéo e
que estagiava no mercado financeiro, era grande fa de sucos naturais. Uma noite, ao visitar sua casa
de sucos preferida na zona sul do Rio de Janeiro, ele pensou se ndo seria possivel produzir sucos
naturais em caixinha. Mas para isso ele logo descobriu que seria necessaria uma tecnologia
especifica. Em geral, os sucos de frutas precisam de aditivos quimicos diversos para ser
comercializados.

Pensando nisso, Leta viajou o0 mundo por 2 meses em busca de informacdes sobre tecnologias de
processamento e embalagens de sucos naturais. Ao voltar, em 2007, vendeu seu apartamento e seu
carro, conseguiu alguns empréstimos de familiares e amigos e entdo investiu em 2 maquinas de
processamento de sucos. Alocou-as em 2 fazendas parceiras no estado do Rio de Janeiro e
conseguiu colocar seus produtos em uma rede de supermercados carioca. Foi 0 comego da empresa
formada por “jovens cansados da mesmice”, como eles mesmos se definem em seu website.

Fornecedores e Tecnologia de Processamento e Envase

J4 em meados de 2012 a empresa contava com cerca de 12 fazendas fornecedoras de frutas
situadas no interior de S&o Paulo e do Rio Grande do Sul. O processo de controle de qualidade nas
fazendas parceiras inclui a inspecao das frutas em termos de aspecto, dulgcor e maturidade. O
processamento das frutas é feito na propria propriedade rural e entdo o suco refrigerado mantido a
vacuo € levado para o envase centralizado em Guarulhos (SP).

NEGEA — Nucleo de Estudos de Gestao em Agronegdcios — Fatec Ourinhos 2



No comego, a ‘do bem’ envasava seu suco em garrafas PET, mas isso fazia com o que o prazo de
validade do produto fosse de apenas 15 dias. O suco chegava ao varejo apos 10 dias do envase,
sobrando apenas 5 dias para venda e consumo da bebida. Isso levou o empresario a perder muito
dinheiro, segundo ele mesmo reconhece. Apdés uma parceria com a Tetra Pak, que o procurou em
2009, o suco passou a ser envasado a vacuo em caixinhas e o prazo de validade estendeu-se para 4
meses. Mas para isso foram necessarios varios meses de pesquisas e testes a fim de solucionar o
problema de como engarrafar sucos naturais sem conservantes, aromatizantes e outros “antes”,
como costumam dizer na ‘do bem’, mas mantendo o sabor natural da fruta.

O Mercado Brasileiro de Sucos Prontos

Apenas no primeiro semestre de 2013, o mercado de sucos prontos movimentou cerca de R$ 1,7
bilhdo, sendo consumidos 367 milhdes de litros. Esses nlimeros representam ainda um aumento de
9,8% em litros e 15,7% em faturamento do setor em relacdo ao primeiro semestre de 2012. Apesar
dos dados francamente favoraveis, o negécio € relativamente concentrado. Grandes fabricantes
detém cerca de 60% do mercado, segundo dados da empresa de pesquisa de mercado Nielsen.

A categoria de sucos prontos vem chamando ainda a aten¢do de novas empresas. A Natural One,
Uulald e Juxx sdo exemplos de concorrentes que buscam os mesmos diferenciais. Todas elas
apostam nos apelos de produtos mais saudaveis dos sucos naturais contra os néctares, as bebidas
mistas e 0s sucos concentrados. Elas desafiam multinacionais como a Coca-Cola, dona da Sucos Del
Valle Mais, surgida da unido da Sucos Del Valle e da Sucos Mais, ambas adquiridas pela companhia
americana em 2006 e 2005, respectivamente.

Leta considera o refrigerante 0 seu maior concorrente. Mas o0s concorrentes indiretos ou substitutos
sdo muitos, desde refrescos a bebidas mistas diversas. E ha outras grandes empresas arriscando-se
nos sucos naturais. A rede de cafeterias Starbucks, por exemplo, anunciou investimentos nos EUA
em uma empresa de sucos frescos prensados a frio, uma tecnologia em ascensao.

Posicionamento de Mercado e Filosofia de Trabalho da Sucos ‘do bem’

A ‘do bem’ se destaca por projetar uma personalidade bastante clara, com uma comunicacao
despojada tanto em suas embalagens quanto em seu website. As embalagens sado diferenciadas pela
simplicidade em relagdo as dos concorrentes, sem fotos de frutas, e contém textos bem-humorados.
O posicionamento de mercado é bastante claro, de uma empresa feita de “jovens cansados da
mesmice” oferecendo uma alternativa mais natural contra a artificialidade dos produtos concorrentes,
principalmente aqueles de multinacionais pouco criativas e inovadoras. O seu fundador, entretanto,
sabe que seus produtos, ainda que possam atingir volumes de comercializacdo dignos de
consideracgdo, nunca tera a mesma venda dos produtos mais artificiais e baratos da concorréncia. As
bebidas da ‘do bem’ se direcionam a um nicho especifico e ndo a um mercado de massa.

A comunicacao simples e direta possui um tom divertido e é claramente direcionada aos jovens. Além
de oferecer contato por telefone, carta e e-mail, a empresa também esta presente no Facebook,
Orkut, Instagram, Fickr, Youtube e Twitter, midias sociais onde concentra seus esfor¢os de
comunicacdo. A empresa diz abominar as respostas automaticas ou impersonalizadas das grandes
corporagfes aos seus consumidores e aposta na atencdo individualizada e verdadeira, a fim de criar
um vinculo afetivo com seus clientes. O objetivo é claramente o de criar “advogados” da marca, e nao
apenas clientes fiéis.
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A publicidade é outra ferramenta que a empresa tem sabido angariar. Marcos Leta e a ‘do bem’
costumam aparecer em muitas reportagens e blogs, conquistando midia espontanea que contribui
para a visibilidade da marca. Mas reforca ainda que, além da marca, ele busca propagar também os
beneficios reais das bebidas que vende como forma de conscientizar os consumidores para 0s seus
diferenciais. De fato, os consumidores brasileiros parecem ndo saber ainda distinguir claramente um
néctar de um suco de frutas natural. E grandes empresas podem estar apostando nessa ignorancia
para oferecer bebidas apenas aparentemente naturais, mas que, na verdade, contém muita agua,
acUcar, aditivos quimicos e pouca fruta.

O website da organizacao é enxuto, direto e comunica muito bem o posicionamento de mercado e a
personalidade da empresa. Ja a logomarca possui uma pequena asa, sem sofisticagdo, mas que
indica leveza e movimento. Desenhos simples e monocromia também ajudam a transmitir o ar
despojado da personalidade da empresa em toda a sua comunicacdo. E ela criou ainda o
“frutomovel”, um carro todo personalizado com a comunicacdo da empresa que circula pelas ruas e
praias do Rio de Janeiro para ajudar na degustacdo e promocao dos sucos. Pode se perceber que o
desenvolvimento da marca é uma tarefa que a ‘do bem’ parece realizar diligentemente e com
sucesso, apesar de nédo atingir ainda um grande publico.

Marcos Leta imprimiu a ‘do bem’ uma politica de trabalho também simples e despojada. Os novos
colaboradores sao incentivados a pendurar nas paredes do escritério da empresa na zona sul carioca
algum objeto que ndo gostavam do emprego anterior. Leta emoldurou e pendurou uma gravata
listrada, mas ha também 1 cracha, uma foto do ex-chefe e até um uniforme. As sextas-feiras os
colaboradores podem ir de Havaianas, se quiserem. E o Havaianas Day, uma versdo do Casual Day
das empresas mais “sérias”.

Entre os colaboradores estdo amigos de infancia e colegas de faculdade do jovem empreendedor.
Ele adota a filosofia de “familia” em contraponto a ideia de empresa. A relagdo com a natureza e a
proximidade com os clientes séo outros fatores relevantes a serem considerados no jeito ‘do bem’ de
administrar uma empresa.

Expanséao

A primeira rede varejista em que a ‘do bem’ conseguiu colocar seu produto veio por meio de uma
proposta de Marcos Leta. Ele sugeriu que os diretores da empresa fizessem um teste cego de seu
produto com o de concorrentes. Os diretores da cadeia de supermercados preferiram o produto da
‘do bem’ e assim a marca passou a ser vendida no varejo carioca.

Em dezembro de 2013, por sua vez, a empresa ja tinha uma distribuicdo significativa e estava
presente em redes varejistas como Mambo, Zaffari, St. Marché, Zona Sul e Casa Santa Luzia. A
marca, que ja estava presente nos supermercados Pao de Aclcar do Rio de Janeiro, passou a ser
distribuida também nas lojas Pdo de Aclcar do estado de Sdo Paulo e deveria desembarcar nas
unidades do Centro Oeste e do Nordeste do pais. A organizacdo parece nao ter muita pressa de
crescer, haja vista o crescimento relativamente lento de sua distribuicdo. N&do é possivel diagnosticar
se 0 crescimento € detido por falta de uma maior producdo e se € a distribuicdo o gargalo da
empresa.

Com 110 colaboradores diretos e indiretos, no final de 2013 a ‘do bem’ oferecia ao mercado 9
sabores em embalagens Tetra Pak tanto de 200 ml quanto de 1 litro. E estavam previstos mais
lancamentos. Além de sucos de frutas, a empresa se arrisca ainda em agua de coco, chd mate com
limdo, sucos mistos e limonada. Seguiu também a tendéncia dos sucos desintoxicadores, com o
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lancamento do Detox Monstro. Outros produtos, que ndo bebidas, ndo parecem estar no radar da
empresa, pelo menos por enquanto.

Modelo de Negécios

O empreendedor Marcos Leta criou uma empresa inovadora em seu mercado, que segue tendéncias
inequivocas e tem conseguido sucesso em termos de crescimento e faturamento. O modelo de
negécio da ‘do bem’ tem funcionado com éxito até aqui. Mas ela esta comecando a chamar a atencéo
da concorréncia e a crescer de verdade. E os planos do empreendedor sdo ambiciosos. Ele pretende
dobrar o nimero de pontos de venda e também o seu faturamento. A meta de distribuicdo para 2014
€ estar presente no Brasil inteiro, atingindo 20 mil pontos de venda. Ja o faturamento almejado para
2016 se situa em R$ 180 milhdes.

Por outro lado, Leta parece ndo se deixar levar pela ideia de aceitar sdcios via fundos de
investimento. Para ele, “Fundo traz dinheiro, mas nem sempre capital intelectual”. Ele insiste em ser o
Unico proprietario. Mas a empresa podera suportar o crescimento sem o aporte de capital? O seu
modelo de negdcio atual poderd sustentar uma empresa de porte superior, com possibilidade de se
tornar um player significativo do setor?

EXERCICIO DO CASO ]

Descricdo do Modelo de Negocio da Sucos ‘do bem’

Descreva o modelo de neg6cio da Sucos ‘do bem’. Para isso, use os 9 elementos do modelo Canvas
mostrados a seguir. Seja breve, conciso e direto na descricdo de cada item.

1. Proposta de Valor

Qual valor a ‘do bem’ esta entregando aos seus clientes? Quais problemas a empresa esta ajudando
a resolver? Quais necessidades dos consumidores a empresa busca satisfazer?

Descricao:

2. Segmentos de Clientes
Quem sao os consumidores mais importantes da ‘do bem’? Para quem a empresa estéa criando valor?
Descricao:

3. Canais

Quais canais de distribuicdo, venda e comunicacdo a empresa utiliza para entregar sua proposta de
valor aos clientes?

Descricdo:

4. Relacionamento com Clientes

Que tipo de relacionamento a empresa estabeleceu com os seus clientes? Como ela interage com
eles?

Descricao:

5. Fontes de Receitas
Quais séo as fontes de receita da empresa?
Descricao:
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6. Recursos Chave

Quais recursos (fisicos, financeiros, intelectuais, humanos) sdo necessarios para o0 modelo de
negécio da ‘do bem’ funcionar?

Descricao:

7. Atividades Chave

Quais as atividades mais importantes que a empresa deve realizar para fazer funcionar o seu modelo
de negécio?

Descricao:

8. Parceiros Chave

Quais sao os principais fornecedores e outros parceiros necessarios para fazer funcionar o modelo de
negécio da empresa? Quais atividades essenciais eles executam? Que recursos essenciais sao
adquiridos dos parceiros chave?

Descricao:

9. Estrutura de Custo

Quais sdo os custos mais importantes do modelo de negécio da empresa? Quais recursos e
atividades s&o os mais caros?

Descricao:

[ QUESTOES SUGERIDAS DO CASO ]

1. Quais sdo as vantagens competitivas da Sucos ‘do bem’ que contribuem para o
sucesso dela no mercado?

2. Quais sdo os pontos fracos da empresa e quais ameacas advindas do ambiente
externo a ‘do bem’ enfrenta?

3. A Sucos ‘do bem’ deveria mudar o seu modelo de nego6cio para se ajustar ao
crescimento ou deveria manté-lo porque é justamente o que permite e impulsiona o
crescimento da empresa? Justifique a sua resposta.

4. Quais as principais diferencas entre o modelo de negécio da Sucos Del Valle Mais e a
Sucos ‘do bem’? Vocé seria capaz de identifica-las?

5. Sevocé acha que a empresa deveria modificar o seu modelo de negdécio, quais itens a
empresa deveria mudar e como?

6. A empresa deveria buscar investidores para sustentar o seu crescimento? Se a

resposta for sim, quais tipos de investidores seriam melhores e como eles poderiam
ajudar? Justifique a sua resposta?
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