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I - Sumario Executivo

A Compal é uma empresa com forte implementacio no mercado portugués, com uma
ampla gama de produtos ao nivel das bebidas comerciais, nomeadamente nos sumos e
néctares. Como aspecto mais relevante na sua estratégia de crescimento e consolidagdao
destaca-se o facto de nio possuir uma cerveja, o que, em termos de distribui¢do no canal
Horeca, representa uma significativa desvantagem face ao principal concorrente - Unicer.

A dgua Frize ¢ uma dgua mineral natural gasocarbdénica (com gds natural) e integra o
portfolio de produtos da Compal desde 1999, representando cerca de 7% das vendas em
volume das soft drinks da companhia. E uma dgua com mais de cem anos, para a qual,
antes de integrar a Compal, n@o havia investimentos em termos de comunicacdo

E um produto com uma margem de comercializacio elevada e que cresceu em vendas por
volume 31,8% em 2001 e 23,7% em 2002. Em 1999 a dgua Frize passou a ser
comercializada directamente pela Compal. A transi¢do teve repercussdes negativas nas
vendas desse ano.

Em 2002 foi lancada a dgua Frize limdo inserida na estratégia da Compal para aumentar a
sua gama de produtos, no sentido de ganhar quota de mercado a outras bebidas comerciais,
nomeadamente aos iced teas e energéticos e refrigerantes, segmentos com maior
crescimento no mercado nacional das soft drinks .

O posicionamento da dgua Frize tem sido “até para quem nao gostava de d4gua com gis” e
para a Frize limdo “até para quem ndo gostava de dgua com gis. Agora com limao!”. E um
posicionamento que tem resultado em termos de evolucdo da notoriedade do produto e das
vendas.

Como cendrio base para a defini¢do da estratégia para 2003, é definido que: o mercado de
soft drinks, pela envolvente social e macro-econémica, crescerd ao nivel de 2002; o nosso
principal concorrente ndo vai entrar numa guerra de pregos e conseguird alguma reducio
nas restricdes que lhe foram impostas na distribui¢do; surgem novos produtos com sabores
e ou funcionalidades; os nossos competidores manterdo os investimentos em comunicagao
ao nivel dos dltimos anos; ndo irdo ocorrer alteracdes significativas do ponto de vista
regulamentar (quer relativo ao produto, quer relativo a recolha de residuos).

Neste contexto, sdo definidos como objectivos quantitativos para 2003: crescer 8,4% de
quota de mercado em volume, crescer 18% nas vendas em volume e 22% em valor,
melhorar a rentabilidade do produto e gerar mais 33% de resultados.

Do ponto de vista qualitativo, pretende-se aumentar a notoriedade da marca, com um
esforco significativo em comunicac¢do, alargar a gama em 2 produtos e melhorar a
distribuicdo no produto quer no canal HORECA, quer no canal Alimentar.




II - Analise da Situacao

II. A - Mercado

1. - 0 Mercado da sede
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Em Portugal, dos 730 Lt. que, em média, cada pessoa bebe de liquidos por ano, apenas
cerca de 60% sdo bebidas comerciais, sendo o restante d4gua da torneira e de fontes naturais.
Este ndmero contrasta com 80% na Europa Ocidental.

Quota de Garganta na Europa Ocidental

21%

79%

O Bebidas Comerciais

B Agua canalizada e de
fontes naturais

Quota de Garganta em Portugal

O Bebidas Comerciais

B Agua canalizada e de
fontes naturais

Fonte: Canadean (fig. Ila)

2. - As Bebidas Comerciais

O mercado das bebidas comerciais é um sector com forte potencial de crescimento. As
chamadas soft drinks — onde se inserem as dguas e os sumos, néctares e refrigerantes —
ocupam cerca de 40% da chamada “quota de garganta”. Dentro das soft drinks, as Aguas
ocupam cerca de metade da quota.

Fonte: Canadean (fig. IIb)
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Estima-se que actualmente o mercado das bebidas comerciais em Portugal tenha um
volume de 4.384 milhdes de litros. Cresceu 2,8% ao ano no ultimo quinquénio, com
particular destaque para os segmentos das soft drinks com um crescimento de 7,8% ao ano
e um ligeiro decréscimo do segmento de bebidas alcodlicas.

Analisando a variacdo do mercado no ultimo decénio, podemos verificar que as soft drinks
tém crescido consistentemente, que o segmento dos leites e afins, assim como o das bebidas
quentes sofreram uma desaceleracdo no udltimo quinquénio e que as bebidas alcodlicas
tiveram um ligeiro decréscimo.

1992 - 97 97 - 02
Consumos per capita 1992 1997 2002 % var % var
Portugal (c.a.g.r.) (c.a.g.r.)
Soft dinks 83,6 121,8 177,5 7,8% 7,8%
Leite, bebidas lacteas 83,3 94 96,2 2,4% 0,5%
Bebidas quentes 30,5 32,2 32,3 1,1% 0,1%
Bebidas alcodlicas 128,3 133,1 132,4 0,7% -0,1%
Total 325,7 381,1 438,4 3,2% 2,8%

1992 - 97 97 - 02
Consumos per capita 1992 1997 2002 % var % var

Europa Ocidental (c.a.g.r.) (c.a.g.r.)
Soft dinks 173,8 197,4 228,3 2,6% 3,0%
Leite, bebidas lacteas 92 90,4 89,4 -0,4% -0,2%
Bebidas quentes 146,5 141,9 140,9 -0,6% -0,1%
Bebidas alcodlicas 128,9 122,7 121,4 -1,0% -0,2%
Total 541,2 552,4 580 0,4% 1,0%

Fonte: Canadea, unidade litrosn

As soft drinks na Europa ocidental s@o o unico segmento de mercado com crescimento
positivo, com um valor de 3%, num mercado que cresce 1% ao ano. Todos os outros
segmentos tém verificado crescimentos negativos no ultimo decénio.

Em Portugal, as soft drinks sdo o tnico segmento que tem vindo a crescer. Este segmento é
0 Unico que segue os padrdes europeus de consumo.
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Desde 1992 o0 mercado portugués de bebidas comerciais cresceu acima de 100 milhdes de
litros, dos quais 85% corresponde a dgua engarrafada e a refrigerantes com gés.

Podemos considerar o mercado das bebidas comerciais como flexivel e adaptdvel, em todos
os segmentos, particularmente nos udltimos anos, que se traduziu pelo aparecimento de
novas bebidas e conceitos em todos eles. Leite com frutas, chas com sabores, nutricionais e
cocktails com dlcool, sdo exemplos destes conceitos.

3. - Soft Drinks

Mercado com forte crescimento em Portugal via novos conceitos, embalagens e
conveniéncias. O consumo per capita € inferior ao Europeu em 50 Lt., € um mercado
flexivel, em inovacdo constante, dominado por companhias e marcas com forte
implantacdo. A evolugdo levou ao surgimento de novos segmentos de bebidas diferenciadas
via conceito da funcionalidade (fibras, vitaminas, energéticos) e por via do packaging.

Estima-se que actualmente o mercado das soft drinks em Portugal tenha um volume de
1.700 milhdes de litros. Tem crescido, nos udltimos anos a uma taxa de 7,8%, com
particular destaque para os segmentos dos refrigerantes sem gds e os iced teas e
energéticos.

1992 - 97 1997 - 02
Consumos per capita 1992 1997 2002 % var % var
Portugal (c.a.g.r.) (ca.g.r.) |
Agua engarrafada 40,0 61,2 83,6 8,9% 6,4%
Refrigerantes com gas 33,8 43,2 53,9 5,0% 4,5%
Sumos e néctares 3,2 6,4 11,3 14,9% 12,0%
Refrigerantes sem gas 6,1 8,0 17,3 5,6% 16,7%
Iced tea e energéticos 0,5 3,0 11,4 0,0% 30,6%
Total soft drinks 83,6 121,8 177,5 7,8% 7,8%

Fonte: Canadean, unidade litros

O consumo per capita de soft drinks na Europa ocidental de 228 Lt. supera em 55 litros o
consumo per capita de soft drinks em Portugal. O maior crescimento ocorre nos segmentos
de iced tea e energéticos e dguas engarrafada.
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1992 - 97 1997 - 02
Consumos per capita 1992 1997 2002 % var % var

Europa Ocidental (c.a.g.r.) (c.a.g.r.)
Agua engarrafada 69,1 80,8 97,0 3,2% 3,7%
Refrigerantes com gas 62,6 69,1 76,5 2,0% 2,1%
Sumos e néctares 20,0 22,7 25,0 2,6% 1,9%
Refrigerantes sem gas 20,0 19,4 21,8 -0,6% 2,4%
Iced tea e energéticos 2,1 54 8,0 20,8% 8,2%
Total soft drinks 173,8 197,4 228,3 2,6% 3,0%

Fonte: Canadean , unidade litros

Em Portugal, o crescimento moderado do ultimo triénio, essencialmente por via do
abrandamento do ciclo econdémico, foi todavia precedido por um periodo de forte
crescimento alicercado no desenvolvimento de algumas variaveis criticas: introducdo de
novos conceitos e embalagens, bem como pelo crescimento do consumo fora de casa.

EVOLUGAONKT SHARE - CONSUMOAPARERENTE
100% — T
80% | s s R s
60% | I ‘
40% |
2% |
0% ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
192 198 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
PRANERes  NEEDTOOS juecm,

Fonte: Canadean (fig. Ilc)

No udltimo decénio os soft drinks passaram a primeiro segmento o que se deve a alteragdes
de hébitos de consumo, condicionamentos legais e também a consideracdes de ordem

social.

Actualmente, assiste-se ao fendmeno da concentragdo dos fabricantes e a um crescimento

expressivo das Marcas do Distribuidor nos produtos de menor valor acrescentado.

A 4gua engarrafada representa 47% do total de mercado. Os Iced tea e os desportivos /
energéticos sao os dois segmentos com maior crescimento, respectivamente 51 e 93%.
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900 MERCADO - EVOLUGAO VOLUMES
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700 A
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Fonte: Canadean (fig. I1d)

4. - Aguas engarrafadas

Em 2001, estiveram em funcionamento 33 oficinas de engarrafamento, das quais 22 de
dguas minerais naturais e 15 de dguas de nascente.

O Sector apresentou um volume de negdcios superior a 900 milhdes de euros, tendo estado
directamente afectos a esta actividade entre 1400 e 1600 trabalhadores.

No mercado total das dguas engarrafadas ( d4guas minerais naturais e dguas de nascente)
encontramos trés tipos de dguas:

e lisa - engarrafada tal como € captada

e gasocarbonica - com gds natural

e gaseificada - com adicdo de gis carbdnico

Dentro de estes diferentes segmentos ainda distinguimos 4dguas minerais naturais e de
nascente, conforme se caracterizara mais a frente:

O mercado das dguas engarrafadas em Portugal tem um volume de 825 milhdes de litros,
sendo que 90% sdo dguas lisas e 10% dguas com gids. O market share de cada um dos
segmentos ndo tem sofrido evolucdo significativa desde 1998. Este mercado cresceu 188
milhdes de litros em 4 anos.

EVOLUGAO VOLUME MLITROS

800
600 -
400
200 -

0

1998 1999 2000 2001 2002
— AGUA LISA — AGUA COM GAS

Fonte: Canadean (fig. Ile)
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Este crescimento beneficia da tendéncia para a procura de produtos saudaveis e de estilos
de vida activos, da integracdo na Unido Europeia e a assimilacdo de hdbitos europeus,
assim como do desenvolvimento sécio-econémico.

Em 2002 o mercado total cresceu 1,7% repartido entre 1,9% em dguas lisas e 0,4% em
aguas com gés, sendo que o crescimento tem vindo a desacelerar nos dltimos anos.

O aparecimento das dguas tratadas e 4gua em contentores de mais de 10 litros, com fortes
crescimentos, compete directamente com o mercado das dguas canalizadas e também com o
mercado “tradicional” das dguas engarrafadas.

1998 [1999 2000 2001 [p002 |o9/98 J0o/99 |o1/00 [02/01 los/02

VOLUMES TAXAS DE CRESCIMENTO
IMinerais Lisas 342,3 [386,7 419,7 434,2 440,7 13% 9% 3% 1% 7%
Nascente Lisas 216,1 [239,0 [266,5 [293,5 [300,8 11% 12% 10% 2% 10%
Total Aguas Lisas 558,4 [625,7 |686,2 [727,7 [741,5 12% 10% 6% 2% 8%
Consumo per capita (Lt.) 56,5 63,4 69,6 [73,8 [75,2 12% 10% 6% 2% 8%
IMinerais Gasosas Naturais 48 47,8 |51 52,1 1525 0% 7% 2% 1% 2%
[Minerais Gaseificadas 28,5 [28,6 28,7 [28,7 28,6 (0% 0% 0% 0% 0%
Nascente Gaseificadas 1,8 1,8 1,8 19 (19 0% 0% 6% 0% 1%
Total Aguas com Gas 78,3 (78,2 81,5 82,7 (83 0% 4% 1% 0% 2%
Consumo per capita (Lt.) 79 79 (83 (B84 (B84 0% 4% 1% 0% 2%
Total Aguas 636,7 [703,9 767,7 [810,4 8245 11% 9% 6% 2% 7%
Consumo Total per capita (Lt.) (64,4 |71,3 77,8 82,2 83,7 (1% 9% 6% 2% 7%

Fonte: Canadean

O mercado de 4guas embaladas em Portugal acompanha a tendéncia para o consumo de
produtos puros e sauddveis, prevendo-se um crescimento de cerca de 2% em 2002. O
consumo per capita das dguas lisas cresceu nos dltimos 4 anos cerca de 8%, enquanto o das
dguas com gds cresceu 2%. O segmento responsdvel pelo crescimento do mercado das
dguas com gés é o das minerais gasosas naturais.
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II. B - TECNOLOGIA

1. - O ciclo de vida do produto e o seu processo produtivo

O processo produtivo das dguas FRIZE encontra-se pormenorizado de um modo sequencial
na tabela seguinte, onde sdo apresentadas as respectivas operacdes unitdrias, equipamento e
rendimento correspondente.

No. |Operacio Equipamento Rendimento
1 |Captagdo da Agua 2 Furos Artesianos 1 Lt/s+1,5Lt/s
2 |Desgaseificagdo (Armazenagem de CO2) Sistema de vdcuo 0,5 bar/h
3 |Oxidagdo do ferro da dgua por injeccio de ar comprimido Aerador tubular 7.000 Lt./h
4 |Filtragdo do 6xido de ferro precipitado Filtro de areia + Filtros de|*
membrana

5 |Carbonatacdo da dgua para engarrafamento (a dgua € arrefecida num carbo-|Saturador
cooler, por circulacdo de amoniaco em serpentinas em contacto com a dgua
mineral. Simultaneamente é saturada com o CO2 natural previamente
extraido na operagdo de desgaseificacdo)

Enxaguamento das garrafas (c/ 4gua ozonizada) Enxaguadora 26.000 grf./h
7  |Enchimento e capsulagem Enchedora/Capsuladora 7.000 Lt./h(grf.0,25Lt.)
10.000 Lt./h(grf.1,00Lt.)
8 |Embalamento — Formag@o multipack (6pack) (actualmente s nalgumas|Cluster Packer 4.800 pack/h
referéncias de 0,25L.t.)
9 |Embalamento em tabuleiro sistema wrap-around (com envolvimento em|Embaladora 1.300 pack/h
filme retractil)
10 |Paletizac@o (europalete) e envolvimento em filme extensivel Paletizador/Envolvedora | Até 20 pal./h
11 |Armazenagem: Armazém Fabril (produto acabado) 1.800 m2 4.600 pal.
Armazém materiais de embalagem 300 m2

A unidade industrial é composta por uma linha de engarrafamento de 4gua, a partir de dois
furos artesianos, com uma capacidade média produtiva de 6.250 L/h.

Todo o processo (esquematizado no fluxograma) foi reestruturado em Maio de 2001,
estando na sua quase totalidade equipado com recurso a mais moderna tecnologia existente
no sector. Actualmente encontra-se em fase de certificacao.

Os limites produtivos estdao actualmente fixados pelo equipamento mas, caso o mercado
assim o exija, poderdo crescer até ao limite dos caudais de aduccdo de dgua mineral a
unidade industrial, ou seja 9.000 L/h..

A unidade Industrial conta ainda com algumas infra estruturas de apoio, como os
laboratérios de microbiologia e hidroquimica para controle de qualidade e ainda uma &rea
de escritdrios para apoio logistico.

O enchimento € realizado em embalagens de vidro TP (verde e branco), em quatro formatos
de garrafas (2 de 0,25Lt.; 1 de 0,75Lt.; 1 de 1,00Lt.). No final do processo, o produto
encontra-se embalado sobre paletes e apds aprovacao pela qualidade fica de imediato pronto
a ser distribuido.
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2. - Novos Produtos e seu Impacto no mercado

A FRIZE LIMAO est4 inserida no novo conceito de 4gua com funcionalidades, trata-se de
um produto que exigiu por parte da COMPAL um investimento financeiro em 1&D para a
sua formulagdo, que demorou cerca de 6 meses a desenvolver.

Este novo produto é sequéncia de uma melhoria com adi¢do de produtos a dgua FRIZE
tradicional. A sua formulagdo consiste em 96% de 4dgua e 4% de aroma natural de limao,
sumo de maga concentrado, edulcorante e conservante.

Como caracteristicas organolépticas, apresenta um sabor e aroma agraddveis a limdo
(vitamina C).

E uma bebida que deve ser tomada fresca, e que se pretende, que seja encarada como uma
bebida refrescante com sabor .

Com a introducdo da FRIZE
LIMAO, pretende-se associar a
marca a uma caracteristica de
prazer, afastando-a cada vez mais
de "um remédio para a ma
disposi¢ao", captando novos
consumidores ao mercado dos
refrigerantes como se pode verificar
pela figura, onde o circulo amarelo
representa a FRIZE LIMAO.

Refrigerant es




Imagem de fluxograma (fig. 1) (ficheiro anexo)
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II. C - Caracteristicas do mercado

1. - Padroes de uso na industria

A industria das dguas minerais gaseificadas tem uma tecnologia simples baseando-se
essencialmente numa linha de enchimento de dgua captada a nascente e com incorporaciao
ou ndo de gis carbonico de origem natural (na prépria nascente) ou artificial. As linhas de
enchimento actuais das vérias marcas do sector variam essencialmente no tipo de garrafa:
Vidro ou PET. Actualmente, no sector das 4guas com gés, s6 as dguas Vimeiro e Campilho
possuem garrafas em PET.

Embora seja uma tecnologia simples, € de referir que uma linha de enchimento com
maquinaria actual, controle de qualidade e engarrafamento em Vidro custa cerca de 3
milhdes de Euros. Existe, entdo, uma distincio entre concorrentes por tipo de
engarrafamento, tipo de gés e condi¢des de processo das linhas de enchimento.

2. Padroes de uso do consumidor final

2.1 - O momento de consumo

A altura de consumo das dguas gaseificadas varia entre Portugal e outros Paises da Europa.
Em Portugal 97% do consumo deste produto é feito fora das refeicdes (de acordo com
estudo de uso e atitudes - Millward brown).

2.2 - Classe etaria do consumidor.

As aguas gaseificadas sdo mais consumidas pelas classes etarias mais elevadas ( o que
deriva da mensagem de “Fazer bem a satide” que € transmitido como mensagem associada
ao lider de mercado “Aguas das Pedras”™).

Apesar disso nota-se que a marca Frize tem um consumo nas classes mais jovens
significativamente maior do que as outras marcas.

11 -
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35a44

Fonte Compal (fig. I1h)

45a54 + DE 54

O consumo deste produto € mais acentuado nos grandes centros principalmente na Grande
Lisboa.

2.4 - Classe social do consumidor

A classe social em que o consumo deste produto é maior reforca também a ideia que o
consumidor é normalmente conhecedor e que sabe quais os seus gostos (0 que é uma razao
para no stock de qualquer café existir 1 ou 2 marcas de dguas sem Gés e 5 ou 6 de dguas
com Gaés). Por outro lado, é referido que o consumidor final ndo é muito susceptivel ao

preco.

70

O Baixa
B Media
OAlta

Frize

Pedras

Fonte Compal (fig. 11 1)

Cutras
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3. - Frequéncia, quantidade e altura de compra

3.1 - Horeca

A venda aos retalhistas € efectuada de acordo com a rotac¢ao de stock’s dos produtos e varia
conforme o tipo de retalhista e o volume das compras. A compra do produto estd sempre
associada a compra do portfélio do distribuidor.

3.2 - Consumidor Final do Canal Horeca

Como foi referido anteriormente, o consumo deste produto no canal Horeca € efectuado
97% fora das refeigdes.

3.3 - A compra do produto

A compra do produto segue a compra dos produtos de grande consumo e € efectuada
essencialmente em conjunto com outros bens alimentares.

4. - Usos e Costumes de compra

4.1 - HORECA

Como foi referido anteriormente, e serd analisado mais detalhadamente nos capitulos
seguintes, a venda em Horeca estd relacionada com a distribui¢do eficaz. Nota-se que a
implantacdo da marca estd relacionada com a qualidade dos distribuidores. Neste canal é
prética corrente a existéncia de promocdes agrupadas (no caso Frize com produtos Compal)
e de descontos de quantidade.

No caso de grandes Clientes a exigéncia vai no sentido da negocia¢do de preco de custo
final, em vez de bonus por quantidades.

4.2 - Retalhistas

O acto de compra em lojas (hipermercados, supermercados, pequenos espagos) ¢ comum
aos outros produtos de grande consumo, o consumidor € sensivel a promog¢des, montras e
divulgagdes com brindes associados.

Além de se verificar que quando existe alguma destas actividades numa grande superficie
as vendas didrias sdo aumentadas por mais de 5, verifica-se que é uma das melhores formas
de comunica¢do da marca.
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II. D - INFLUENCIAS DO ESTADO E DA SOCIEDADE EM GERAL
1. Enquadramento Regulamentar

O enquadramento legislativo relacionado com a dgua Frize assenta em 3 pilares
fundamentais. O primeiro prende-se com a exploracdo do recurso natural, o segundo com a
sua comercializacdo e o terceiro com aspectos ambientais decorrentes da actividade
comercial.

Neste sentido, a base legislativa que permite a Compal usufruir deste bem do dominio
publico, decorre do Decreto-Lei 90/90, de 16 de Marco, e da regulamentacdo especifica
dele decorrente, o Decreto-Lei 86/90, do mesmo dia.

Os recursos hidrominerais, entre os quais se inserem as dguas minerais naturais, sao do
dominio publico. Ao mesmo tempo as dguas de nascente inserem-se no dominio de
propriedade privada.

A tutela destes produtos recai sobre Ministério da Industria e Energia e na Direc¢ao-Geral
de Geologia e Minas, no que ao Ambito de exploragado diz respeito.

A concessao dos recursos geoldgicos do dominio ptiblico faz-se através de um contrato que,
no caso da dgua Frize, foi celebrado em 15 de Julho de 1992 por um periodo de 50 anos
prorrogdveis, a pedido da concessiondria, por dois periodos adicionais de 20 anos. As
questdes relacionadas com a caducidade da concessdo, nos termos da Lei, t€ém sido
devidamente ponderadas e acompanhadas no seio da empresa, de forma a nao pdr em causa

a exploracao do recurso.

Outro diploma de referéncia, j4 abrangendo também o acondicionamento e
comercializacdo, € o Decreto-Lei 156/98, que “define e caracteriza as dguas minerais
naturais e as 4guas de nascente e estabelece regras relativas a sua exploracdo,

acondicionamento e comercializagdo”.
Este diploma define:

Agua mineral natural: - dgua de circulagio subterrinea, considerada bacteriologicamente
prépria, com caracteristicas fisico-quimicas estdveis na origem, dentro da gama de
flutuagdes naturais, de que podem eventualmente resultar efeitos favordveis a saide e que
se distingue da dgua de beber comum: pela sua pureza original; pela sua natureza,
caracterizada pelo teor de substancias minerais, oligoelementos ou outros constituintes;

Agua mineral natural efervescente — dgua que liberta espontaneamente e de forma
perceptivel gds carbonico nas condi¢des normais de temperatura e de pressio quer na
origem quer apds engarrafamento, com trés categorias: 4gua mineral natural gasosa; dgua
mineral natural reforcada com gds carbonico natural e 4gua mineral natural gaseificada;

Agua de nascente — 4gua subterranea, considerada bacteriologicamente prépria, com
caracteristicas fisico-quimicas que a tornam adequada para o consumo humano no seu
estado natural.

Este Decreto-Lei refere, também, as caracteristicas microbioldgicas a que as 4guas minerais
naturais e as 4guas de nascente destinadas ao engarrafamento devem obedecer.
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Outro diploma com particular relevancia é o Decreto-Lei 560/99 que, embora mais
abrangente por se aplicar aos géneros alimenticios, tem também implicacdes directas na
rotulagem, apresentacdo e publicidade das 4guas minerais naturais.

Por fim, e dando corpo a crescente preocupacdo ambiental na sociedade, foi conferido, pelo
Decreto-Lei 366-A/97, de 20 de Dezembro, com a redac¢do que lhe foi introduzida pelo
Decreto-Lei 162/2000, de 27 de Julho, e regulamentado pela Portaria 29-B/98, de 15 de
Janeiro, responsabilidade aos agentes econdmicos na gestdo de embalagens e residuos de
embalagens, com vista a prevencdo da producdo desses residuos. De acordo com este
regime legal, dado a 4gua Frize ser comercializada em embalagem ndo reutilizavel, a
Compal poderia optar por dois tipos de sistemas de recolha; consignado ou integrado.
Optou-se por aderir a um sistema integrado através da Sociedade Ponto Verde.

Todas estas iniciativas legislativas resultaram ja da harmoniza¢do do enquadramento
juridico no seio da Unido Europeia.

2. - Analise do Contexto Economico

2.1 - Situacao Internacional

De acordo com as previsdes divulgadas em Setembro pelo Fundo Monetério Internacional
(FMI) a economia mundial deverd apresentar um fortalecimento em 2002 e 2003. O FMI
manteve a previsao de 2,8% para o crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) mundial,
mas reviu para 3,7% a sua previsdo para 2003, 0,3 pontos percentuais (p.p.) abaixo da sua
previsdo na primavera.

De acordo com o FMI, os riscos associados as previsdes agora apresentadas sdo no sentido
da baixa, em virtude principalmente da incerteza quanto ao vigor e sustentabilidade da
recuperagdo nos EUA e quanto a evolucdo do prego do petrdleo.

2.2 - Situagao na Area do euro

O FMI reviu, em baixa, as previsdes para a actividade na drea do euro. O FMI estima que o
crescimento em 2002 e 2003 serd de 0,9% e 2,3%. Em particular, a evolugdo da procura
interna deverd ser mais fraca do que se previa anteriormente, com destaque para o consumo
privado e investimento.

As vendas a retalho na drea do euro (em termos reais) continuaram a apresentar um
crescimento modesto, 0,4% em termos homdlogos. O indicador de confianga no comércio a
retalho apresentou alguma estabilizag@o nos ultimos meses, mas a niveis abaixo da média
dos ultimos 10 anos. A confianca dos consumidores enfraqueceu ligeiramente no terceiro
trimestre reflectindo perspectivas mais desfavordveis quanto a situacdo econdmica geral e
quanto ao emprego.

Segundo as projec¢des mais recentes do FMI, o crescimento dos precos no consumidor na
area do euro deverd situar-se em 2,1% em 2002 e reduzir para 1,6% em 2003. Em
Setembro, a variagio homéloga do Indice Harmonizado de Precos no Consumidor (IHPC)
para a drea do euro manteve-se em 2,1%. No que diz respeito aos precos dos bens
alimentares verificou-se uma estabilizacdo, em 2,3%, reflectindo uma aceleracdo de 1,3
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para 1,7% nos alimentares ndo transformados compensada por uma desaceleracdao dos
alimentares transformados de 2,9 para 2,8%.

Em Setembro os indices accionistas nos Estados Unidos e drea do euro atingiram os niveis
minimos do periodo decorrido desde Maio de 1997. Entre o final de Agosto e o final de
Setembro, os indices bolsistas Dow Jones Eurostoxx, na area do euro, e Standard & Poor’s
500, nos Estados Unidos, registaram descidas de 18 e 11% (respectivamente, variagdes de -
8 e -5%, em valores médios mensais, e variagdes acumuladas desde o inicio do ano de -39 e
-29%).

2.3 - Situacao em Portugal

O indicador coincidente do Banco de Portugal (BP) apresentou uma forte desaceleracio ao
longo do ano, registando uma variagdo homologa ligeiramente negativa no terceiro
trimestre, reflectindo o menor dinamismo dos sectores produtivos considerados no
indicador.

No terceiro trimestre, o indicador de confianca dos consumidores, apurado pela Comissao
Europeia, reduziu-se face ao primeiro e segundo trimestres do ano. A fraqueza do consumo
privado também € indiciada pelo comportamento dos saldos de respostas extremas (s.r.e)
relativos a apreciacdo do volume de vendas, a actividade corrente e futura e as perspectivas
de encomendas a fornecedores no comércio a retalho, que no terceiro trimestre
apresentaram uma reducio face ao primeiro e segundo trimestres do ano, de acordo com o
Inquérito Mensal de Conjuntura do Comércio.

O Indice do Volume de Negécios no comércio a retalho apresentou uma variagio nominal
de -0,2% no trimestre terminado em Agosto, apds diminui¢des de 0,2 e 1,0% no primeiro e
segundo trimestres, respectivamente. De acordo com a informacao disponivel, a formacao
bruta de capital fixo (FBCF) em material de transporte voltou a registar uma queda
acentuada no terceiro trimestre de 2002.

Em Setembro, a taxa de variacio em cadeia do Indice de Precos no Consumidor (IPC)
situou-se em -0,1%, valor idéntico ao do més homdélogo do ano anterior, mantendo-se
inalterada a taxa de variagdo homoéloga em 3,7%. A variacdo média anual do IPC foi de
3,6%, pelo terceiro més consecutivo.

Verifica-se uma aceleracdo dos precos dos bens alimentares que traduz o comportamento
da variagdo homodloga dos precos dos bens alimentares nio transformados, que aumentou
0,3% p.p- para -1,0% em Setembro, dado que o crescimento dos precos dos alimentares
transformados diminui 0,2 p.p., para 3,7%.

Em Setembro, a taxa de variagdo homologa do IHPC situou-se em 3,8%, o que representa
uma diminuicdo de 0,1 p.p. em relagdo a Agosto. A taxa de variagdo média deste indice
manteve-se inalterada face aos dois meses anteriores em 3,7%.

Ao nivel dos servigos verifica-se que se acentua, até Julho, o decréscimo das dormidas em
estabelecimentos hoteleiros nacionais, quer total (3,3, -0,7 e -5,2% em 2000, 2001 e 2002,
respectivamente), quer de estrangeiros (3,3, -2,2 e -8,2% em 2000, 2001 e 2002,
respectivamente).

De acordo com o Instituto de Emprego e Formacao Profissional (IEFP), o nimero de novos
desempregados inscritos aumentou 14,6% no trimestre terminado em Agosto (15,7 e 14,9%
no primeiro e segundo trimestre, respectivamente). No mesmo periodo, as novas ofertas de
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emprego registaram, nos Centros do IEFP, uma reducdo de 8,8% (-2,8 e -3,8% no primeiro
e segundo trimestre, respectivamente).

Em Agosto, o crédito bancdrio interno registou um crescimento de 6,9%, 0,7 p.p. abaixo do
verificado no més anterior. O crédito bancdrio a particulares registou uma ligeira
aceleracdo, atingindo 12,2% em Agosto. Assim, a trajectéria de abrandamento que o crédito
a particulares registou ao longo de 2001 foi interrompida no inicio de 2002. Desde entdo, o
ritmo de crescimento do crédito a particulares tem sido superior ao registado no final de
2001, reflectindo, em particular, o forte crescimento que o crédito a habita¢do continua a
apresentar.

Os desenvolvimentos no mercado monetario do euro continuam a reflectir-se na
manuten¢do, em Portugal, de niveis historicamente baixos das taxas de juro bancdrias.

O indice Psi-Geral diminui 5,0%, em termos médios, em Setembro, elevando para 22,2% a
perda acumulada desde o inicio do ano. Este comportamento do mercado accionista
portugués estd em linha com os desenvolvimentos nos restantes mercados accionistas da
area do euro, que continuam a ser marcados por uma forte volatilidade das cotacdes.

3. - Outros aspectos a realcar

Temos assistido, progressivamente, a uma maior intervencao da sociedade civil que decorre
de um processo natural numa sociedade descrente do sistema politico e econdmico que a
envolve.

Temos, hoje, em Portugal organiza¢des com um peso efectivo na sociedade, quer ao nivel
da proteccao do consumidor, a DECO, quer ao nivel da protec¢do ambiental, a QUERCUS.

Estas organizacdes tém actuado de forma articulada e participam activamente nos fora
europeus ¢ mundiais, o que lhes t€ém conferido uma maior capacidade de andlise,
intervencdo e conhecimento.

As ultimas alteracdes ao enquadramento legislativo, referidas anteriormente, ja reflectem a
preocupacio com a proteccdo do consumidor. Estas preocupagdes vao desde a melhoria da
informacdo que esta disponivel, até a criacdo de mecanismos de fiscaliza¢do mais eficientes
(embora, em muitas situacdes sem aplicacdo no terreno, o que representa para as
organizacoes da sociedade civil uma oportunidade de apresentarem estudos sobre diversos
aspectos dos bens ou servigos que sio disponibilizados).
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III1. - Diagnostico da Situacao
II1. A - Analise de Vendas

1. - Evolucao Global das Vendas

TABELA Ill.B.1.1 - Evolugao das vendas da COMPAL em Soft Drinks

Volume (milhares de litros)

1997 1998 1999 2000 2001 2002E
Sumos e Néctares 31.595 46.158 54.895 58.559 65.064 69.152
Refrigerantes 2.653 3.330 3.250 6.686 9.921 6.877
FRIZE 2.456 3.761 3.443 3.488 4.597 5.688
Aguas MDD 918 1.119 2.124 2.020 2.192 2.662
Total Soft Drinks 37.622 54.368 63.712 70.752 81.774 84.379

Volume- Crescimento anual

1998 1999 2000 2001 2002E TACMO02/98
Sumos e Néctares +46,1% +18,9% +6,7% +11,1% +6,3% +17,0%
Refrigerantes +25,5% -2,4% +105,7% +48,4% -30,7%  +21,0%
FRIZE +53,1% -8,4% +1,3% +31,8% +23,7%  +18,3%
Aguas MDD +21,9% +89,8% -4,9% +8,5% +21,4%  +23,7%
Total Soft Drinks +44,5% +17,2% +11,0% +15,6% +3,2% +17,5%

A FRIZE tem apresentado um crescimento bastante interessante especialmente se
considerarmos que o mercado de dguas com gds €, dentro daqueles em que a COMPAL
concorre, € como ja se referiu no ponto II.A.1, o menos dindmico. A FRIZE tem-se
destacado particularmente nestes tltimos dois anos fruto essencialmente:

- optimizacdo das vendas por via da inser¢do na equipa de vendas directa da COMPAL
que comecou a funcionar em 2001

- investimentos significativos em Marketing — 850 mil euros em 2001 e quase um
milhdo em 2002.

Destaque ainda para um acontecimento importante no periodo em andlise: o final de 1999
e inicio de 2000 marca o periodo em que a FRIZE deixa de ser vendida pelo seu agente
exclusivo (EAA-Empresa de Aguas do Areeiro) e comega a ser vendida directamente pela
COMPAL, periodo esse que se revelou conturbado com impacto directo nas vendas como
se explica mais a frente.
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2. - Evolugao das Vendas por Canal

TABELA lll.B.1.2 - Evolugao das vendas FRIZE por canais, Quotas de Mercado FRIZE

1997 1998 1999 2000 2001 2002E

Volume (milhares de litros) Fonte: Dados COMPAL
FRIZE
Alimentar 0 0 0 354 1.141 1.466
Horeca 2.456 3.761 3.443 3.087 3.389 4.198
Qutros MI 0 0 0 11 18 7
Total M 2.456 3.761 3.443 3.451 4.548 5.672

Até 1999 a ABS (ex-detentora da marca FRIZE) tinha como distribuidor exclusivo a EAA.

Ainda que essencialmente focalizada no canal Horeca e em Lisboa, Porto e Setubal, esta
empresa distribuia também para o canal Alimentar. O ano de 1999 foi um ano conturbado
com a venda da ABS a COMPAL e com o acordo de rescisdo com a EAA o qual s6 viria a
ter efeitos praticos mais de um ano mais tarde. J4 em 2000 assistiu-se a um claro
desinvestimento do distribuidor na marca, com a COMPAL a comecar a usar a sua rede de
distribuidores horeca (em zonas ndo comuns) e a vender também directamente no canal
Alimentar. Em 2001 a COMPAL comeca a vender directamente em Lisboa, Porto e
Setubal através da sua rede directa de vendedores.

Hoje em dia, no canal HORECA, a FRIZE tem uma distribui¢do ponderada de ainda
apenas 36% apesar desta ter vindo a aumentar significativamente nos dltimos anos. Este
facto revela-se como uma oportunidade a explorar. O aumento progressivo de Quota de
Mercado e a estrutura de vendas da COMPAL tem-lhe possibilitado a entrada num nimero
crescente de pontos de venda. Repare-se que clientes pequenos tendem a ter menos marcas

de dguas com gés.
Dist. Ponderada Bim ON00 Bim ON01 Bim JJ02

No canal ALIMENTAR  tem-se INATOTAL 47% 63% 65%
verificado também um ganho muito INCIMTOTAL 26% 28% 36%
significativo de distribuicao. Aqui SONCORRENCIA INA TOTAL

. Pedras 97% 97%
acredlta—se_: que se tenha chegac}o a um Vidago 539, 55%
nivel aceitdvel ja que, em lojas mais Campilho 45% 47%

pequenas, apenas entra a primeira e CONCORRENCIAINCIM TOTAL

Pedras 82% 78%
segunda marca do mercado. Vidago 050, D50

Note-se que, em qualquer dos casos, a Campilho 13% 18%
FRIZE se distancia claramente do terceiro Fonte: Nielsen

* excepto INCIM que é apenas o Bimestre
player (do subsegmento das gasosas
naturais).

3. - Vendas por area geografica
A FRIZE apresenta QM superiores ou iguais a sua média nacional em quase todas as areas,

excepto as dreas Il e V. Se na Grande Lisboa e no Litoral Norte a FRIZE parece ter uma boa
performance, e considerando que a drea V € menos interessante, a drea Il parece merecer
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alguma atencdo. Tratando-se de uma zona geografica coberta pela rede de vendas HORECA
da COMPAL haverd seguramente lugar para alguma melhoria. Ao analisarmos com mais
detalhe, verifica-se que, nessa zona, ainda que tenha uma distribui¢cdo ndo muito abaixo da
que tem, por exemplo, na drea I, e até superior a drea III, vemos que, sobretudo no INCIM,
o Porto é uma zona de forte implantacdo da VMPS agora detida pelo Grupo Unicer onde
quer a “Pedras” quer sobretudo a “Vidago”, alavancadas pelo dominio distributivo regional
da cervejeira, absorvem uma grande parte do mercado. Apesar de tudo, de destacar que,
nesta zona, a Vigado é que € a 1* marca e ela tem tido menos marketing a apoid-la. Repare-
se que a FRIZE até tem uma distribui¢do razodvel mas o produto parece rodar menos.

Se em Lisboa, Porto e Settibal a FRIZE tem sido “vendida” por uma forca de vendas directa
— 0 que se tem reflectido

Tabela I11.B.1.4- Evolugao da distribuigdo FRIZE por Distrito nas QM - jé no resto do
pais continua a depender

Dist. Ponderada Concorréncia Populacio e .

FRIZE ND 01 MJ 02 %A| Lider Obs Census 01 de distribuidores.
Total Portugal (sfilhas) 25 31 6 72Ped Analisando cada um dos
Viana Castelo 27 37 10 80 Ped 249.848 distritos’ Braga e Seujbal
Braga 13 16 3 70 Ped 830.292 .
Braganga+V.Real 59 70 11 82 Ped a72.166| aparecem também como
Cidade Porto 17 48 31] 73 Ped 65Vid 1.777.355| 4reas de maior potencial.
Porto (-cidade) 23 30 7 51 Vid _
Viseu+Guarda 19 37 18 76 Ped 51Vid 573645 TNOLE-S€ que o  Porto
Aveiro 24 32 8 58Vid 712.961| mMereceéu uma  atencao
Coimbra 33 33 0 84 Ped 440.640 especial Cujos frutos se
Leiria 60 52 -8 88 Ped 457.749 .
Castelo Branco+Portalegre 24 7 17 86 Ped 334.549 repercutlram num aumento
Santarém 19 32 13 96 Ped 453915 de 31% de DP. Os
Cidade Lisboa 19 24 5| 71 Ped 2.120.752 :
Lisboa (-cidade) 51 60 9| 85Ped resultados  de  Lisboa
Setubal 17 16 -1| 60Ped 52camp | 783.604| (cidade) encontram-se
Evora+Beja 11 10 1 97 Ped 334.113 inﬂuenciados pela
Faro 8 6 -2 72 Ped 391.819

concentracdo de clientes

ND 01 = Novembro/Dezembro 2001 de Horeca Organizado.

Os Horeca Organizados (cadeias) privilegiam companhias com portfolios completos de
bebidas.

O Distrito de Aveiro, por ser um distrito dominado pela Vidago, cujos investimentos na
marca t€m sido modestos, talvez seja também uma oportunidade.

Havera também que evitar perdas de distribuicio como tem acontecido nalguns distritos
(menos relevantes).

Em distritos como o de Viseu, Guarda, Castelo Branco, Portalegre, Evora, Beja, Settibal e
Faro, um bom trabalho com os agentes poderd trazer também resultados interessantes ja que
se tratam de distritos onde a FRIZE tem uma DP significativamente inferior a sua média
nacional.

4. - Lisboa, Setubal e Porto — Performance da Rede Directa de Vendas

Como ja se disse, em 2001 a FRIZE passou a ser vendida pela entdo recém-formada Rede
Directas de vendas Horeca da Compal tendo vendido (ver tabela III.B.1.2 no anexo) cerca
de 1,007 milhdes de litros em Lisboa, Settibal e no Porto. Em 2002 prevé-se um aumento
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de 62% nas vendas nessas dreas. Este facto é comprovado pelas DP’s acima mostradas,
mas, de facto, tem sido possivel crescer mais no Porto do que em Lisboa e Setubal.

O resto do Pais — Distribuidores

Em 2001 a FRIZE vendeu (ver tabela III.B.1.2 no anexo) cerca de 2,383 milhdes de litros
através de Agentes.

O mercado de agentes em Portugal estd povoado de miultiplas pequenas empresas, muitas
delas com uma estrutura humana de trés ou quatro pessoas e outras tantas viaturas.
Naturalmente, existe alguma disparidade entre a performance deles. Dir-se-ia que a
formacdo das equipas de venda e o apoio em termos de estrutura ao agente poderia ser uma
forma de obter melhorias de performance e de fidelizagdo e, portanto, uma oportunidade.

Este mercado tem uma condicionante fundamental que é a “monopoliza¢do” por parte dos
fabricantes. A Compal deve evitar distribuidores que tenham Pedras, Sumol ou Frutis
Natura e, com estas condicionantes, reduzem-se as hipéteses de escolha de cada um dos
fabricantes e os melhores sdo “agarrados” e acabam por se fidelizar a um fabricante sendo
que a Compal tem alguma dificuldade em “roubar” distribuidores a Unicer uma vez que tem
um portfolio menos alargado.

Nota: aquando da aquisicdo da VMPS a Unicer obrigou-se a ndo fundir as duas estruturas
de vendas pelo que, actualmente, é possivel encontrar distribuidores Unicer a vender Frize e
distribuidores VMPS a distribuir Compal e até Frize também.

Na tabela abaixo analisamos a performance dos agentes por distrito. Ao compararmos a
performance dos vérios distritos no periodo Janeiro-Setembro de 2000, 2001 e 2002,
ressaltam trés aspectos2

- desigualdade de performance nos vérios distritos;

- performance pouco constante em cada distrito com variagdes
significativas de distrito para distrito;

- nalguns distritos muitos agentes e noutros poucos com a média de vendas
por distribuidor a variar bastante.

e 1 Os dados de Settibal contemplam todo o distrito; segundo a empresa, a “cintura industrial” tem valores
muito superiores.
¢ 2 note-se que alguns distribuidores foram tendo areas de cobertura varidveis e, muitas vezes, ultrapassando as

fronteiras dos distritos pelo que a andlise pode ter enviesamentos.
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Distrito N° de Distribuidores Vendas em euros Observagoes

00 01 02 |Jan-Set00 Jan-Set 01 _ Jan-Set 02
AVEIRO 2 5 3 41.249 152.077 420.394|0OK
BEJA 0 7 7 0 362.887 350.184|podia melhorar; tentar concentrar
BRAGA 2 7 8 65.796 1.784.923 1.673.185|podia melhorar; tentar concentrar
BRAGANGA 2 2 2 592.558 697.299 886.964|0OK
CASTELO BRANCO/GUARDA 2 2 2 455.092 505.561 419.162|esta a perder vendas
COIMBRA 3 6 8 850.198  1.172.662  1.808.902(OK
EVORA 3 2 4 206.729 151.921 160.635]ja esteve melhor
FARO 1 4 4 527.434 708.964 592.697|esta a perder vendas
LEIRIA 2 5 7 53.315 1.242.205 914.495|esta a perder vendas; tentar concentrar
LISBOA 5 6 7 120.079 789.229 411.665|tem efeitos de transferéncia para Directas
PORTALEGRE 0 1 2 0 108.701 91.462|muito fraco
PORTO 2 5 8 252.050 1.548.428 1.498.774|tem efeitos de transferéncia para Directas
SANTAREM 3 6 6 230.995 906.329 513.683|esta a perder muitas vendas
SETUBAL 1 1 1 241.080 251.346 212.800(esta a perder vendas
VIANA DO CASTELO 1 2 4 15.352 589.801 1.071.233|OK
VILA REAL 2 2 5 411.265 569.302 533.343|esta a perder vendas; tentar concentrar
VISEU 2 5 4 421.640 508.829 466.105|esta a perder vendas
TOTAL 33 68 82 4.484.832  12.050.465 12.025.682

5. - Vendas por formatos e importancia do mix canais/formatos na
rentabilidade das vendas

TABELA 111.B.1.3 - Evolucao das vendas FRIZE por formatos

Volume de Vendas (Mil

FRIZE
Garrafa 0,25Lt
Sixpack g. 0,25Lt
Garrafa Lt
Garrafa 0,75Lt

1997 1998 1999 2
Lt)
1.914 2.942 2.624
305 479 494
237 339 325

000

2.740
574
48
125

2001 2002E TACMO2/97
3.318 4182  +16,9%
1.030 1.219 +31,9%

0 0 -100,0%
249 287  +51,8%

Como se pode ver na tabela, a maior parte das vendas sdo feitas em formatos pequenos.

E isto € bom para a empresa ja que € precisamente nestes formatos que a rentabilidade €

maior.

TABELA 111.B.1.5 - Pregos de venda e Custos por formato

Estrutura dos custos Variaveis Industriais (2002)

Total €/ unidade
Total €/ Lt

Frize 0,25
0,06
0,22

Frize sixpack 0,25

0,06
0,23

Facturacao liquida de todos os descontos comerciais (2002)

Total MI
Prego unitario
Prego por litro
Alimentar
Prego unitario
Prego por litro
Horeca
Preco unitério
Prego por litro

Frize 0,25

0,20
0,80

0,20
0,80

0,20
0,81

Frize sixpack 0,25

0,18
0,72

0,18
0,71

0,21
0,84

Frize 0,75
0,15
0,20

Frize 0,75

0,29
0,39

0,30
0,41

0,30
0,39

Frize 0,25 Limao
0,06
0,23

Frize 0,25 Limao

0,29
1,18

0,25
0,99

0,33
1,30

De facto, e como se pode ver, o diferencial entre pre¢o de venda e preco de custo é maior nos
formatos pequenos que nos grandes, € naqueles que interessa crescer mais. Por outro lado,
como € no canal Horeca que se conseguem pregos de venda melhores (no fundo por ndo ter
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de suportar margem do intermediério e porque o cliente Horeca tem menos poder na relacao
cliente-fornecedor), é neste canal que interessa também crescer mais.

De resto as duas dimensdes sdo conexas: € no alimentar que, por definicdo, se vendem mais
formatos individuais e no alimentar que o peso dos formatos familiares é superior. A
COMPAL tem prosseguido esta estratégia de forma consistente ao longo dos ultimos anos e
tem tirado daf os devidos resultados.

II1. B - Analise do sector (Modelo das 5 forcas de Porter)

1. - A possibilidade de entrada de novos produtos

Neste momento em Portugal, o mercado de &dguas com gds encontra-se em ligeiro
crescimento, representando cerca de 10% do total de 4gua consumida.

Dentro deste segmento, existe um tipo de 4gua com gés que estd em franco crescimento,
que é a dgua com gds com sabor, com funcionalidade ou combina¢do de ambas,
crescimento este favorecido pela tendéncia em Portugal do consumo de bebidas puras e
naturais que fazem bem a sadde.

Exemplo deste tipo de dgua sdo as dguas Frize, Perrier, Castello e Vimeiro, todas elas com
sabor a Limdo. A Frize Limao, nos 3 primeiros meses de lancamento (lancamento em Julho
de 2002) superou as melhores expectativas de vendas da Compal.

Logo, é de esperar a qualquer altura, uma resposta da concorréncia, com a entrada de dgua
com gds com sabores, com funcionalidade ou combina¢do de ambos no mercado nacional,
usando a mesma marca da 4gua com gds original.

2. - A intensidade da concorréncia no sector

Este ¢ um mercado onde as margens por produto sdo relativamente elevadas e onde o preco
nao € um factor decisivo.

Em relacdo as quotas de mercado , a Pedras lidera com uma quota de cerca de 35%, seguida
pela Carvalhelhos com cerca de 16,5% e a Castello com 13%. Em relac@o a Frize, nota-se
uma subida consistente e gradual desde 1999, estando actualmente nos 10% de quota de
mercado, sendo a 4* 4gua com gds mais vendida em Portugal em valor.

Evolucdao Quota de Mercado

40,0%
35.0% 2 T . . e e e " e

30,0%
25,0% -

—e—Pedras
—m— Carvalhelhos

Castello
20,0% - FRIZE

15,0% - = —x—Vidago
10,0% m%x —e— Campilho
5,0% *—%M —+—Vimeiro

0,0%

O DJ- F A JJ- AS- O DJ- F A JJ- AS- O DJ- F A JJ-
N- 00 M- M- 00 00 N- 00 M- M- 01 01 N- 02 M- M- 02
99 00 00 00 01 01 01 02 02

Fonte: Canadean, Nielsen (fig Illa )
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Este ¢ um mercado onde existe um investimento muito pequeno por parte das companhias,
tendo a marca lider investido, em 2001, cerca de 52% do investimento total deste mercado.
A Frize foi a segunda marca a investir com cerca de 28% do investimento total com um
crescimento de 47% no investimento vs. 2000. As restantes marcas pouco ou nada investem
em promogao. Existe ainda a promog¢do cruzada por parte das grandes empresas.

Mais a frente faremos uma anélise mais detalhada sobre a competicao.

3. - A ameaca de produtos substitutos

Este mercado das bebidas comerciais € caracterizado por algumas modas, como o
aparecimento de novos conceitos de bebidas como o leite com frutas, chds com sabores,
cocktails alcodlicos, entre outros.

Assim, e uma vez que neste momento qualquer bebida compete com outra, isto é, quando
vamos a um café tanto podemos pedir uma dgua, como um café, ou um sumo, ou uma
cerveja, a entrada de uma nova bebida pode afectar qualquer categoria de bebida.

De qualquer forma, a tendéncia em Portugal, uma vez que estamos bem abaixo do consumo
de bebidas da média Europeia, é para o aumento do consumo de bebidas, em especial das
softdrinks. Logo, o aumento das vendas de 4guas com gds torna-se natural, prevendo-se um
crescimento para 2002 de 2%.

Dentro das dguas gds, estima-se a entrada de dguas com gds com sabores, com
funcionalidade ou com a combinacdo de ambos, por parte de algumas empresas
concorrentes da Frize, aproveitando a marca original, embora a fidelizacdo a algumas
marcas e a existéncia destas ao longo dos anos torne a possibilidade dos novos produtos
substituirem os antigos de uma forma acentuada muito pouco real.

4. - Poder dos fornecedores

Nao ha um peso significativo dos fornecedores, em termos de poder negocial.

O fornecimento mais significativo é o do vidro, que representa 68% dos custos varidveis
industriais e cerca de 22% da facturacido. Durante este ano (2002) o valor de aquisicao de
garrafas serd de cerca de 1,1 Milhdes de Euros em garrafas.

Existem dois fornecedores principais: Barbosa & Almeida e Sotancro com partes
semelhantes no fornecimento. O seu poder negocial dilui-se pelo facto da Compal comprar
centralizadamente as garrafas quer para os sumos quer para as aguas.

5. - Poder dos clientes

O grosso dos clientes sdo internos 99,8% (5.008.573 Euros), dos quais os clientes
alimentares (retalho e grossistas) representam 30% (1.508.673 Euros) e a Horeca (Cafés,
restaurantes e hotelaria) representa 70% (3.499.900 Euros).

Os clientes Alimentar sdo clientes dificeis de negociar, estando sempre a tentar espremer as
margens e os prazos de pagamento.
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Os principais clientes alimentares sdo a Sonae e o Feira Nova:

11%

6%

1% [e) 30/0
1%10% 4%

3%
2%
1%

4% 17% “11%
] Elos ] CMC
O Makro O Uniarme
[ | Unapor O Unica
) J.M. - Pingo Doce O J.M. - Feira Nova
[ Sonae ] Carrefour
O ITMI O Auchan
[ | Lidl | Rﬁ)ragores
o .C'N.'R | J.N.A.

Fonte: Compal (fig. Ib)

Existem também clientes Horeca que possuem cadeias de restaurantes ou hotéis e que
preferem negociar com empresas que detenham os vdrios tipos de bebidas. Esta pratica é
um obstaculo a Compal, em detrimento da Unicer ou Centralcer.

III. C - Analise do consumidor

Cerca de 97% do consumo de dguas com gas é efectuado mais frequentemente fora das
refeicdes e ao contrdrio das dguas lisas, os consumidores de dguas com gds sdo fiéis a uma

marca.

Segundo os consumidores habituais da marca, os aspectos mais importantes na escolha de
uma 4gua com gas varia de dgua para dgua, sendo o aspecto mais importante para o
consumidor Frize o sabor.

FRIZE CAMPILHO CARVALHELHOS CASTELLO PEDRAS VIDAGO VIMEIRO)

Sabor

Ser Natural/ Pura

Nivel de Gas

Ter Gas Natural

Ser leve

Ser Rica emMinerais

A Marca

O Prego

A Embalagem

Boa para misturar comoutrag

75 66 67 69 60 69 64
61 48 67 51 55 70 67
58 61 69 62 62 70 68
57 69 63 49 49 71 55
52 82 47 45 49 57 37
34 38 48 39 34 55 42
31 25 39 43 41 60 43
15 35 21 16 17 32 16
12 29 19 17 17 28 15
9 21 11 15 11 24 9

Fonte: Millward Brown, estudo consumidor
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Segundo os consumidores de dgua com gds, quando falamos das razdes que levam ao

consumo de dgua com gés a principal razdo geral é o fazer bem.

FRIZE CAMPILHO CARVALHELHOS CASTELLO PEDRAS

VIDAGO VIMEIRO

Faz bem

Gosto

Prazer

Ter Gas

Ref rescante

Mata a sede

Por habito

Misturar comoutras bebidas
Bebe quando Ihe apetece

Ef eito Rapido

57

38
16
4

15
13
6
0
6

81 77
4 14
19 12
14 7
4 5
8 5
1 1
1 2
1 2
1 3

Fonte: Millward Brown, estudo consumidor

Quando analisamos a frequéncia do consumo, esta também varia de marca para marca,

sendo o consumo habitual de Frize de 15 em 15 dias.

FREQUENCIA DE TODOSOS | 1/2VEZES | 15EM15 1 VEZ POR NS/NR
CONSUMO DIAS POR SEMANA DIAS MEs
FR ZE 17% 23% 34% 27% 5%
PEDRAS SALGADAS 20% 28% 19% 31% 3%
CARVALHELHOS 8% 33% 25% 31% 3%
SALUS VI DAGO 13% 22% 9% 49% 7%
VIMEI RO 22% 16% 16% 42% 4%
CAMP LHO 22% 15% 25% 29% 9%

Fonte: Millward Brown, estudo consumidor
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II1. D - Analise da Competicao

1. - Definindo o espectro competitivo

FIGURA II.B.4.1 - Segmentos Como j4 vimos, para o consumidor, a
op¢do por uma 4dgua com gis €
relativamente  deterministica. 0]

consumidor pede o produto e reconhece
as marcas. Neste contexto, faz sentido
falar de concorréncia ao nivel das dguas
com gas.

Soft Drinks

Aguas
(comerciais)

Em particular faz sentido em olhar para
as dguas minerais com gds natural uma
vez que esta distingdo se afirma ndo s6
na percepc¢do do consumidor portugués
como particularmente ao nivel do
“prescritor”, no café. Num café, um
pedido de “Agua das Pedras” ndo é
substituido por “Castello”, se-lo-4 por

“Vidago”, “Campilho” ou “Frize”.

Mas, como € evidente, as d4guas com gds (natural ou ndo) concorrem com as dguas sem gés,
com os sumos € outros soft drinks e mesmo com as bebidas alcodlicas e, porque ndo, com
bebidas quentes. Pode falar-se em concorréncia o nivel de todo o mercado que substitui o
mercado da necessidade bésica da sede onde se encontram produtos facilmente substitutos
uns dos outros. No entanto, trés indicadores apontam para uma necessidade de enfoque a
um nivel mais baixo.

Na realidade, hoje em dia ha que olhar para a concorréncia ao nivel dos fabricantes de soft
drinks, com algum enfoque no mercado Horeca:

- tém portfolios diversificados e os mais relevantes tém cerveja, d4guas (com e sem gas),
sumos, néctares, refrigerantes e até cafés se ndo mesmo vinhos;

- integram verticalmente, producdo, comercializacio indirecta e t€ém (alguns) grandes
TABELA IIl.B.4.2 - Concorrécia ¢ QU equipas de vendas, actuando directamente pelo
menos nos grandes centros urbanos;

Fonte Nielsen QM. Valor O
Ano 2001 2 . . -
PORTUGAL INA+INCIM - através do seu portfolio diversificado podem
ggm gﬁz GASOSA NATURAL A R “monopolizar” distribuidores ou mesmo clientes
FRIZE GASOSA NATURAL 72 122 Horeca criando assim verdadeiras barreiras a
CAMPILHO GASOSA NATURAL 4,7 8,0
PERRIER GASOSA NATURAL 0,6 1,1 entrada de OUtrOS players'
P.SALGADAS GASOSA NATURAL 37,2 63,1 -
VIDAGO SALUS GASOSA NATURAL 72l 122 Nao esquecer que a FRIZE factura cerca de 75% no
M.DIST.GASOSA NATURAL 1,4 2,4
COM GAS GASEIFICADA 41,0 Horeca'
ARIEIRO C/GAS 1,9
FONTENOVA C/GAS 0,0
CARVALHELHOS C/GAS 14,1
CRUZEIRO C/GAS 0,5
CASTELLO C/GAS 14,6}
CASTELO DE VIDE C/GAS 1,3
VIMEIRO C/GAS 7,9
M.DIST.C/GAS 0,2
O.MARCAS C/GAS 0,5 227 -
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Assim, temos pelo menos dois niveis de concorrentes com que nos preocupar:

- Por um lado ao nivel das Aguas minerais gasocarbénicas naturais, devendo sempre ter
presente as movimentacdes ao nivel das dguas com gds em geral, ainda que determinadas
dguas estejam directamente conotadas com situacdes de consumo como as mixers
(castello). No entanto, a aproximacdo da FRIZE a um conceito mais refrescante exige este
tipo de andlise;

- Por outro lado, ao nivel dos fabricantes de soft drinks com portfolios diversificados em
horeca, particularmente os que ja detenham uma Agua mineral com gés.

Neste sentido, e antecipando um pouco conclusdes que serdo evidentes mais a frente, o
principal concorrente €, de longe, a Unicer.

A Centralcer, pela sua TABELA 11.B.4.3 - Concorrécia de fabricantes e QM por segmento dimensﬁo, é uma
ameaga tal cOomo de resto Cervejas . ) SoftDrinks TOTAL  |Soft Dr.
? Ag. S/ gés Ag. c/ gas Ref.c/ gas Ref.s/ gds Sum. Néct Ice Teas |Soft Drinkg Vol vs 00
a Sumol. Se estas [Unicer SIM  |Caramulo.. Ped/Vid Frisumo...  Joy Frutis Fruitea 15% 96%
d 21% 50% 12% 2% Novo 9%
uas €mpresas  [centraiCer | SM | Luso... 14% 10%
111 29% 1% 1% 12% 0% 0%
aquIrlssem . uma Sumol NAO Sumol Sumol 12% 4%
agua mineral 5% 28% 5% 8%
L. Compal NAO Frize Compal B! 4% 13%
gasocarbdnica 9% 4% 53%  Novo
. Nestlé NAO Campilho Bongo 2% 30%
natural, seriam 1% 16% S0 0%
Parmalat NAO Sant. Plus  Santal 2% 47%
seguramente uma 20% 5% 4%
ameagca. No entanto, [Schweppes | NAO Oésis 1% 1%
1% 10% 0% 2%

este tipo de dguas é
um recurso natural limitado e as tnicas duas marcas ainda disponiveis sdo “Carvalhelhos” e
“Vimeiro”. No entanto, ambas sdo pouco apeteciveis, ndo s6 por terem caudais
desinteressantes, mas também por terem problemas estruturais graves — a primeira tem o seu
caudal por baixo de um conjunto de terrenos explorados de forma arriscada para a
integridade do caudal e a segunda por estar acoplada a uma unidade industrial decadente.

A Nestlé tem uma dimensao significativa nas dguas com gds mas em 2002 estd a desinvestir
nos Soft Drinks; para além disso tem a desvantagem de ndo dominar o canal horeca.

A possibilidade de estratégias de portfolio deve ser a principal preocupacdo para a
COMPAL. De resto repare-se nos recentes movimentos neste sentido: no ano passado, a
Unicer, numa corrida a que a COMPAL chegou a final, adquiriu a VMPS (detentora de
Pedras e Vidago).

Neste sentido a UNICER ¢€ o principal concorrente da COMPAL. As barreiras a entrada da
Centralcer e da Sumol devem todavia ser vigiadas mas neste momento estas empresas t€m
zero de QM. As estratégias de portfolio sdo a0 mesmo tempo uma ameaga € uma
oportunidade para a COMPAL mas o seu aprofundamento ultrapassa o ambito deste estudo.
Ganhos ticticos a Campilho sdo também uma oportunidade.
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2. - Principais concorrentes — dimensao, vendas e resultados

A concorréncia neste sector tem vindo a registar crescimentos com algum significado, em
parte devido a movimentos de fusdo e aquisi¢cdo. Assim, a Unicer adquiriu em 2001 a
VMPS e cresceu em média 16% e a Compal adquiriu a ABS e cresceu em média 21%.

Em termos de dimensdo e capacidade financeira, a
Unicer e a Compal parecem estar

TABELA Il.B.4.2a - Concorrécia: Contas de Exploragao

mais alavancadas e com uma
Unicer

Compal Nestlé

capacidade de manobra inferior,
2001 2000

MioLt?  Mio€? 2001 2000

por exemplo, a Nestlé ainda que [proveios | 3229 3099
nao se esperem movimentos de |Mbruta 2257/75 16922}9
M&A em relagdo a Aguas com gas |gesop.

107,8 97,1 417,7 400,7
64,7 54,7 274,6 260,2
60% 56% 66% 65%

Agl 44,0 43,4 6,4 5,6 48,5 45,4
por parte da multinacional suica. 14% 14% 6% 6% 12% 1%
5 . . - |Res.Liq. 30,1 30,1 7.6 2,9 26,8 21,8
Nao havendo dados d1_spon1ve1s CashFl.Op] 700 756 | 107 9.8 640 61,0
sobre Centralcer e Sumolis sabe-se [EndiviALT | 57% 47% 29% 31% 9% 8%
. Fonte: Dun&BradStreet, excepto Compal, dados companhia
encontra em dificuldades

financeiras.

Nio tendo sido possivel obter dados quanto a rentabilidade especifica dos produtos acredita-
se que ‘“Pedras” seja a mais rentdvel por via do facto de ser retorndvel, da optimizacdo dos
seus custos de distribuicdo e pela sua estrutura de vendas e precos. Vidago deve estar ao
nivel da Frize: se por um lado tem pet, por outro tem um posicionamento abaixo da Frize

(ainda que, nos dltimos meses esteja até acima).

3. - Concorréncia: Produtos

TABELA IIl.B.4.5 - Concorrécia: Portfolio de Aguas com Gas

Unicer CentralCer Sumol Nestlé Compal
Marcas' QM€ MioLt’ QM€ MioLt' QM€ MioLt’ QM€ Miolt? QM€
Gas. Nat. Vidago 6,9 Campilho 4,2 Frize 6,1
Melgaco
Pedras 35,1
Gaseificada | Cast. Vide 0,9 Cruzeiro 0,3 Castello 10,3
Lombadas
TOTAL 43,0 0,3 0,0 14,5 6,1

'Fonte: Canadean, Soft Drinks; ®Fonte: Nielsen

Ao nivel das marcas, a Unicer serd de facto o fabricante com maior portfolio, mas a Nestlé
tem também uma posicdo interessante e € a Unica com uma “mixer”’. Os principais

conceitos sdo:

e Pedras: Agua mineral gasocarbdnica natural; recentemente foi reposicionada como

uma 4gua refrescante — “Refresca a Vida”,
mineromedicinal;

TABELA 1Il.B.4.2 - Concorrécia: Vendas

abandonando o0 conceito

Unicer CentralCer Sumolis-Refrigor Compal Nestlé
MioLt'  Mio€' | MioLt'  Mio€' | MioLt' Mio€' | MioLt?  Mio€® | MioLt'  Mio€’
Vendas 97| 87,1 2249 185,2 200 179,5 109,7 324 34,25 22,1 na
99| 126 266,6 | 208,2 234 175,4 134,9 51,8 61,59 21,7
1| 160,1 3229 | 230,7 261 196,1 148,3 69,6 79,58 28
TACM % 16% 9% 6% 7% 2% 8% 21% 23% 6% _ Q.

'Fonte: Canadean, Soft Drinks; Fonte: Dados Compal, Soft Drinks;

SFonte: Dun&BradStreet, total companhia
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e Vidago: Agua mineral gasocarbénica natural, com uma imagem pouco clara até
2000 foi, em 2001 reposicionada como uma 4dgua de “spa”, mas tem comunicado
pouco em cima disso:

e Campilho: : Agua mineral, recentemente deixou de ser “gasocarbénica natural”
para passar a ser “‘gaseificada”; “Prazer a mesa, leveza depois”;

e (Castello: Agua de mineral natural gaseificada; é uma “mixer”;

e Frize: Agua mineral natural reforcada com gés carbénico natural; define-se com
uma 4gua boa para todas as ocasides “Agua com gés até para quem ndo gostava de
dgua com gas”;

e Carvalhelhos: Agua mineral gaseificada;

e Vimeiro: Agua mineral natural gaseificada;

e A Perrier e a Evien estdo presente hd varios anos em Portugal mas sem expressao.

Ao nivel do portfolio de embalagens TaBELA 8.4 - Concorrécia: Portfolio de Embalagens
pode-se observar:

Vidro - capacidades Pet
Ret Né&o Ret
- apenas acompa] ndo tem retornavel; 13 20 33 25 85100] 13 20 33 25 75 85 100 33 100
Unicer
. | Vi X
- apenas a Campilho tem PET; f,,if;é’ode o X x X X
n . Pedras S. X X X X X X
- todas tém portfolio adequado quer ao |vidago X X X X
. Lombadas X X X X
mercado horeca, quer ao alimentar. CentralCer
Cruzeiro X X X
A FRIZE, a Perrier, a Castello ¢ a g:—z'gp—a' < x
Vimeiro t€ém dguas com sabores (limao |Nestie
Campilho X X X X
apenas em todos 0s casos). Apenas a |Castelo X X X X X

. . 1 . : .
FRIZE se diferencia como tendo Fone: Canadean Soft Drinks:
vitamina C e, sendo doce (as outras sdo amargas) tem apenas 5 Kcal.

4. - Concorréncia: Distribuicao

Na venda de Aguas com gds, estas empresas actuam essencialmente através dos Canais
Horeca (78%) e Alimentar (22%). No alimentar, as vendas fazem-se essencialmente
integradas dentro de estruturas de vendas relativamente pequenas (a distribuicao alimentar
estd muito concentrada) e de uma forma concertada com as vendas do restante portfolio da
“categoria” bebidas.

TABELA 111.B.4.8 - Concorrécia: Estrutura do Canal Horeca

Unicer VMPS CentralCer Sumolis Compal

N° Entrepostos 2 0 2 14 2
N° Clientes Dir. 12.000 0 N/D 37.250 20.000
Ne Clientes Dist. 75.000 45.000 60.000 35.000 35.000
N° Pré- Vend. 30 0 N/D 117 75
N° Dist. 125 230 81 42 60
N° Pré-Vend. Dist. 275 154 170 80 80
Vending N/D 0 N/D 450 0
Dispensing_ N/D 0 N/D 1.250 0
Fonte: Estimativas Compal
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No Horeca, como se pode ver na tabela ao lado, as empresas deste sector t€m quase todas
uma estrutura mista, mantendo por uma lado uma equipa de vendas directa para as regides
mais significativas e, também, uma rede de distribuidores no resto do pais.

Apenas a Nestlé funciona exclusivamente com distribuidores.

Registe-se que, por forca de imposi¢des da legislacdo sobre concorréncia, a Unicer, ao
adquirir a VMPS foi obrigada a manter as duas redes de vendas de forma a evitar situagdes
de monopdlio de distribui¢do.

A Sumolis, beneficiando do seu portfolio de produtos e representagdes (Pepsi, 7up, etc.)
explora ainda o Vending (mdquinas automaticas) e o dispensing (mdquinas de pressao)
tendo por isso uma posicdo muito interessante em grandes escritérios, espagos publicos e
cadeias de Horeca, onde concorre com a Coca-Cola e a Danone.

Nenhuma destas marcas explora o mercado de escritdrios (sequer com as suas dguas lisas)
ou o servigo/canal porta-a-porta.

Ver ponto III.B.1 para consultar distribui¢cdes € QM no INA e no INCIM.

5. - Concorréncia: Pregos

Como se pode verificar na tabela anexa quer no canal Horeca, quer no canal Alimentar, a
Frize posiciona-se muito proximo do lider ainda que ligeiramente abaixo (cerca de 5% em
média). Estas duas marcas tém tido politicas consistentes de precos no canal Alimentar,
como poucas variagdes. J4 no Horeca nota-se que a Pedras tem uma politica mais dindmica
e agressiva, quando entende. A Campilho situa-se normalmente no patamar mais baixo dos
precos e a Vidago tem tido uma politica ndo muito consistente que redunda ora na lideranca
dos pregos ora em posicdes mais fracas.

Para uma visdo de maior detalhe pode-se consultar o livro dos factos e ai verificar também
que, nos ultimos tempos, Frize, Pedras e, particularmente Campilho, t€ém estado a aumentar
precos e Vidago continua com movimentos erraticos.

TABELA I1l.B.4.7 - PREGOS DE VENDA AO PUBLICO (INA E INCIM) DAS PRINCIPAIS REFERENCIAS

Pregcos médios ON-AS Média Desv.
TOTAL PORTUGAL INA 2000 2001 2002 00-02 Padrao
FRIZE GAS.NATURAL S/RET.GVIDRO 6X250ML 1,10 1,038 1,05 1,06 0,04
CAMPILHO GAS.NAT.S/RET.GVIDRO 6X250ML 0,99 0,99 1,12 1,04 0,09
P.SALGADAS GAS.NAT.S/RET.GVIDRO 6X250ML 1,09 1,14 1,15 1,12 0,03
VID.SALUS GAS.NAT.S/RET.GVIDRO 6X250ML 1,15 1,23 1,16 1,18 0,07
PORTUGAL INCIM
FRIZE GAS.NATURAL S/RET.GVIDRO 250ML nd 2,06 2,15 2110 0,05
CAMPILHO GAS.NATURAL C/RET.GVIDRO 250ML nd 1,99 2,01 2,00 0,03
P.SALGADAS GAS.NAT.S/RET.GVIDRO 250ML nd 2,23 229 2,25 0,07
VID.SALUS GAS.NAT.S/RET.GVIDRO 250ML nd 2,22 2,14 218 0,04

Fonte: Nielsen
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6. - Concorréncia: Comunicacao e Promogao

Como se pode ver, apenas a Pedras,
Frize e Castello realizam
comunicacdo neste mercado. A
Frize tem vindo a aumentar oS seus
investimentos de forma consistente
ao longo do tempo. Todas as
marcas realizam investimentos no
canal horeca, especialmente através
de material de merchandising e
promogdes cruzadas.

As promogdes cruzadas sdo o que
mais preocupa a Frize
especialmente no caso da Pedras
uma vez que a Unicer tem muitos
outros produtos lideres capazes de
alavancar as vendas da Pedras.

7. - Concorréncia: pontos fortes e fracos

PLANO DE MARKETING — AGUAS FRIZE

Investimentos em comunicacao

Unidade: mEuros

[VALOR99| [ SOV | [VALORO0] [ SOV | [VALORO1]| [ sov |
Pedras Salgadas 1.457 59,5%) 1.224 45,3% 2.062 51,7%)|
Frize 380 15,5%] 653 24,2% 1.104 27,7%
Perrier 410 16,8%| 559 20,7%] 8 0,2%
Campilho 42 1,7% 76 2,8%) 190 4,8%|
Vidago 12 0,5% 14 0,5% 0 0,0%)
Canvalhelhos 147 6,0%| 176 6,5%) 173 4,3%]
Castello 0 0,0%| 1 0,0%) 449 11,3%|
TOTAL 2.448 100% 2.703 100% 3.986 100%
TAXA DE CRESCIMENTO 10% 47%
Fonte: Sabatina

A Unicer destaca-se

Tabela lll.B.11 - Analise da Concorréncia: Soft Drinks

claramente como a mais forte,

Fonte: Compal

soft drinks.

Unicer Centralcer Sumol Compal Nestlé

Portfolio/Gama 5 3 4,5 3 1

Mkt/Inovagao 2 3 2 3 3 CU TN
Capacidade Dist. 5 3 5 3 1 d,IStﬂbu,lgaO
Cap. Prd.Ind 4 4 4 3 1 financeira.
Musculo Financeiro 5 2,5 2 3 5

Cap. de Gestao 4 2 2 4 3

Média 4 3 3 3 2

€

essencialmente devido ao seu
portfolio, a sua capacidade de

capacidade

A Centralcer estd na média e
peca essencialmente por uma

gestdo que ndo tem sido muito
activa e falta de musculo financeiro. A Sumol tem os mesmos defeitos mas apresenta um
bom portfolio e uma excelente distribuicdo. Nenhuma das duas parece poder vir a constituir
frente nas dguas com gés. A Compal tem uma homogeneidade de atributos. J4 a Nestlé tem
algumas lacunas notérias em termos de portfolio e capacidade operacional no mercado das

Ao nivel dos produtos, a Frize e Pedras apresentam-se como as marcas mais fortes. Pedras
tem uma elevada notoriedade, quota e distribuicdo.
mineromedicinal é ainda o que prevalece na cabeca dos consumidores mas a marca procura
destacar-se e associar um conceito de

refrescante.

A Frize diferencia-se pelo sabor (mais gas),
e pela sua Frize Limdo (com vitaminas,
limdo e poucas calorias). 0]
posicionamento generalista (até para quem

O seu posicionamento como &agua

Tabela lll.B.11b - Analise da Concorréncia: Produtos

Pedras  Vidago Frize  Campilho
Notoriedade 5 4 3 2
Posicionamento 3 2 4 2
El. Diferenciagao 4 3 5 3
seu Comunicagao 4 1 4 1
Distribuicao 5 4 3 2
Quota Mercado 5 3 3 3
Tend. QM 2 2 4 2
Preco 3 1 3 3
Média 4 3 4 -32 -

Fonte: Grupo de Trabalho
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ndo gostava de d4gua com gés) tem resultado mas ndo € muito claro.

A Vidago e Campilho falta-lhes comunicagdo e posicionamento. Vidago € todavia sempre
uma ameaga, pois pode ser usada pela Unicer para atacar a Frize por exemplo ao nivel do
Preco.

8. Concorréncia: Estratégias possiveis/provaveis

Consideram-se possiveis as seguintes estratégias:

Unicer Centralcer Sumol Nestlé

Portfolio Continuar a investir nos E possivel que venham|Esta em situagao N&o é provavel que faga
seus novos néctares e a a fazer algum dificil. Nao deve fazer |movimentagdes com
usa-los na sua distribuicdo. [movimento de adicdo |nada. significado ou impacto nas
Nao poderao ainda abdicar |de portfolio dentro das aguas com gas.

de ter duas estruturas de soft drinks mas pode
distribuicdo: a da Unicer e a|ndo ser em termos de

da ex-VMPS. aguas com gas...

Produto E possivel que venham a NA NA E possivel que, através da
desenvolver sabores ou Castello possam
funcionalidades nas aguas. desenvolver mais sabores e

funcionalidades.

Distribuicdo |Vao tentar reforcar barreiras|NA NA Nada de significativo.
ao crescimento da Frize Podem ter melhorias
com promog¢oes cruzadas qualitativas em termos
com os seus produtos e tacticos.

"monopolizando”
distribuidores

Precgo Podem vir a fazer guerras  [NA NA Nada de significativo. Nao
de pregos como ja fizeram é estratégia das
ou usar a Vidago como multinacionais entrar em
"pivot" para ensanduichar a grandes guerras de pregos.
Frize

Comunicaca |Vao manter investimentos e |[NA NA Investirdo em Castello e

o tentar posicionar Pedras talvez o fagam na Castello
como agua refrescante lim&o.

III1. E - Analise do Ambiente Externo
1. - Ambiente Politico

A estabilidade governativa voltou a ser uma preocupagdo no Governo portugués e decorre
quer do ambiente econdémico vigente, quer do facto do actual Governo assentar numa
coligac@o que muitos consideram pouco consolidada.

Ao mesmo tempo, € conhecido o impacto da actividade publica para o crescimento
econémico do pais. Tal dependéncia, em conjunto com os fundos estruturais que fomos e
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vamos recebendo da Unido Europeia, releva ainda mais a preocupagdo com a ‘“satide” das
financas publicas do Estado.

Nesse sentido, para o comportamento econémico do pais no ano de 2003 é fundamental o
cumprimento dos critérios inscritos no orcamento rectificativo de 2002 apresentado pelo
actual Governo, nomeadamente o do défice se situar abaixo dos 3 p.p do PIB. As alteracdes
na legislagcdo laboral, a opcdo do Estado relativamente aos seus efectivos em situagdo de
contrato a termo e a alteracdo do sistema de seguranca social, podem, tanto, promover o
crescimento da nossa economia, como aumentar a inseguranga e desincentivar o
investimento.

E neste momento muito dificil perceber qual o desempenho da economia portuguesa em
2003, mas, pelos dados recolhidos, haverd crescimento real da economia diminuto e ndo
haverd convergéncia com os paises da drea euro e provavelmente manter-se-a0 as taxas de
crescimento do consumo privado aos niveis verificados até ao momento em 2002.

Foi, recentemente, aprovado na generalidade a proposta de Lei do Orcamento do Estado
para 2003. A proposta mantém o objectivo de 2,8% do PIB para o défice orcamental das
administra¢des publicas em 2002, prevendo a sua reducgdo para 2,4% em 2003.

Relativamente as principais alteracdes verifica-se um ajuste nos escaldes do IRS que ndo
representard grandes alteracOes a estrutura financeira das familias portuguesas. No que diz
respeito ao IRC, mantém-se as taxas nominais, reforcando-se as entregas especiais por
conta (crescimento de 1 para 1,5% sobre o volume de negdcios e passard a ser sobre
proveitos ou ganhos). Relativamente aos beneficios fiscais, verifica-se o objectivo de criar
um regime de crédito fiscal para investimentos adicionais de empresas cuja actividade
principal esteja dirigida a exportacdo, procurando reforgar-se a competitividade externa das
empresas nacionais.

Por outro lado, foi criada em 2000 a Agéncia para a Qualidade e Segurangca Alimentar, com
o objectivo de criar condi¢des para um elevado nivel de seguranca e credibilidade da cadeia
alimentar, concentrando competéncias dispersas por vdrias entidades num inico organismo.
Infelizmente, como j4 vai sendo prética, a implementacdo da legislagdo depende de uma
regulamentacdo que ainda ndo foi aprovada.

Esta regulamentacdo poderd implicar algumas alteracOes aos actuais requisitos legais
inerentes comercializacdo, rotulagem, publicidade e informagdo da dgua Frize. Nao se
conhecem propostas de regulamentacdo, pelo que ndo € possivel equacionar possiveis
impactos na actividade da Compal. No entanto, a Compal deverd, através das organizacoes
Associativas em que participa, nomeadamente a Associacdo Portuguesa dos Industriais de
Aguas Minerais Naturais e de Nascente, estar atenta a este processo.

2. - Factores Sociais e Demograficos
2.1 - Populacao nacional e estrangeira

Dois aspectos principais marcam os quase 10 anos que medeiam os dois ultimos
recenseamentos: a continuac¢do do envelhecimento demogréfico, a um ritmo bastante forte,
e o refor¢co da componente migratéria como contributo para o acréscimo populacional.
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Evolucdo da estrutura da populacdo residente, 1991 - 2001

1991 2001

%o %
Populagdo Residente 9 867 147 100,0 10356 117 100,0
Homens 4756 775 48,2 5000 141 48,3
Mulheres 5110372 51,8 5355976 51,7
0-14 anos 1 972 403 20,0 1 656 602 16,0
15-24 anos 1610 836 16,3 1479 587 14,3
25-64 anos 4941 164 50,1 5526 435 53,4
65 ou mais anos 1 342 744 13,6 1693 493 16,4

Fonte: Census 2001

A idade média da populagdo aumentou praticamente 3 anos, situando-se nos 38,1 anos,
sendo de 35,5 anos para os Homens e 38,2 anos para as Mulheres.

A propor¢do de populacdo estrangeira mais que duplicou neste periodo de tempo,
representando actualmente 2,2% do total da populacao.

O Norte é a regido mais jovem do continente. A regido Centro apresenta um
envelhecimento pronunciado a partir dos 65 anos. A regido de Lisboa regista a maior
proporcdo de populacdo em idade activa. O Alentejo € a regido mais envelhecida. O
Algarve é a regido com um crescimento mais forte no nimero de individuos. As Regides
Auténomas sdo as mais jovens do pais.

As regides do Alentejo, Algarve e Centro apresentam indices de envelhecimento acima do
valor de Portugal, isto €, superiores a 102 idosos por cada 100 jovens.

2.2 - Estado civil

Em 2001, 49,6% da populagdo estava casada com registo e 37,5% era solteira.

Desde 1991, verifica-se um aumento significativo dos divorciados (104,2%), sobretudo de
homens. Por sua vez os separados apresentam um decréscimo (-37,1%), mais acentuado no
caso das mulheres.

A viuvez (7,0%) afecta sobretudo as mulheres: por cada 100 individuos viivos, 82 sdo
mulheres e 18 sdo homens. Por outro lado, por cada 100 separados ou divorciados, 64 sdao
mulheres e 36 sdo homens. Estas situacdes poderdo ser explicadas pela maior esperanga de
vida das mulheres e pela tendéncia que os homens t€ém de voltar a casar em menor espago
de tempo que as mulheres.

2.3 - Nivel de Instrucao

Em 2001, Portugal registou uma taxa de analfabetismo (relagdo da populacdao com 10 anos
ou mais anos que ndo sabe ler e escrever e a populagdo com 10 ou mais anos) de 9,0%,
inferior a de 1991 (11,0%). Esta redugdo sentiu-se particularmente no Alentejo e Algarve,
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apesar de o primeiro continuar a ser a regido onde existe maior taxa de analfabetismo
(15.9%), seguida pela Regido Auténoma da Madeira (12,7%). Lisboa continua com a
menor taxa do pais (5,7%).

A taxa de analfabetismo das mulheres foi substancialmente superior a dos homens, quer em
1991, quer em 2001.

Verificaram-se, neste periodo progressos significativos no nivel de ensino atingido. A
populacdo com 21 ou mais anos que tinha completado o ensino superior passou de 4.0% em
1991 para 8,6% em 2001. Entre 1991 e 2001 a propor¢do de individuos com este tipo de
ensino duplicou em todas as regides do pais.

2.4 - Actividade econdomica

Em 2001, a taxa de actividade (relag@o entre populagdo activa com 15 ou mais anos e a
populacdo total) registada em Portugal foi de 48,2%, valor superior em 4% ao verificado
em 1991. Em 2001, a taxa de actividade masculina foi de 54,8% e a feminina de 42,0%.

A taxa de emprego para a populacdo activa cresceu de 52,0% para 53,5%, de 1991 para
2001. Os homens registaram uma taxa de emprego substancialmente superior a das
mulheres: 62,6% para a populacio masculina e 45,1% para a feminina. 59,9% dos
empregados portugueses exerciam a sua actividade no sector de servigos.

Entre 1991 e 2001, a populagdo total empregada cresceu 13,4%, com maior intensidade nas
mulheres (25,0%) do que nos homens (5,6%). Nas diversas dreas econdémicas, a maior
evolucgdo verificou-se na populagdo empregada nas “Actividades financeiras, imobilidrias,
alugueres e servigos prestados as empresas” — 70,9% e o maior decréscimo na “Agricultura,
caca e silvicultura; pesca e aquicultura”.

2.5 - Familias e nucleos familiares

As familias aumentaram em Portugal cerca de 16%, principalmente no Algarve — 26%.

Relativamente a composicdo das familias cldssicas segundo o nimero de pessoas, as
familias com 2 pessoas foram as mais representativas em ambos 0os momentos censitarios.

As menos representativas, em 2001, eram as compostas por 5 ou mais pessoas (9,5% do
total das familias). As familias unipessoais representam 17% do total de familias em 2001,
com um crescimento de 44,9% relativamente a 1991. Cerca de 51% dessas familias eram
compostas por um idoso. Em termos globais sdo sobretudo as mulheres que vivem sos,
cerca de 65% das familias unipessoais sdo de mulheres.

E no Alentejo que é mais significativa a proporcao de idosos que vivem sé e Lisboa € a
Unica regido que regista uma propor¢ao de familias unipessoais de idosos abaixo dos 50%.

2.6 - Recenseamento Geral da Habitacao

A forte expansdo do parque habitacional deveu-se essencialmente ao crescimento dos
alojamentos de uso sazonal, que cresceram a um ritmo muito superior ao total de
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alojamentos (40,2% contra 20,5%) e em menor escala dos alojamentos vagos, que
cresceram 3 p.p. acima do mesmo total (23,5% contra 20,5%). Em 2001, os alojamentos de
uso sazonal representavam 18% do parque habitacional (contra 16% em 1991), com maior
énfase na regido do Algarve (38%). No entanto, em termos evolutivos, é ainda de destacar,
para além do Algarve, a regido do Alentejo, onde a propor¢do de alojamentos sazonais
passou de 14% para 20%, na tltima década.

Na década de 90 generalizou-se, em todo o territdrio portugués, o acesso a casa propria,
tendo como consequéncia que, em 2001, 75% dos alojamentos sejam ocupados pelos
proprietérios, quando em 1991 esta proporcao era de 65%

3. - Factores tecnologicos

O Instituto das Comunicagdes de Portugal, ICP, promoveu uma ampla reflexdo sobre o
lema “Internet, Telecomunicacdes e Sociedade de Informacdo — Portugal 2000 / 2010”.

De acordo com as conclusdes dessa reflexdo, Portugal caracteriza-se por um fraco
desenvolvimento do Comércio Electronico. A vertente consumidor final estd a desenvolver-
se com a prépria INTERNET.

Em Portugal, supde-se existir um parque informdtico de 1,2 milhdes de computadores,
resultado de um crescimento acelerado nos tltimos meses. Esse crescimento deverd manter-
se nos proximos anos a uma média de 17 a 19% ao ano, o que poderd conduzir que, em
2005, se tenha atingido os 4 milhdes de computadores.

De acordo com o relatério trimestral do ICP, o numero de clientes com acesso a
INTERNET tem vindo a progredir de forma significativa.
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Esta realidade ndo deverd deixar de ser tida em atencdo na estratégia de desenvolvimento
da Compal.

III. F - Analise SWOT — Teste de Hipoteses

Forcas
e Posicionamento adequado ao Target;
¢ Forca de vendas;
¢ Comunicagao;
e Percepcdo do sabor na perspectiva do cliente (para a Frize e Frize Limao)
Fraquezas
¢ Portfoélio da Compal pouco diversificado ao nivel das bebidas comerciais;
e Rede Distribui¢cdo no canal HORECA;
¢ Notoriedade quando comparada com o lider;
¢ Naio dispde de embalagem de plastico.
Oportunidades
e Aproximacgdo dos nossos padrdes de consumo ao nivel dos restantes paises da
Europa Ocidental (Distribui¢do da Quota de Garganta);
¢ Crescente preocupacdo com estilos de vida sauddveis - mais energia, mais frescura,
mais desporto, menos calorias;
* Vontade de distin¢do social, necessidade de pertencer a grupos - mais ou menos
estereotipados;
e Maiores preocupagdes com as questdes ambientais;
¢ Lancamento de produtos com novos sabores ou novas funcionalidades;
e Actuacdo inspectiva e legislacdo mais restritiva relativamente ao consumo de
alcool;
e Espaco para crescimento em alguns distritos do pais;
¢ O mercado de escritdrios e de porta a porta ainda estd por explorar;
Ameacas

Guerra de precos da UNICER;

Aquisic¢do de uma dgua com gés por parte da CENTRALCER ou SUMOLIS;
Reducdo drastica das restri¢cdes a integracao das redes de distribui¢do da VMPS
com as da UNICER;

Pressdo para a institui¢@o obrigatéria da Tara Retorndvel;

Entrada em funcionamento da Agéncia para a Qualidade e Seguranga Alimentar
com a institui¢do de novos requisitos legais;

Langamento, por parte de concorrentes, de 4guas com sabores ou funcionalidades;
Alteracdo significativa do ambiente macroeconémico com revisao em baixa de
todos os indicadores;

Crescimento acentuado do consumo de marcas préprias da Grande Distribuicao;
Entrada de novos agentes, multinacionais ou nacionais.
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e Pela envolvente externa, ao nivel politico, econdmico e social, 0 mercado situar-se-a
aos niveis de crescimento de 2002, isto € o mercado das Soft Drinks crescerd 3%, o

segmento das dguas 2% e as dguas com gas terdo crescimento residual.

¢ A UNICER vai conseguir uma redugdo, de pequena extensao, das restricdes ao nivel
da separagdo entre os seus canais de distribuicdo e os da VMPS, ndo vai entrar
numa guerra de precos e vai lancar uma dgua com sabores ou funcionalidades;

¢ Os niveis de investimento em comunicac¢ao por parte dos nossos concorrentes
manter-se-ao ou decrescerao.

¢ O comportamento dos consumidores ndo sofrerd alteracdes significativas face a este

mercado;

e Nio irdo ocorrer alteragdes significativas do ponto de vista regulamentar;
e Melhoria do Portfolio por parte da Centralcer;
e Nestlé aparece com produtos com novos sabores ou funcionalidades;

Hipotese de Contingéncia 1:

e A UNICER consegue uma reducdo significativa das restri¢des que impedem a
integracdo dos canais de distribuicdo com a VMPS e entra numa “guerra” quer ao
nivel da monopolizacio da distribui¢@o, quer ao nivel dos pregos.

Hipotese de Contingéncia 2:

e A situagdo politica e econdmica sofre um agravamento profundo, de grande
instabilidade, com reducdo do consumo, aumento da inflac¢do e desemprego.

II1.G - Analise BCG

Comecando pelo andlise dos 5 segmentos da Compal, dos seus principais concorrentes e
das Quotas de mercado bem como do ricio da Quotas de Mercado (QM da Compal vs QM
do principal concorrente), verificamos que o segmento dguas com gés tem o segundo pior
rdcio vs o seu principal concorrente que € a dguas das pedras.

princ. concorrente | QM Compal (%) | QM Concorrente (%) | Racio (QM)
Sumos/Néctares Sumol 63,8 16,2 3,9
Refrigerantes Parmalat 21 17,8 0,1
Aguas com gas | Agua das Pedras 7,2 37,2 0,2
Derivados tomate Guloso 16,8 27,8 0,6
Vegetais Cister 28,8 5,8 5,0
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Quando fazemos a andlise BCG, compara-se o valor de vendas (Milhdes de Euros) vs o
Crescimento (%) vs o racio da Quota de Mercado

Crescimento (%)

Vendas (Milhdes Euros)

Quota Mercado (racio)

Sumos/Néctares 1 76,4 3,9
Refrigerantes 3,3 5,55 0,1
Aguas com gas 0 5 0,2
Derivados tomate 0 4,9 0,6
Vegetais 9 12,5 5

Verificamos que nesta andlise, as 4guas com gés sdo claramente o pior segmento da

Compal, uma vez que ndo tem crescimento, o rdcio vs o principal concorrente ¢ muito
baixo e o volume de vendas também € um dos menores.
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IV. - Recomendacoes

IV. A - Objectivos

Objectivos Globais da Marca para 2003

PLANO DE MARKETING — AGUAS FRIZE

Considerando a continuidade do empenho da Compal na rentabilizacdo do seu investimento
nas Aguas e da sua estratégia de busca de lideranca nas bebidas, estabelece-se como

objectivos Globais 2003 para a FRIZE:

e Reforco da posicdo da marca no segmento das gasosas naturais;

e aumentando a quota de mercado de 10% para 11,3% em volume ou 11,4% para
13,2% se considerarmos as dguas com sabores;

e Alargamento da base de clientes e das ocasides de consumo com a marca FRIZE.

Isto deve resultar de:

¢ um esfor¢o de comunicacio para aumentar a notoriedade espontanea e sugerida;

e alargar a distribui¢cdo numérica no INCIM, nos supers e tradicionais/INA;

e melhoria do merchandising no ponto de venda (planogramas, material de

visibilidade, etc. etc.);

¢ esforco de rotagdo do produto no alimentar (topos e ilhas desde que rentdveis);

® iniciativas que aumentem a experimentagao;

e alargamento de 2 sabores.

Objectivos Quantitativos

No Mercado Interno, a FRIZE devera
continuar a crescer a bom ritmo —14% - o
que deverd conduzir a um ganho de Quota
em volume de cerca de 1,9% nas dguas
com gés natural e 1,2% nas Aguas com
gés.

Este crescimento deve ser induzido quer
pela FRIZE normal quer pela FRIZE com
sabores onde se acredita, venha a
continuar a evolu¢do mais acentuada.

Esta evolucdo, como ja foi dito, devera vir
particularmente via canal Horeca e os
objectivos sdo os seguintes:

MERCADO INT. EstRev02
volumes em milhares de KL

FRIZE
FRIZE Sabores
TOTAL

MERCADO
Aguas com gas
Ag.c/gés nat.

QM ACG
FRIZE

FRIZE Sabores
TOTAL

QM ACG nat
FRIZE

FRIZE Sabores
TOTAL

5.260
700
5.960

83.000
52.500

6,3%
0,8%
7,2%

10,0%
1,3%
11,4%

2003

6.000
1.000
7.000

83.500
53.000

7,2%
1,2%
8,4%

11,3%
1,9%
13,2%

A 03/02

+14%
+43%
+17%

+0,6%
+1,0%

+0,8%
+0,4%
+1,2%

+1,3%
+0,6%
+1,9%
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HORECA EstRev02 2003 A 03/02 ALIMENTAR EstRev02 2003 A 03/02
volumes em milhares de KL volumes em milhares de KL

FRIZE 3.895 4.453 +14% FRIZE 1.366 1.547 +13%
FRIZE Sabores 604 880 +46% FRIZE Sabores 96 120 +25%
TOTAL 4.499 5.333 +19% TOTAL 1.462 1.667 +14%
MERCADO MERCADO

Aguas com gas 50.630 50.935 +0,6% Aguas com gas 32.370 32.565 +0,6%
Ag.c/gas nat. 32.025 32.330 +1,0% Ag.c/gas nat. 20.475 20.670 +1,0%
QM ACG QM ACG

FRIZE 7,7% 8,7% +1,1% FRIZE 4,2% 4,7% +0,5%
FRIZE Sabores 1,2% 1,7% +0,5% FRIZE Sabores 0,3% 0,4% +0,1%
TOTAL 8,9% 10,5% +1,6% TOTAL 4.5% 5,1% +0,6%
QM ACG nat QM ACG nat

FRIZE 12,2% 13,8% +1,6% FRIZE 6,7% 7,5% +0,8%
FRIZE Sabores 1,9% 2,7% +0,8% FRIZE Sabores 0,5% 0,6% +0,1%
TOTAL 14,0% 16,5% +2,4% TOTAL 7,1% 8,1% +0,9%

De facto, quer através do crescimento das vendas em distritos de maior potencial (Braga,
Setibal, Aveiro, Coimbra e Leiria) quer através do aproveitamento da boa comunicacio da
empresa e de mais verbas para ac¢des em pontos de venda alimentar (onde a marca ndo tem
tido o espaco mais adequado) deve-se conseguir o equilibrio para atingir os objectivos do
préximo ano.

As vendas no mercado Externo devem continuar residuais.

Target, Diferenciacio e Posicionamento

O target das dguas Frize serdo homens e mulheres jovens (25 aos 44 anos) e dindmicos que
procuram alternativas as “soft drinks” em produtos naturais e light.

As aguas Frize posicionam-se como sendo uma dgua com gds 100% natural, de sabor
agraddvel e refrescante, sendo alternativa a qualquer “soft drink”. Posiciona-se também
como sendo ideal para beber fresca com uma rodela de lim3o.

A Frize Limdo e os novos sabores posicionam-se como produtos para novas ocasides de
consumo para quem j4 era consumidor Frize e para quem ndo gostava de d4gua com gis ou
procura “sabor” em produtos mais naturais que os refrigerantes.

Os Claims das dguas Frize sao:
“Até para quem nao gostava de dgua com gas”
e da Frize Limao:

“Até para quem ndo gostava de 4gua com gds. Agora com Limao”
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IV. B - Estratégia da Marca

A estratégia da Marca passa pelo produto, pelo preco, pela distribuicdo, pela comunicacao,
pela promocdo quer no canal alimentar quer no canal Horeca, pelos patrocinios e pelo
Market Research.

1. - Produto

As dguas Frize sdo dguas minerais naturais refor¢cadas com gés natural apresentam-se numa
embalagem de vidro verde TP, com 25 cl e em “sixpack™ de 25 e 75 cl.

A 4gua Frize Limao é um refrigerante aromatizado de limao a base de d4gua mineral gasosa
natural incorporada, apresenta-se em embalagens de vidro branco TP 25 cl e “four pack” 25
cl cuja formulagdo tem aroma natural de limdo, edulcorante, consentrado de maca,
conservante e vitamina C. Julgamos que o novo pack —de 4 unidades — serd mais adequado
as Aguas com sabores uma vez que “forcar” o consumidor 2 compra de uma vez s6, de seis
unidades podera ser um obstaculo a rotacao.

Com o objectivo de melhor conhecer os consumidores e as suas necessidades, foi realizado
um inquérito com as seguintes questdes:

1 - E consumidor de dgua com gés?

2 - E consumidor de FRIZE?

3 - E consumidor de FRIZE Limdo (com vitamina C)?

4 - Se pudesse escolher um sabor/funcionalidade que gostava de ver adicionado(a) a dgua
com gés qual escolheria de entre os restantes?

Ordene por favor por ordem crescente de importancia (1-mais importante, ndo precisa de
ordenar todos).

e vitamina D (faz bem a pele)

e sabor a tangerina

¢ magnésio (propriedades que ajudam a concentracio)
e sabor a framboesa

e calcio (faz bem aos 0ssos)

® sabor a pé€ssego

e ginseng (propriedades energéticas)

e sabor a frutos silvestres

¢ melissa (propriedades relaxantes)

Como observacdes mais relevantes do inquérito, destacam-se a ordenacdo de preferéncias
de sabores / funcionalidades. Aos resultados desta ordenagdo atribuiu-se 3 pontos ao
preferido, 2 a segunda escolha e 1 a terceira escolha, a partir da quarta escolha deu-se
cotacdo zero. Utilizando como 100% o resultado que apresentou maior cotacdo e
distinguindo um resultado global do resultado dos inquiridos que se apresentaram como
consumidores de FRIZE (resposta sim a segunda questdo), obtiveram-se os seguintes
resultados:
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Preferéncias de sabores/ funcionalidades

100

sabores / funcionalidades

Preferéncias de sabores / funcionalidades dos consumidores de
FRIZE
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Da observagdo do grafico verifica-se que os poténcias consumidores quando confrontados
com a possibilidade de escolha de um sabor/funcionalidade que gostariam de ver adicionado
(a) a d4gua com gds, demonstram uma predominéncia pelo magnésio, seguida do ginseng e
logo depois o Célcio.
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Praticamente todos os sabores apresentaram pontuagdes inferiores as funcionalidades e
muito semelhantes entre si. No entanto e dado que a marca Compal é associada
frequentemente a fruta natural, esta mais valia ndo deve ser menosprezada, pelo que a op¢ao
de novos lancamentos deverdo considerar, ndo apenas as funcionalidades, mas também um
sabor associado.

Relativamente aos novos lancamentos, optou-se por dois novos produtos. Frize a base de
dgua mineral gasosa natural com um sabor e uma funcionalidade. Dado que
tecnologicamente € muito dificil adicionar cdlcio a dgua sem alterar uma das suas
caracteristicas mais importantes que € o facto de ser incolor, esta op¢ao foi de imediato
colocada de parte.

Relativamente aos sabores optou-se pela framboesa que competia com os frutos silvestres
pelo facto da sua maior disponibilidade no mercado, dado os resultados nido serem
estatisticamente diferenciadores.

Como opgdes finais, temos a associa¢do do sabor a framboesa a funcionalidade magnésio e
a associacao do pé€ssego ao ginseng, ambas as formulacdes apenas alteram o gosto da 4gua,
mantendo inalteradas as outras caracteristicas associadas a uma dgua FRIZE natural.

2. Preco

De uma forma geral acredita-se que, adivinhando-se uma situacdo econdémica nacional
particularmente dificil em 2003, possa haver lugar a uma estabilizacdo dos precos. Assim, e
no pressuposto de que o lider — Pedras — ndo aumente os seus pre¢os — Frize manterd
também os precos de 2002. Também tal como em 2002, procuraremos manter como
inten¢c@o a manuten¢do de um prego constante ao longo de todo o ano. De facto acreditamos
que esta € a politica que mais se adequa a um produto que, sendo de grande consumo, tem
uma boa parte dos seus consumidores nas classes A e B e se pretende afirmar como um
premium. Por outro lado, com este tipo de comportamento evitam-se guerras de precos e
atinge-se um ‘“‘status quo” implicito com o lider que permite a ambos (e de certa forma ao
mercado) a ndo erosdo das margens muito importante para que Pedras e Frize consigam
continuar a investir em comunica¢do e dinamizar minimamente um mercado com pouco
crescimento.

O Preco ndo deverd ser em 2003 usado para alavancar vendas mas antes como estratégia de
posicionamento como marca premium.

No canal Horeca, como vimos, Pedras tem tido um maior desvio-padrdo na sua média de
precos. E previsivel que, sem fazer grandes concessdes, se possa estabilizar mais na parte
mais baixa da faixa de precos que tem estado a praticar. A Frize 0,25ml manterd os seus
precos e, por isso, estard ao nivel ou ligeiramente abaixo (4% a 5%) de Pedras tara perdida.
Pensamos que neste canal que é muito personalizado, € possivel ser mais firme na estratégia
de manutencdo dos precos e que, com accdes promocionais de brindes se possa contornar a
maior parte das pressdes comerciais.

No canal Retalho, o preco Frize Six Pack serd cerca de 4% a 5% abaixo do de Pedras Six
pack. Este serd um posicionamento constante todo o ano. Em 2002, como se poderd ver no
quadro mais abaixo, apesar de estarmos a construir o preco para que o PVP se situe nos
1,62€, o que é certo € que a Nielsen regista uma média de 1,58€. Isto deve-se a dois
factores: por um lado ao resultado de algumas cedéncias a pressdes comerciais e, por outro,
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a reducdo de margens da propria distribui¢cdo. De facto, como € sabido, o investimento do
cliente na loja (topos, ilhas, folhetos, etc.) tem, frequentemente como contrapartida um
esforco do préprio distribuidor no sentido da redu¢do do PVP. Em 2003 ndo havera
alteracdo de estratégia sendo que esperamos ser ligeiramente menos premidveis a pressdes
comerciais contra-argumentando com o aumento das ac¢des promocionais com promotoras
(para degustacdo e experimentagio) mas sem redugdo de preco. E possivel que se venha a
notar uma ligeira apreciacao dos precos “Nielsen”.

No canal Grossista, o preco Frize terd um diferencial de 3% inferior vs o Horeca. Esta tem
sido historicamente a “margem” que evita “canibalizacdo” de canais, evitando por isso que
o dono do café se desloque a um grossista para se aprovisionar em vez de esperar pela visita
do vendedor Compal.

No caso concreto da Frize limdo, propomos uma ligeira redu¢do de preco — 5%.
Acreditamos que, seguindo um pouco a estratégia de skimming, depois de um ano de
introducdo em que estivemos praticamente a s6s no mercado, novos players possam entrar.
Assim, temos de aumentar a experimentacdo e comecara a fidelizar clientes e, a0 mesmo
tempo, tornar o mercado um pouco menos interessante para que ndao haja muitos
concorrentes a entrar.

No mapa abaixo podermos ver trés tipos de informacao:
e precos de tabela;
e “posicionamentos’-alvo, este “conceito € desenvolvido” mais abaixo;

e PVP’s.

Nota sobre “posicionamentos-alvo”

Ao construir o prego, a empresa tem em mente determinados objectivos em termos de
precos de venda praticados pelo canal.

No canal retalho, por exemplo, o que interessa ¢ o PVP. Assim, e partindo do preco de
tabela e dos descontos comerciais que estdo contratualizados com os clientes, hd que
praticar descontos em factura que permitam atingir precos liquidos de venda suficiente para
que, uma vez aplicada a margem do canal e o IVA, se consiga atingir os PVP’s pretendidos.

No Grossista, o raciocinio ¢ semelhante, sendo que o que interessa neste caso € o preco de
linear, ou seja, o preco a que o Grossista vai vender os produtos aos seus clientes. Este
preco para além de se apresentar sem IVA € mais baixo do que o do retalho.

No horeca a coeréncia da estratégia de precos define-se em funcdo do preco de venda ao
café. O dono do café compara o precos dos vdrios clientes e faz as suas op¢des de compra,
ainda que, felizmente, mantenha varias marcas em stock.

Assim, e uma vez que, por lei, o preco de tabela tem de ser igual, a empresa passa em
factura os descontos necessdrios para alcangar os seus “posicionamentos-alvo".

Os precos de tabela serdo iguais aos do ano anterior.
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Abaixo temos, entdo, 0s pre¢os propostos:

I FRIZE | P. Tabela Posicionamentos (ver notas) PVP (Nielsen)
02=03 2002 object. | Norm=Prom 2002 médio | 2003 est.

Six- pack X 250 ml 2,30

HIPERS/SUPERS* 1,62 1,62 +0,0% 158 | 159 |
GROSSISTAS** 1,48 1,48 -0,3%

HORECA*™* 1,54 1,54 +0,0%

Garrafa 250 ml | o3s

HIPERS/SUPERS* 0,27 0,27 +0,0%

GROSSISTAS** 0,24 0,24 1,7%

HORECA*** 0,25 0,25 +0,0% 0,54 0,54
Garrafa 750 ml | o83

HIPERS/SUPERS* 0,43 0,43 +0,0%

GROSSISTAS** 0,39 0,39 +0,5%

HORECA*** 0,41 0,41 +0,0%

Garrafa 250 ml sabores I 0,60

HIPERS/SUPERS* 0,48 0,46 -4,2%

GROSSISTAS** 0,37 0,35 -5,4%

HORECA** 0,38 0,36 -5,3%

Four-pack X 250 ml | 240

HIPERS/SUPERS* NA 1,82

GROSSISTAS** NA 1,41

HORECA** NA 1,44

*PVP’s (inclui IVA)
** Precos de Venda no Grossista (pregos de linear, sem IVA)
*** Pregos de venda aos Cafés (sem IVA)

3. - Distribuicao por canal

No mercado alimentar, como ja foi dito acreditamos possuir ja uma distribui¢do
razoavelmente estabilizada, particularmente nos Hipers. No entanto julgamos ser possivel
aumentar a penetracio um pouco nos Supers e, também, nos Tradicionais. Mais
concretamente nos Supers e Tradicionais vai-se tentar incrementar a Distribui¢do (numérica
e ponderada). Este aumento de distribuicdo deve ser possivel através de entrada em
pequenos clientes. Acredita-se que isso possa ser feito quase sem necessidade de
referenciagdes.

No mercado Horeca, vai-se tentar incrementar a distribuicdo numérica de 38 para 45,
continuando a aumentar as zonas de distribui¢do directa, dreas I e II. De facto, como vimos
na primeira parte do trabalho, o Porto e Settibal continuam a ser dreas de Potencial ndo sé
por terem uma distribuicdo abaixo da média como por serem dreas de venda directa pela
Compal. A drea V necessitaria de intervencdo directa, particularmente no Verdo, pois 0s
actuais distribuidores tém uma performance que deixa muito a desejar, particularmente
porque trabalham muito com Pedras, Vidago e Campilho. Esta estratégia s se justifica — o
alargamento da rede de vendas directas — numa estratégia conjunta com o resto da Compal.
Braga e o eixo Aveiro-Coimbra-Leiria vdo também merecer um plano de accdo especifico
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(via agentes). Ainda no Canal Horeca procuraremos com a Direc¢do Comercial rever a
politica de agentes no sentido de ter menos agentes mas melhores para que possam ser
“melhor” trabalhados e controlados evitando-se assim um crescimento disperso da rede de
agentes que a tornaria ingerivel.

O langamento dos novos sabores serd também uma fonte de receitas e a sua “entrada em
linha” tem de ser negociada atempadamente para que possam comecar a ser vendidos nos
prazos previstos e, sempre, antes do Verdo. Para potenciar as vendas no Horeca e evitar
compras por parte dos Cafés via outros canais, serd no Horeca que primeiro se introduzird o
produto, seguindo-se o canal Retalhista e, por fim, o Grossista (ndo convém ‘“‘stocar” os
grossistas sem perceber minimamente como o produto vai rodar no alimentar e evitando-se
assim casos de devolugdes por prazo de validade) Assim, as referencias deverdo seguir o
esquema abaixo. O valor previsto para este investimento é de 15.000€ para Frize e 10.000
para Frize Limao. Em relacdo a Frize ndo se prevéem mais introduc¢des nos sub-canais caros
(hipers) sendo que nos supers e tradicionais isso deverd ser possivel de forma quase gratuita.
A entrada de Frize Sabores deverd ser feita com parcimoénia, entrando primeiro nos clientes
mais baratos, chamando a aten¢do para o produto e, depois, conseguindo referenciagdes
mais baratas nos restantes.

Retalho Sonce |FeiaNod " | auchan [MiniPrecd 9% | caretour| it or | Dfel
Doce Conv.
Produtos | TIMING
Tangerina Ao X X X X X X
Qutro Junho X X X X X X
Horeca Directas | Distrib Grossistas GCT HOS | UNARVE OUTROS
Produtos | TIMING Produtos | TIMING
Tangerina Margo X X Tangerina| Maio X X X X
Qutro Maio X X Qutro Julho X X X X

A Tabela abaixo apresenta-se o resumo do Objectivo de vendas por canal de distribuicdo.
No “Livro dos factos” pode-se encontrar o detalhe por formato e a mensualizacio (trata-se
de um produto com uma sazonalidade significativa).

TABELA XXX - RESUMO OBJECTIVOS DE VENDAS POR CANAL EM MILHARES DE LITROS
Estimativa Revista 2002 Orcamento 2003 Variagao 03/02
Frize  F.Lim&do Total Frize Sabores Limdo  Novos Total Frize F.Limdo Total
Total 5.333 701 6.034 6.013 1.000 651 350 7.014 +13% +43% +16%
Mercado Interno 5.260 700 5.960 6.000 1.000 651 350 7.000 +14% +43% +17%
Alimentar 1.353 71 1.425 1.547 120 78 42 1.667 +14% +69% +17%
Grossistas 386 34 420 428 60 39 21 488 +11% +75% +16%
Retalhistas 967 37 1.004 1.119 60 39 21 1.179 +16% +62% +17%
Horeca 3.895 604 4.499 4.453 880 572 308 5.333 +14% +46% +19%
Horeca - Directos 1.275 191 1.465 2.093 414 269 145 2.507 +64% +117% +71%
Horeca - Directas Lisboa 577 74 651 850 91 59 32 941 +47% +24% +44%
Horeca - Directas Setubal 210 7 217 457 49 32 17 506 +118% +572% +134%
Horeca - Directas Porto 420 94 514 702 266 173 93 968 +67% +183% +88%
Horeca - clientes nacionaig 68 16 84 84 8 5 3 92 +23% -49% +10%
Horeca - Indirectos 2.620 413 3.033 2.360 466 303 163 2.827 -10% +13% -7%
Outros Interno 12 25 36
Mercado Externo 74 1 74 13 0 0 0 13 -82% -100% - 48R%
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O canal grossista deverd crescer 16% e o retalho 17%. Como se disse, procuraremos
reforcar a distribuicdo dos “tradicionais” e Supers pelo que o crescimento deverd vir mais
destes subcanais que dos hipers.

No horeca as indirectas vao decrescer pois a Compal vai aumentar a sua drea de intervengao
directa, particularmente na regido do grande Porto onde procurard ir um pouco para Norte e
para Sul, atingindo distritos como Braga e Aveiro que, no caso Frize apresentam um
crescimento potencial interessante. Dentro das dreas de venda directa da Compal, destaque
para o crescimento de Setdbal, onde vamos tentar explorar esta oportunidade (ver
diagnostico).

Em termos de mensualiza¢do, procurdmos por mais “pressdo” na primeira parte do ano e
isto por dois motivos:

e primeiro porque assim se poderd gerir melhor o esfor¢co comercial e evitar
um final de ano dificil;

e depois porque o final de 2002 e inicio de 2003 serdo ainda momentos de
pujanca da Frize Limao e, na Primavera, lancaremos os novos produtos.

Vendas mensais em milhares de litros
1.200
1.000 A
/ == 2002
800 ==ir=2003
600 -
400 -
200
0
1 2 3 4 5 7 8 9 10 11 12
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ TOTAL
TOTAL MARCA
2002 401 328 404 539 409 437 852 657 591 571 415 356 5.960
2003 459 427 501 675 584 670 1.063 826 527 547 407 315 7.000
FRIZE
2002 401 328 404 539 409 437 812 556 379 331 349 316 5.260
2003 420 388 452 606 504 540 900 685 417 477 347 263 6.000
SABORES
2002 0 0 0 0 0 0 40 101 212 241 66 41 700
2003 38 38 48 68 80 130 163 142 110 70 60 52 1.000
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4. - Comunicacao

A estratégia publi-promocional passa:

Aumentar o nivel de notoriedade espontinea e sugerida,
Fomentar a experimentacdo de Frize a quem ainda ndo o fez,
Evidenciar diferenciacao da Frize

Apoiar o langamento de novos produtos

Comunicac¢do Interna:
¢ Comunicagdo estratégia de Marketing ao nivel da for¢ca de vendas.
® Accdo de formacdo / comunicagdo interna sobre:
¢ Plano e ac¢des de marketing Frize 2003.
¢ Implementacdo de esquema de incentivos para os melhores vendedores e agentes.
Esquema de concurso, com publicagdo de resultados trimestrais.
¢ Comunicagdo através de newsletter .

Comunicacdo Canais de Distribuicdo:
e Aposta em promog¢do e visibilidade em lojas e por accdes degustacdo e oferta de
brindes em Hipers e Supers. Comunicacdo de materiais de visibilidade, e mddulos

promocionais no canal Horeca.

Comunicacgdo Clientes:
¢ Campanha de multimeios em vagas (TV/Mupis/Rddio ) para maximizacio cobertura
e frequéncia, de modo a aumentar notoriedade e incentivar procura da marca nos
pontos de venda.

Patrocinios, ligados a moda, procurando relacionar uma imagem jovem, moderna e atraente.
O target das dguas Frize serdo homens e mulheres jovens (25 aos 44 anos) e dindmicos que
procuram alternativas as “soft drinks” em produtos naturais e light. Comunicagdo directa
para um target mais restrito mas fortemente dinamico.

Lancamento de ferramenta de comunicacao pessoal, aliando também a evolucdo tecnoldgica
a modernidade e atrac¢do da marca Frize. Criacdo de site Internet Frize, dindmico, moderno,
“até para quem nao gosta de 4gua com gas”

Timming ( ver cronograma de planos de ac¢do )

Patrocinios: directamente ligados a eventos seleccionados
e Mupis: Verdo, ligado a imagem fresca e jovem, apds campanha TV
e TV: Pré-verao ( Maio a Agosto)
e Radio: Sobre-posicionamento a fim de intensificar e cruzar com campanha de
“grandes meios” — Mupis e TV.
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® Acgodes Horeca e alimentar — Durante todo o ano.

Atencdo especifica para determinadas dreas geograficas, nomeadamente em Porto, Braga,
Setubal, Aveiro, Coimbra e Leiria, com ac¢des de comunicagdo mais direccionada. Radios
locais.

5. - Promogao no canal Alimentar e canal Horeca

No canal alimentar, o objectivo serd melhorar a visibilidade, melhorar espacos de linear,
aumentar a rotacao do produto e eliminar rupturas de produto.

Como acg¢Oes vai-se realizar degustacdo e oferta de copos, mochila e cooler com e sem
promotoras, topos, ilhas e folhetos bem decorados, colocacido de stoppers e expositores e
participacdo em feiras tematicas sobre dgua.

Os locais serdo as principais lojas das cadeias Auchan, Feira Nova, P. Doce, Sonae,
Carrefur, Itmi e Corte Inglés

No canal Horeca, o objectivo serd aumentar a distribuicio numérica, melhorar a rotacdo do
produto e melhorar a visibilidade da marca no ponto de venda.

As principais ac¢Oes deste canal serdo mddulos promocionais: copos/cruzadas Frize/Frize
sabores, visibilidade com chapéus-de-sol “familia Frize”, prémios a clientes (chapéus de
chuva Frize e outros - ver detalhe de marketing com clientes abaixo) e incentivos a forca de
vendas com prémios trimestrais.

6. - Patrocinios

Serd realizado um patrocinio a Moda Lisboa, com o objectivo de aumentar a notoriedade do
produto e gerar experimentacdo com degustacdo e animacao com Frize sabores.

7. - Market Research

Durante o ano de 2003 serdo realizados 3 estudos de mercado:
e O primeiro estudo servird para testar formulacdes Frize Sabores,
¢ O segundo estudo servird para avaliar a notoriedade e lealdade a marca,
e O terceiro estudo serd para avaliacdo e desenvolvimento de imagem, no sabor, no
fourpack, no restyling Frize e numa nova garrafa.
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IV. C - Resumo do cronograma do plano de acgao:

Patrocinios (Moda, Vinhos)

Mupis

Televisdo (patrocinio e sistema de bolsas)
Radio

Accoes Retalho

Accoes Cash & Carry

Accoes Horeca

Jan|Fev|Mar| Abr|Mai|Jun| Jul |Ago| Set|Out|Nov| Dez

IV. D - Resumo do Plano de Investimentos 2003 — MARKETING
CONSUMIDOR FINAL

Os custos dos investimentos totais serdo de 937.780 Euros, repartidos pela Frize (80%) e
Frize Limao (20%) versus 651.000 Euros investidos em 2002.
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Resumo do plano de investimentos 2003 (Euros)
Estudos/Estatistias 92.500
Nielson - quotas bimestrais 32.000
Im tracking - notoriedade as companhas 33.000 10%
Testes aos novos sabores 15.000
Brand Dynamics - fidelidade a marca 12.500
Desenvolvimento 50.000 5%
Imagem 50.000
Relagcoes Publicas 16.400
Bairro Alto (Fee + Kits) - agéncia de com. 12.000 29,
. (1]
Feiras 1.000
Newsletter Frize - com. Interna 3.400
Patrocinios 35.000 4%
Moda Lisboa 35.000
Publicidade Liquida 653.880
Producgao 135.000
Meios Brutos 565.000 70%
Rappel agéncia de meios -76.120
Remunerar agéncia 30.000
Outras 60.000 6%
Apoio accdes/patrocinios 37.500
Material de apoio 15.000 4%
Brindes ao cons. Final - alimentar 22.500
Internet 30.000 3%
Total 937.780 100%
Marketing com clientes 315.470
Horeca 195.470
Materiais de visibilidade
Porta-guardanapos 25.000
chapéus de sol 25.000
outros brindes-verao 50.000
relégios 25.000
copos, bandejas 25.000
accao braga, Leiria-Aveiro 25.000
Outros 20.470
Alimentar 120.000
Referenciagcoes 25.000
Produto-Ac¢des degustacio 25.000
Promotoras-degustacao 50.000
Brindes (cons. Final)
Material visibilidade
Chaminés, bandeiras, etc. 20.000
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1. — Resumo Anual
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TABELA F.1 - CONTA DE EXPLORACAQ FRIZE E FRIZE SABORES NO MERCADOQ INTERNQ

2002 LErev 2003 03/02
TOTAL TOTAL
Mil KL 5.923 unitario 7.000 unitario +18%
Vendas Brutas 9.115.366 100% 1,539 11.357.183 100% 1,622 +25%
Devolugdes 37.607 0% 55.191 0% +47%
Desconto contratual factura 931.078 10% 1.114.818 10% +20%
Desconto promocional factura 2.754.288 30% 3.617.271 32% +31%
Facturagédo 5.392.393 100% 0,9104 6.569.904 100% 0,9385 +22%
Descontos contratuais for a factura 277.874 5% 326.000 5% +17%
Bénus em produto 4.700 0% 0 0% -100%
Investimento em loja 259.850 5% 322.703 5% +24%
Vendas Liquidas 4.849.969 90% 5.921.201 90% +22%
Custos com reposigao 34.847 1% 0,0059 42.492 1% 0,0061 +22%
Custos de distribuicdo 236.981 4% 0,0400 280.989 4% 0,0401 +19%
Custos Variaveis Industriais 1.365.332 25% 0,2305 1.619.622 25% 0,2314 +19%
Margem de Contribui¢édo 3.212.810 60% 0,5424 3.978.098 61% 0,5683 +24%
Custos Fixos Industriais 710.928 13% 730.123 11% +3%
Margem Bruta 2.501.882 46% 3.247.975 49% +30%
Marketing com Concumidor Final 711.645 13% 937.780 14% +32%
Marketing com Clientes 289.174 5% 315.470 5% +9%
Margem Liquida 1.501.063 28% 1.994.725 30% +33%

Na tabela acima podemos ver a conta de exploracdo da FRIZE (normal e sabores) para o
mercado interno quer em termos de previsdao de fecho 2002, quer em termos da valoriza¢do

que resulta do nosso plano.

Trata-se de uma marca altamente rentdvel e um acréscimo importante de volumes como o
que propomos para 2003 aporta um aumento significativo de rentabilidade, suficiente para
aumentar musculadamente os investimentos em marketing e para aumentar também o
resultado da marca. Em 2003, fruto essencialmente de um mix mais favoravel de canais
(mais horeca) e produtos (mais sabores) a marca deverd registar um aumento de
rentabilidade de 0,026 céntimos por litro. Com isto, a marca encaixard mais 750mil euros
de margem de contribui¢do, investird mais 250mil euros em Marketing e registard um
aumento de perto de meio milhdo de euros de Margem.

No livro dos factos poderemos ver o detalhe das contas por produto e canal.

~ I TABELA F.2 - VENDAS POR CANAIS
2. - Facturacao/Condicoes [cias 2002 2003 03/02
.. FRIZE Sabores  TOTAL
comerciais Gros.  |MilKL 336 428 60 488 +45%
Mil euros 355 433 94 527 +48%
Na construcio da facturagdo | Ret  [MikL 1.004|  1.119 60 1179  +17%
) R Mil euros 1.013]  1.098 105 1202 +19%
assumimos que: (1) as condi¢Oes | Horeca |MilKL 4.499|  4.453 880 5333  +19%
o Mil euros 3935 3772 1068 4841  +23%
comerciats dentr.o e for a da factura Hdir. [ Mil KL 1.465|  2.093 414 2507 +71%
(como os investimentos em topos e Mil euros 1.360 1.847 525 2373  +74%
. . Hind. |Mil KL 3.033|  2.360 466 2.827 7%
folhetos nas lojas) se manteriam em Mil euros e I 43 2468 o
2003 igual a 2002 em termos |[TotMI |MiKL 5839 6000  1.000  7.000  +20%
. Mil euros 5303| 5303 1267 6570 +24%
perce:ntuals e (2) que todas as [Er—Twmirke 28 13 0 13 53%
condi¢des comerciais seriam Mil euros 16 6 0 6 -60%
TOTAL  |Mil KL 5867| 6013 1000  7.014  +20%
Mil euros 5319 5310 1267 6576 +24%
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tomadas em conta na constru¢do do preco, ou seja que a varidvel para determinagcdo dos
precos liquidos de venda sejam os descontos comerciais e que estes variam em fungdo do
preco de tabela, de todos os descontos comerciais e da margem praticada pelos clientes
com vista a obtencdo dos posicionamentos alvo, como ja foi explicado atras.

Verifica-se que, apesar dos precos/posicionamentos ndo aumentarem e até baixarem no caso
da FRIZE limao, o crescimento da facturacdo é sempre superior ao dos volumes. Isto
explica-se pelo facto dos mix de produtos estar a evoluir de uma forma positiva: mais peso
das dguas com sabores (que se vendem a um preco mais caro) e aumento gradual do peso
relativo dos formatos pequenos face a garrafa de 0,75.

3. - Custos de reposicao, distribuicao e custos industriais.

Os custos de reposicdo sdo os custos com a mao-de-obra subcontratada para fazer a
reposi¢ao dos produtos nas cadeias alimentares sem essa fungdo. Assumiu-se que 0s custos
de reposicdo aumentavam 4% e proporcionalmente ao volume. Igual pressuposto foi
assumido para os custos de distribuicdo e para os custos varidveis industriais. Neste tltimo
caso assumiu-se que os custos dos novos sabores seriam idénticos aos custos da FRIZE
limao.

Os custos Fixos ndo deverao crescer mais do que a inflagao.

4. - Marketing

Os investimentos em Marketing foram ja explicitados. No caso do Marketing com
consumidor final, os valores resultam foram j4 justificados. No caso dos investimentos em
Marketing com clientes — brindes, material de visibilidade (porta-guardanapos, bandejas,
copos, etc.) — que no fundo t€m um cardcter também varidvel, assumiu-se que cresceriam a
uma taxa igual a metade da taxa de crescimento das vendas. Nesta verba inclui-se ainda os
valores referentes a referenciagdo que, como ja se explicou, sdo pequenos.

Na verba do Marketing, destaque para a forma como construimos a mensualiza¢do. A verba
de Marketing com consumidores serd uma varidvel do plano de controlo e do plano de
contingéncia e, por isso, propomos que, durante o primeiro semestre nao se invista mais de
60% da verba anual. J4 a verba de marketing com clientes deverd ter um consumo no
mesmo ritmo que os volumes.
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Abaixo se apresenta a conta de exploragdao 2003 devidamente mensualizada.

TABELA F.1 - CONTA DE EXPLORACAO FRIZE E FRIZE SABORES NO MERCADO INTERNO

2003 2003
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT NOV DEZ TOTAL
Mil KL 459 427 501 675 584 670 1.063 826 527 547 407 315 7.000
Vendas Brutas 719.092 672.118 788.635 1.074.089 947.768 1.117.619 1.736.983 1.364.617 884.541 876.728 659.858 515.137 11.357.183
Devolugdes 3.492 3.278 3.829 5194 4.650 5.435 8.372 6.668 4.323 4.246 3.190 2513 55.191
Desconto contratual factura 69.907 66.791 77.313  103.840 94299  110.243  167.747  135.960 88.160 85.401 64.122 51.034 1.114.818
Desconto promocional factura 229.007 208.181 249.041 345.473 296.749 357.475 565.220 429.001 280.185 281.028 212.958 162.953 3.617.271
Facturagao 416.686  393.867 458453 619.582 552.070 644.466 995.643 792,987 511.872 506.054 379.588  298.636 6.569.904
Descontos contratuais for a factura 18.412 21.883 22.335 25.778 30.993 33.829 41.364 45.505 29.599 23.112 16.938 16.253 326.000
Bénus em produto 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Investimento em loja 19.092 20.765 22.266 27.417 29.303 32.780 44.023 42.689 27.693 23.643 17.493 15.540 322.703
Vendas Liquidas 379.182 351.219 413.852 566.387 491.773 577.857 910.257 704.794 454.580 459.299 345.157 266.844 5.921.201
Custos com reposigéo 2.407 2.895 2.937 3.352 4.128 4.395 5.244 5.971 3.841 3.009 2.185 2.129 42.492
Custos de distribuicao 18.230 17.280 20.060 26.737 23.682 27.057 42126 33.604 21.460 21.802 16.212 12.738 280.989
Custos Variaveis Industriais 105.925 98.760 115.681 155.962 135.296 155.232 245.772 191.555 122.218 126.286 94.051 72.883 1.619.622
Margem de Contribuicao 252,620 232.283 275173  380.336  328.667 391.174 617.114 473.665 307.061  308.202 232.709  179.094 3.978.098
Custos Fixos Industriais 730.123
Margem Bruta 252,620 232.283  275.173  380.336  328.667 391.174 617.114 473.665 307.061  308.202 232.709  179.094 3.247.975
Marketing com Concumidor Final 93.778 93.778 93.778 93.778 93.778 93.778 62.519 62.519 62.519 62.519 62.519 62.519 937.780
Marketing com Clientes 20.674 19.236 22571 30.410 26.309 30.202 47.906 37.229 23.763 24.635 18.345 14.189 315.470
Margem Liquida 138.168 119.270 158.824 256.148 208.580 267.194 506.689 373.917 220.779 221.048 151.845 102.386 1.994.725

6. - Outros elementos financeiros

Em 2001 conclui-se o investimento numa nova linha de enchimento de dguas na fabrica de
Vila Flor. Os volumes propostos para 2003, apesar de ambiciosos ndo implicam nem novos
investimentos nem aumento do nimero de turnos de producao.

Acredita-se que esta estrutura de vendas ndo implique também reforco

7. - Controlo

O Plano de Marketing 2003 insere-se na estratégia de longo prazo da Compal e cumpre as
expectativas do accionista com a aquisicdo da marca Frize. Estabelecu-se um plano que
confere a Frize um crescimento em volume, valor e rentabilidade de forma a obtencao de

um determinado resultado.

Assim, o controlo do plano far-se-4, em tltima andlise com vista a garantir os objectivos de
resultados, por um lado e de crescimento, por outro — varidveis estratégicas para a empresa.
Sem controlar as
pessoas, os processos € os mercados o resultado final e a rentabilidade poderdo vir a tornar-

No entanto procurar-se-do seguir indicadores indutores dos primeiros.

se surpresas desagraddveis.
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Rentabilidade
Evoluc¢do da Vendas
- volumes mensais R vs Org
- controlo dos pregos
Mix de canais
Evolucdo inv. Marketing

Resultados
Controlo
do Plano
Processos
Referenciagdes

- controlar timings
Performance Directas vs Ind.
Comunicagao

- after day recalls

- notoriedade as campanhas

ol b

se-4 nas quatro vertentes
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Mercado
Evolucdo do Mercado
(Nielsen e Canadean)
- mercado ACG vs sabores
- pregos
Aceitacdo novos sabores
peso relativo sabores
Atencao a canibalizag¢ao
Notoriedade e Fidelizagcao
Informacgdo das Vendas

Quotas de Mercado

Pessoas
Gestdo do plano de
incentivos

O crescimento dos resultados a longo prazo é sem ddvida o objectivo dltimo e 2003 terd de

cumprir as expectativas de crescimento e resultados.

aspectos:

Serdo monitorizados os seguintes

Aspecto a Monitorizar Periodo Meios
Evolucdo das vendas em volume — procurando detectar,| Semanal | Dados didrios de vendas
antes do fim do més, sinais de incumprimento do objectivo. disponiveis em Oracle
Evolucao vendas real vs orcamento — analisada em volume| Mensal | Dados mensais de vendas em
produto-a-produto e canal-a-canal volume e valor disponiveis em
Comparacdo mensal de precos Real vs Orcamento — a| Mensal | Oracle
andlise conjunta de volumes, comportamento do mix de
canais € precos permite monitorizar o cumprimento de
objectivos de vendas e também, de alguma rentabilidade.
Controlo do Orcamento Marketing — A mensualizacdo do| Meés Ac. | Folha de controlo acumulado
orcamento de Marketing deve ser respeitada. das desp. Mkt em termos de

compromissos assumidos

Andlise mensal dos resultados (Margem Liquida) Real vs| Mensal | Contas de Exploracio mensais

Org¢amento

em Oracle
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Processos
Aspecto a Monitorizar Periodo Meios
Referenciacdes — controlar se as negociacOes estdo a| Marcoe | Contactos com a Direccdo
decorrer e os produtos novos estardo em linha em Abril e| Abril | Comercial — verificar contratos
Maio com clientes
No horeca, analisar a performance das vendas directas vs| Trim. | Oracle por cliente
indirectas especialmente nas dreas definidas como de
melhoria.
Controlar a eficdcia das campanhas de publicidade em| Apds | After-day recall *
termos imediatos . camp.
Controlar a eficicia das campanhas de publicidade a prazo | Semanal | Imtracking de notoriedade as
campanhas "
Controlo dos Timings das Promoc¢des face ao periodo| Mensal | Mapa de Controlo das Acgdes
previsto, em particular no caso das Acgdes de Verdo.
Controlo dos stocks evitando rupturas Semanal | Mapas de stocks
Pessoas
Aspecto a Monitorizar Periodo Meios
Para garantir que ndo haja alguma displicéncia da equipa de| Mensal e | Andlise de  Vendas por
Vendas em relagdo a produtos de menor peso no portfolio| Trim. | representante; Orcamento de
da Compal, serd negociada com a Direccdo Comercial a Marketing

possibilidade das comissdes sobre Frize Sabores serem
superiores as normais em 2003 e, do Orcamento de
Marketing, rubrica “Outros” serdo oferecidos 40 fins-de-
semana nas Pousadas de Portugal aos 10 vendedores que,
em cada trimestre, mais superarem 0s seus objectivos.

Mercado

Talvez a varidvel mais significativa no longo prazo. Procurar-se-a sempre fazer uma andlise
dinamica, que detecte tendéncias e compare a Frize com os seus concorrentes.

Aspecto a Monitorizar Periodo Meios
Detectar Evolucdes no Mercado — analisando o “Soft| Marcoe | “Soft Drinks Service” -
Drinks Service” da Canadean que sai em Marco e| bimestre | Canadean e Dados bimestrais
comparando os volumes de mercado da Nielsen com da Nielsen
periodos homologos.
Detectar erosdo das 4guas com sabores e ou| Bimestre | Dados bimestrais Nielsen e
funcionalidades nas Aguas com gds e estar particularmente Dados de Vendas da companhia
atento a fenémenos de canibaliza¢do da Frize com os seus
“sucedaneos”.
Detectar erosao nos precos de mercado, comparando as QM| Mensal | Dados bimestrais Nielsen, scan

em volume com a de valor, produto-a-produto, analisando

track Nielsen, conversas com

*“Estdo disponiveis verbas em “Estudos de Mercado” que compreendem after-day recalls e Imtracking
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também “scan track” de precos da Nielsen e conversando
com a equipe de vendas.

equipa de vendas.

Comparar sucesso dos novos sabores com os da| Bimestre | Dados bimestrais Nielsen e

concorréncia Dados de Vendas da companhia

Analisar a notoriedade e lealdade a marca One shot | Estd orcamentado um “Brand
Dynamics” pela Aleff Milward
Brown

Percepcionar movimentacdes no mercado — é estando| Mensal | Reunides com Equipa de

proximo da realidade do dia-a-dia que primeiro se Vendas, = Management by

percepcionam as mudangas. ..

walking, saidas com equipas de
vendas

IV. F — Nota final sobre controlo — Accoes Correctivas

Uma multiplicidade de accdes se podem desenvolver a partir da andlise que se vier a fazer

com estes controlos.

No caso de estarmos perante alteragcdes significativas, para pior, teremos de avancar para o

plano de contingéncia.

Se, no entanto, as alteracdes forem menos significativas, e

de uma forma geral o

crescimento de resultados ao nivel da Margem de Contribuicdo for ficando aquém das
expectativas, serdo feitos alguns ajustamentos aos investimentos de Marketing no 2°
semestre, pelo que o cumprimento da mensualizacdo do Orcamento de Marketing deve ser
rigoroso.

Se, por outro lado se assistir a uma explos@o de vendas é natural que pelo menos uma parte
dos resultados adicionais se reinvista na propria marca e se reforcem os investimentos de

marketing.

IV. G - Plano de Contingéncia da Compal

Caso se verifique alguma das hip6teses acima mencionadas de contingéncia, a resposta da
Compal passa essencialmente por 4 tipos de ac¢des que poderdo seguir esta ordem:

e Ajustes ticticos ao budget de marketing;

e Beneficios aos distribuidores com prémios por objectivos; trata-se de um forma
de maximizar o potencial dos distribuidores, combatendo a Unicer e/ou a crise
no consumo, prejudicando a rentabilidade de curto prazo mas ndo mexendo no
fundamentos da construc¢do do preco, ou seja, sem habituar o cliente/consumidor
a precos mais baixos e, assim, deteriorar as margens do negdcio;

e Baixa de precos, a comecar pelos clientes horeca e s6 depois no cliente
alimentar; pretende-se, até o fim, evitar que o consumidor associe a Frize a um

produto de baixa gama;

¢ Reducdo mais drastica de custos no marketing, com reducdes nos budgets dos

produtos.
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Este tipo de acc¢des visa essencialmente a reducio de custos, mantendo-se o indispensavel
para a concretizacdo do negécio da Compal. Assim, em qualquer cendrio deverd garantir-
se pelo menos a Margem Liquida de 2002 (ver mapas financeiros)
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