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RESUMO

A presente monografia tem por objetivo identificar e avaliar as estratégias competitivas
genéricas que a Companhia de Bebidas das Américas utiliza no mercado de cerveja brasileiro.
Para isso, analisa-se a natureza das estratégias competitivas genéricas em suas dimensdes
mais relevantes a fim de compreender melhor seu papel e sua importancia na consecucao dos
objetivos organizacionais. Estratégias genéricas ja eram conhecidas desde a década de 1960,
mas a partir do livro de Michael E. Porter de 1980, “Estratégia Competitiva”, o tema ganhou
grande impulso por meio de pesquisa, da literatura, do ensino e da préatica. Neste estudo,
buscou-se apresentar, também, as caracteristicas mais relevantes do mercado cervejeiro
brasileiro e de seus principais competidores e como essas industrias evoluiram historicamente
e passaram a ser bastante relevantes no cenario nacional. A AMBEYV, como lider de mercado
nacional, € o objeto de estudo deste trabalho, onde é analisado como ela se posiciona
estrategicamente em relacdo aos seus competidores e qual a eficAcia das estratégias
competitivas adotadas. Para realizacdo da pesquisa utilizou-se de vasta bibliografia e de
entrevistas com funcionarios da empresa. Finalmente, o desenvolvimento do trabalho
demonstrou forte correlagdo entre as estratégias competitivas genericas adotadas pela
AMBEYV e suas aspiracdes no cenario nacional em relacéo a participacdo de mercado.

Palavras-chave: Estratégias competitivas genéricas; industria cervejeira.



ABSTRACT

This research has the purpose to identify and evaluate the generic competitive strategies that
Companhia de Bebidas das Américas uses in the brazilian brewer market. This study shows
how these companies analyses the nature of this generics competitive strategies, looking for
this strategies at their most important issue. The literature shows that generic strategies are
known since 1960, but with Michael Porter's research “Competitive Strategies” this theme
earned a highlight. This study also shows the relevant characteristics about brazilian brewers
market and their most important competitors and how this industries historically grow and
turn a big dealer at the national scenario. As the national leader, AMBEYV is the point of this
research. This study analyzes the position of AMBEV at the market and their dealers,
considering the effectiveness of their competitive strategies work. This research was based at
the available literature and meeting with employees of AMBEV. The conclusion of this study
shows strong correlation between the competitive strategies adopted for the company and the
participation at the market.

Key-words: Generic competitive strategies, brewers industries.
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1 INTRODUCAO

O grande nimero de empresas competindo no mercado globalizado, aliado a um
ambiente que passa por constantes mudancas, se torna um terreno fértil para que empresas e
industrias busquem se adaptar as novas exigéncias globais e aos novos padrbes que seus
mercados locais exigem. As organizacdes, para nao perder sua capacidade de sobrevivéncia,
vém buscando se adequar aos novos padrfes concorrenciais.

A atratividade do mercado brasileiro, no seu aspecto econdmico e seu mercado
consumidor, vem fazendo com que varias empresas busquem uma fatia rentavel desse
mercado. Essas empresas trazem consigo investimentos altos visando se posicionar no
mercado e forcando empresas ja estabelecidas a buscarem alternativas para manter sua
participacdo. E nessa dindmica onde as estratégias competitivas sdo elaboradas e ha uma
busca do melhor posicionamento estratégico e, consequentemente, a obtencdo de vantagem

competitiva.

Contextualizando, a estratégia torna-se o principal fator na busca de objetivos e
alternativas futuras, principalmente inovadoras e relevantes ao processo de tomada de deciséo

das empresas.

A abertura da economia a globalizagdo permite que grandes empresas
internacionais explorem o mercado interno. Geralmente, essas multinacionais utilizam-se de
tecnologias e de uma quantidade de recursos bem superior as empresas que ja operam no
mercado interno. Essa competicdo causa uma busca por estratégias diferentes das comumente
adotadas fazendo com que haja uma ruptura no cenario interno, o que muitas vezes beneficia
os consumidores finais com melhores produtos, servicos e precos mais acessiveis,

dependendo da estratégia adotada pela empresa e qual vantagem competitiva ela busca obter.

No mercado cervejeiro, as fusdes e aquisi¢cGes aliadas ao surgimento de novos
competidores tornam esse mercado bastante dindmico. Uma referéncia no estudo das
estratégias competitivas, que tem na AMBEV, empresa formada a partir da fusdo entre a
Companhia Antarctica Paulista e Companhia Cervejaria Brahma, um referencial de como esse

mercado se comporta e nos possibilita analisar quais estratégias estdo sendo adotadas.

A escolha do estudo de caso da empresa Companhia de Bebidas das Ameéricas,

AMBEYV, foi por conta de sua participacdo no mercado de bebidas, de quase 70%, nos ultimos
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anos conforme dados da Nielsen (2012). Dentro desse contexto, nesta pesquisa busca-se
responder como e de que forma a Companhia de Bebidas das Ameéricas estd adotando as
estratégias para manter sua participagdo no mercado de bebidas.

O objetivo geral do presente trabalho é identificar e avaliar as estratégias
competitivas genéricas que a Companhia de Bebidas das Américas utiliza no mercado de

cerveja Brasileiro.
Constituem objetivos especificos os que seguem:

- Descrever a histéria e analisar o desenvolvimento do mercado de cerveja brasileiro

enfatizando quais s&o seus principais competidores.

- Analisar a Companhia de Bebidas das América e identificar quais estratégias sdo adotadas

pela empresa para se manter competitiva no mercado.
O método para o desenvolvimento da pesquisa sera o historico analitico.

No capitulo 2 sera descrita a teoria das estratégias competitivas desde seus
conceitos iniciais, bem como sua evolucao, até tornar-se cada vez mais relevante no contexto
organizacional. Temas como: vantagem competitiva e estratégias competitiva genéricas; de

Porter, também sdo descritos e bastante explorados nesse capitulo.

No capitulo 3 serad detalhado o mercado de cerveja brasileiro. Seu surgimento e
como passou a ganhar relevancia no contexto nacional. Cronologicamente serdo descritos
seus principais competidores e como 0s mesmos se dimensionam no mercado de cerveja

brasileiro.

No capitulo 4 é mostrado o estudo de caso e analisado quais estratégias
competitivas estdo sendo adotadas pela AMBEV. E descrito, neste capitulo, como é realizado
o planejamento para a obtencdo dos objetivos organizacionais. Neste capitulo estdo contidas
entrevistas focais que visam extrair as informacgdes necessarias para detectar quais estratégias

competitivas sdo utilizadas pela empresa.

No capitulo 5 serdo realizadas as consideracdes finais do estudo de caso.
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2 TEORIA DA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Para Ansoff (1990, p. 105), € na atividade militar que reside a origem do termo
estratégia, correspondendo a “[...] um conceito ‘amplo’ e vagamente definido de uma
campanha militar para aplicagdo de forcas em larga escala contra um inimigo.” Dentro do

contexto militar, a estratégia ja pode ser percebida em escritos de mais de 2000 anos.

Os estudos sobre estratégia organizacional tem um escopo bastante amplo. Apesar
desse assunto ja possuir contribui¢fes de estudiosos como Peter Drucker, em 1954, no livro
“A Pratica da Administracdo de Empresas”, onde Drucker aborda questdes estratégicas
fundamentais sobre o neg6cio da empresa e o estabelecimento de seus objetivos, foi somente
a partir de 1960 que esse assunto passou a ganhar maior relevancia dentro do contexto

organizacional.

Segundo Ansoff (1990 p.17) “Desde a década de 1960, o ambiente global das
empresas tem passado por mudangas significativas que, na maioria dos casos, nenhum
precedente tinham tido no clima empresarial anterior”. Dentro deste contexto, de mudancas
rapidas em uma complexidade empresarial cada vez maior, as organizacdes comecaram a
desacelerar seu crescimento e, consequentemente, a perder rentabilidade e participacdo de
mercado, causando assim uma descontinuidade em relacdo ao passado, em que o futuro nédo
seria, na maioria das vezes, uma mera projecdo do passado. Estratégias inovadoras se faziam
necessarias para o enfrentamento bem sucedido desses novos ambientes desafiadores e cada
vez mais competitivos. Inseridas nesses novos cenarios, as organizagcdes comecaram a buscar

entender o ambiente externo e planejar para buscar manter-se competitiva no mercado.

As estratégias competitivas, desde os primeiros estudos desse tema em 1960, tem
buscado a adequacdo das estratégias organizacionais com o ambiente em que a organizagdo
estd inserida. Os ajustes entre as capacidades internas, as possibilidades e as circunstancias
externas tem sido a ordem desde a primeira escola de formacdo da estratégia. Esses ajustes da
organizacdo interna com o ambiente sdo 0s que proporcionam vantagem competitiva e fazem

com que as organizac¢des busquem maiores participacdes no mercado.
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2.1 Conceito de estratégia

O conceito de estratégia ndo € compreendido de maneira simples e o
conhecimento desse conceito de uma maneira completa ainda esta longe de ser alcangado.
Segundo Ansoff e McDonnell (1993, p. 71), “[...] a estratégia é um conceito fugaz e um tanto

absurdo”.

Para Mintzberg (2001, p. 26) estratégia pode ser definida de pelo menos cinco
maneiras diferentes que fundem-se para uma melhor compreensdo do termo. O autor vé a
definicdo de estratégia como: um plano, um padrdo, uma posi¢ao, uma perspectiva, um trugque
ou pretexto. Enquanto plano, a estratégia é um direcionamento das a¢cdes desenvolvidas de
forma consistente e deliberada visando determinar qual o caminho ou direcdo a organizacao
deve seguir. Como padréo, a estratégia é definida como o comportamento que a organizacao
possui em um determinado tempo. A estratégia pode ser um pretexto, truque ou blefe no
sentido de uma artimanha da organizacdo para buscar determinada acdo de seu concorrente
visando obtencdo de vantagem competitiva, por exemplo, o antincio da montagem de uma
nova fabrica poderd desencorajar determinados competidores de buscar a ampliacdo de
determinada operacdo em um local especifico. A quinta definicdo segundo Mintzberg (2001d,

p. 30), estratégia como perspectiva, “[..] uma maneira enraizada de ver o mundo”.

Segundo Hax e Majluf (1991, p.6) estratégia estd ligada a todas as atividades
principais da empresa, buscando um senso de unidade, direcdo e propdsito. Identificam seis

dimensdes criticas que contribuem para uma definicdo mais ampla do conceito:

Estratégia como padrédo de decisGes coerentes, integrativas e unificadoras, que emerge daquilo
que a empresa faz, sob uma perspectiva historica;

Estratégia como busca do estabelecimento dos objetivos organizacionais relacionados ao
longo prazo e seus programas de acdo elencando suas prioridades e onde alocar da maneira
mais rentavel seus recursos.

Estratégia como posicionamento competitivo de onde a empresa pretende atuar e em que
negocios pretende estar inserida.

Estratégia como reacdo das ameacas e oportunidades desencadeadas no ambiente em que esta
inserida e também em relacdo as fortalezas e as fraquezas internas que possui.

Estratégia como direcionamento de diferentes niveis coorporativos e funcionais dentro da

organizacgdo alinhando diferentes tipos de tarefas ao desempenho desejado da organizagéo.
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Estratégia como uma definicdo econdmica e ndo econdmica que a empresa pretende fazer aos

seus stakeholders.

Hax e Majluf (1991, p.6), portanto, mostram o conceito de estratégia como sendo
também, de uma maneira mais genérica, um plano ou um padrdo que busca a adequacdo da

organizagdo com o ambiente que esté inserida.

Michael Porter, por sua vez, tem uma visdo bastante especifica do conceito de
estratégia. Ele define como “[...] uma configura¢do de atividades internamente coerente que
distingue uma empresa de seus rivais.” (Porter, 1989, p. XV). As atividades realizadas pela
empresa, por exemplo, atendimento ao cliente, treinamento dos funcionarios e processamento
de dados estdo diretamente relacionadas a consecucdo de vantagem competitiva. Porter vé nas
atividades da organizacdo o centro gerador de custos e ao mesmo tempo de diferenciais

competitivos que tornam a organizacao atrativa no ambiente em que ela esta inserida.

Essas definicOes de estratégia se completam e permitem uma compreensao do
termo de maneira mais ampla. Uma defini¢do simplista e Unica poderia facilitar a definicao do
conceito, mas seria prejudicial a compreensdo por ndo abarcar suas possibilidades e riqueza

de significado para a empresa.

2.2 Vantagens competitivas

Paralelo ao préprio conceito de administracdo estratégica e bastante interligado as
estratégias competitivas, a definicdo de vantagem competitiva jA pode ser percebida desde
1965 como um dos componentes da estratégia. A vantagem competitiva procura identificar
propriedades especificas e combinacdes individuais de produtos e mercados que ddo a
empresa uma forte posi¢do concorrencial. Temos, como exemplos de vantagens competitivas,
as protecOes por patentes, 0s produtos que representam avangos tecnoldgicos sem similares e

até mesmo pesquisas superiores de determinados itens.

O termo vantagem competitiva passou a ganhar bastante relevancia e a ter um
papel mais central na administracdo estratégica a partir do livro de Porter 1989 em seu
prefacio que reconhece a vantagem competitiva como um assunto ja explorado antes e

esclarece:
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A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa tem
condicOes de criar para os seus compradores. Ela pode tomar a forma de precos
inferiores aos da concorréncia por beneficios equivalentes ou o fornecimento de
beneficios Gnicos que mais do que compensam um preco prémio. (Porter, 1989,
prefacio)

A obtencdo da vantagem competitiva esta relacionada as proprias atividades da
organizagdo. A busca por melhor qualidade na montagem dos produtos ou melhorias na
assisténcia técnica sdo exemplos de atividades que podem gerar um valor agregado ao produto
e, consequentemente, vantagem competitiva. Podemos considerar dois tipos béasicos de
vantagem competitiva, segundo Porter (1989, p. 2): lideranca de custos e diferenciacao.
Ambas as vantagens competitivas séo bastante relevantes, pois estdo diretamente relacionadas
a lucratividade da organizacéo.

2.3 Modelos de abordagem a estratégica competitiva

Vaérios sdo os modelos de abordagem a estratégia competitiva. De maneira mais
béasica, podemos enumerar dois modelos que envolvem perspectivas diferentes. O modelo da
organizacgdo industrial, que envolve uma perspectiva externa, de fora para dentro, na qual o
contexto do mercado, seus competidores e as aces tomadas por eles sdo determinantes no
processo de formulacdo das estratégias competitivas das organizacdes, sempre buscando
estabelecer uma posicdo competitiva favoravel e mais rentavel em relacdo aos seus
competidores. Tem Michael Porter (1989) como principal autor e utiliza conceitos relativos a
cinco forcas da competicdo, vantagens competitivas sustentaveis, cadeia de valores e
estratégias competitivas genéricas. Esse modelo busca demonstrar que os fatores externos da
industria tem maior relevancia na formulacdo das estratégias competitivas, pois constituem

elementos determinantes e causas primarias relacionadas ao desempenho da industria.

O segundo modelo, dentro de uma perspectiva interna, utiliza-se de conceitos que
envolvem uma busca por competéncias essenciais que trardo uma vantagem competitiva a
organizacdo. Esse modelo utiliza-se de variaveis tangiveis e intangiveis que sdo consideradas
bastante relevantes e proporciona um pacote de competéncias Unicas que trardo retornos
acima da média a organizacdo. Esse modelo, de dentro para fora, tem nos recursos e
capacidades unicas, os determinantes primarios do desempenho que sdo o foco para a
determinacdo da estratégia a ser seguida para aproveitar as oportunidades externas. Os dois

modelos, tanto o que envolve a perspectiva externa como o que envolve a interna, podem ser
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considerados complementares e aplicados para a formulacdo de estratégias competitivas nas

empresas.

Além dos dois modelos ja abordados e utilizados de maneira mais constantes
podemos conceituar também um terceiro modelo, uma abordagem mais alternativa sugerida
por Eisenhard (2001, p. 108-113) que esta relacionada a busca de se aproveitar oportunidades
passageiras. Chamada de estratégia, como regra simples a sua utilizacdo, esta relacionada a
mercados bastante dindmicos e imprevisiveis como os de alta tecnologia e internet. Em vez de
buscar estabelecer uma posicdo favoravel em relacdo aos seus competidores na industria,
perspectiva externa, ou de desenvolver competéncias valiosas, perspectiva interna, 0 modelo
da estratégia, como regra simples, procura selecionar alguns processos-chave da organizacédo,
como inovacao de produtos e parcerias, e criar algumas regras simples para moldar esses

processos e buscar oportunidades.
Eisenhard e Sull (2001, p. 111) categorizam a regra simples em cinco tipos:

- Regras como: especificam caracteristicas do processo e de sua execucdo, como a
obrigacéo do pessoal e do departamento de pesquisa passar pela area de servico e de
atendimento ao cliente;

- Regras de limites: sdo aquelas que estabelecem condicdes para se perseguir
oportunidades, como um engenheiro trabalhar em no méximo dois projetos de cada
vez.

- Regras de prioridades: sdo relacionadas a questdo da alocacdo de recursos em
relacdo as oportunidades.

- Regras de timing: serve para a adequagdo do ritmo dos processos estratégicos
chave, como a capacidade de inovacgdo diretamente temporal ao que o mercado
necessita no momento.

- Regras de saida: envolve as condigBes em que se deve deixar de perseguir uma
oportunidade, como o abandono de um projeto caso um participante chave deixe a
equipe.

Os mercados altamente competitivos, turbulentos e imprevisiveis inviabilizam
muitas vezes a utilizacdo da estratégia das regras simples, pois as vantagens competitivas
advindas da sua utilizacdo sdo muitas vezes ndo sustentaveis. O quadro 1 mostra uma

comparacdo das trés abordagens a estratégia segundo Eisenhard e Sull (2001, p. 109).



Quadro 1 - Trés abordagens a estratégia

Posiciio

Recursos

Regras Simples

Logica estratégica

Estabelecer posicio

Alavancar recursos

Perseguir oportunidades

Passos estratégicos

Identificar um mercado
atrativo. encontrar uma
posigio, fortalecer-se e
defender-se

Estabelecer uma visio.
construir recursos e
alavanca-los em varios
mercados

Inserir-se na confusio.
continuar se movendo,
aproveitar as
oportunidades e
termunar fortalecido

Questdo estratégica

Onde deveriamos estar?

O que deveriamos ser?

Como deveriamos
proceder?

Fonte de vantagem

Posigdes tnicas e
valiosas por meio de um
sistema de atividades
integrado e encarxado

Recursos unicos, valiosos
e mmmitaveis

Processos chave e regras
simples Gnicas

Funciona melhor em

Mercados de lenta
mudanca e bem
estruturados

Mercados de mudanga
moderada e bem
estruturados

Mercados complicados
e de rapida mudanca

Duracido da vantagem

Sustentavel

Sustentavel

Imprevisivel

Sera muito dificil alterar

A empresa sera muito
lenta para construir novos

Gerentes serdio muito
hesitantes na execucio

Risco osicdes com a mudanca !
posigoes o & recursos com a mudanca de oportumdades
de condigdes . .
de condigdes PIOMISSOras
Objetivo de .- . .
1 Lucratividade Dominio de longo prazo Crescimento
desempenho =

FONTE: ADAPTADO DE EISENHARDT; SULL. 2001, p. 109
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As duas primeiras abordagens podem ser entendidas como complementares e sO

envolvem perspectivas diferentes. J& a estratégia das regras simples se mostra mais adequada

em circunstancias especificas de mercados em rapido movimento, instaveis e imprevisiveis.

2.4 A estrategia competitiva segundo Porter

Segundo Porter (1986), a definicdo das estratégias competitivas esta relacionada
ao modo de como a empresa vai atuar no mercado e envolve a definicdo de suas metas, taticas
ou politicas operacionais objetivando suas metas. Todas as a¢Ges de cada uma das areas

funcionais devem estar alinhadas com os objetivos organizacionais.

Para que a definicdo das estratégias competitivas de determinada organizacao seja
realizada de maneira adequada devem-se considerar anteriormente quatro fatores basicos que
irdo influenciar diretamente na defini¢do das estratégias. Os quatro fatores sdo: pontos fortes e
fracos da organizacdo que combinado com os valores dos principais implementadores
determinam os limites internos a implementacdo da estratégia competitiva; as ameacas e
oportunidades da inddstria que aliado as expectativas mais amplas da sociedade determinam

os limites externos da estratégia.

Porter (1986, p. 18-19) ainda apresenta um conjunto de questdes que, ao serem

seguidas, formam um método para a formulagdo da estratégia competitiva 6tima.
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A. O que a empresa esta realizando no momento?

1.

Identificacéo

Qual a estratégia corrente implicita ou explicita?

Suposic6es implicitas.

Que suposicdes sobre a posicao relativa, os pontos fortes e os pontos fracos da companhia, a
concorréncia e as tendéncias da industria devem ser feitas para que a estratégia concorrente
faca sentido?

O que esta acontecendo no meio ambiente?

Analise da industria

Quais os fatores basicos para 0 sucesso competitivo e as ameacas e as oportunidades
importantes para a inddstria?

Analise da concorréncia

Quais as capacidades e limitacbes dos concorrentes existentes e potenciais e seus provaveis
movimentos futuros?

Andlise da sociedade

Que fatores politicos, sociais e governamentais importantes apresentardo ameacas ou
oportunidades?

Pontos fortes e pontos fracos

Dada uma analise da industria e da concorréncia, quais 0s pontos fortes e os pontos fracos da
companhia em relacdo aos concorrentes presentes e futuros?

O que a empresa deveria estar realizando?

Teste de suposicdes e estratégia

De que forma as suposicOes incorporadas a estratégia corrente podem ser comparadas a
analise em B? A estratégia é consistente?

Alternativas estratégicas

Quais as alternativas estratégicas viaveis dadas a analise anterior? (A estratégia corrente é
uma delas?)

Escolha estratégica

Que alternativa faz a melhor relacdo entre a situacdo da companhia e as ameacas e

oportunidades externas?

Para responder a essas perguntas, Porter (1986) criou todo um modelo teérico para

alcancar a consciéncia da inddstria, descrito a seguir:
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2.4.1 Cinco forgas da competicao

Para Porter (1986), um dos principais fatores para a formulacdo das estratégias
competitivas é buscar relacionar a companhia ao ambiente em que esta inserida, sendo a
estrutura industrial em que a empresa esta inserida, ou seja, 0s campos de atuacdo de seus
concorrentes possuem uma forte influéncia na determinagdo das regras competitivas, assim

como nas estratégias potencialmente disponiveis.

Para Porter (1986), a perspectiva de sucesso de uma determinada industria esta
diretamente relacionada a atuacéo de cinco forgas competitivas basicas, sdo elas:

a) Ameacas de novos entrantes: Novas empresas que iniciam suas operacOes em
determinados mercados buscam de alguma forma ganhar uma parcela significativa do
mercado ja existente e frequentemente realizam investimentos substanciais para alcancar seus
objetivos. Como resultado dessa nova empresa operando no mercado e uma maior
disponibilidade de produtos ofertados pode ocorrer uma queda de precos nesse setor o que
certamente prejudicard a operacdo dos competidores ja existente, pois diminuira a
rentabilidade dos mesmos. A ameaca da entrada de novos competidores depende das barreiras
de entrada existentes somadas a reacdo que o novo concorrente pode esperar por parte dos ja
existentes. As principais dificuldades para a entrada de novos concorrentes sdo geralmente a
necessidade de economia de escala; necessidade de diferenciacdo dos produtos; necessidade
elevada de capital; altos custos de mudanca para os compradores; dificuldades de acesso aos
canais de distribuicdo; desvantagens de custos independentes de escala; politicas

governamentais restritivas.

b) Rivalidades entre os concorrentes ja existentes: Esta rivalidade decorre de uma disputa de
mercado onde mais de uma empresa busca atingir melhores resultados e alcancar maiores
participacbes que seus concorrentes. Estas disputas ocorrem através de formulacdo de taticas
como a concorréncia em relacdo aos precos, as batalhas de marketing, a introducdo de uma
politica de inovacdes, 0 aumento da oferta de servicos ou até mesmo prorrogacdo das
garantias aos consumidores. A rivalidade pode ser consequéncia de varios fatores
relacionados ao ambiente em que a organizacdo esta inserida, por exemplo, a existéncia de
varios competidores naquela regido, o equilibrio de recursos financeiros entre varios
competidores, o crescimento lento de determinados setores da industria, custos fixos de

armazenamento muito altos, auséncia de diferenciacdo ou custos de mudangas, capacidade
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aumentada em grandes incrementos, concorrentes divergentes, a existéncia de grandes

interesses estratégicos por parte de algum concorrente e barreira de saida elevada.

c) Pressdo dos produtos substitutos: Os produtos substitutos sdo aqueles que podem
desempenhar fungdo igual ou semelhante a outro produto de uma indUstria. Essa concorréncia
poderd limitar os lucros da organizacdo, pois hd outros produtos similares no mercado e
consequentemente essa concorréncia podera forcar uma queda de precos diminuindo assim a

rentabilidade daquele negdcio.

d) Poder de negociacdo dos compradores: Os compradores sempre buscam obter vantagens
quando realizam suas compras. Vantagens estas que vao desde a busca por melhores precos e
condicdes de prazo para pagamento ateé a busca pela oferta de um melhor servico e garantia de
qualidade. O poder dos compradores se acentua quando ha uma desigualdade na sua relacéo
com a industria. Algumas situac6es favorecem o poder dos compradores, como o comprador
estar concentrando ou adquirir grandes volumes em relacdo as vendas do vendedor; 0s
produtos que ele adquire da industria representam uma fracao significativa de seus proprios
custos ou compras inclinando-os a empreender esforcos para comprar em uma condigdo mais
favoravel; os produtos que ele compra da industria sdo padronizados ou ndo diferenciados; ele
enfrenta poucos custos de mudancas; ele esta tendo lucros baixos; ele pode integrar para tras;
0 produto da industria ndo é importante para a qualidade dos produtos ou servigos do
comprador; o comprador tem total informacdo ou quando ele pode influenciar as decis6es de

compra dos consumidores.

e) Poder de negociacdo dos fornecedores: Os fornecedores também tem papel relevante na
estruturacdo das estratégias competitivas, pois 0s mesmos podem possuir poder de negociacao
e barganha em determinados tipos de indUstrias onde opera. A alta de precos e a reducao de
qualidade dos produtos ofertados impactam diretamente nos resultados das industrias e ja
demostram o possivel poder dos fornecedores em relacdo a estratégia de alguns compradores.
Um grupo de fornecedores se torna poderoso quando ocorrem algumas situacdes como: o
setor sendo dominado por poucas companhias ou até mesmo o nimero de fornecedores ser
mais escasso do que a quantidade de industrias para as quais vende seus produtos; ndo esta
obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a industria; a indudstria ndo é
um cliente importante para o grupo fornecedor; o produto dos fornecedores é um insumo

importante para o negocio do comprador; os produtos do grupo de fornecedores sdo
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diferenciados ou o grupo desenvolveu custos de mudanca para o comprador; existe a

possibilidade de integracdo para frente; alto grau de organizagdo ou escassez para 0s casos de

méo de obra.

Figura 1 - Forcas competitivas que dirigem a concorréncia na indastria
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FONTE: PORTER, 1991, p. 23

Porter (1986) trata também o governo como forca atuante em relagdo a

concorréncia e a entrada de novos competidores em determinado setor. O governo pode atuar

de maneira direta ou indireta em relacdo as possiveis barreiras de entrada de novos

empreendimentos ou produtos substitutos através de regulamentacdes, subsidios e politicas

governamentais.

Segundo Porter (1986 p. 45), apds analisar e identificar as forcas competitivas que

moldam a estrutura do mercado e caracterizam o ambiente em que a organizacao estéa inserida,

a empresa podera identificar seus pontos fortes e fracos em relacdo a industria e devera

posicionar-se de maneira defensiva ou ofensiva em relacéo a cada forca que molda a inddstria,

em uma espécie de abordagens possiveis:

a) Posicionar a empresa de modo que suas capacidades proporcionem a melhor defesa contra o

conjunto existente de forcas competitivas;

b) Influenciar o equilibrio de forcas atraves de movimentos estratégicos e, assim, melhorar a

posicao relativa da empresa;
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Antecipar as mudancas nos fatores basicos das forcas e responder a elas, explorando, assim, a
mudanca através da escolha apropriada ao novo equilibrio competitivo antes que os rivais

identifiquem.

Para Porter (1986), cada organizacdo devera desenvolver estas abordagens de
acordo com o ambiente e situacdo particular de cada organizagdo, pois cada setor e

organizagdo possui suas proprias caracteristicas.

2.4.2 Dimens0es estratégicas

Para Porter (1986), as estratégias competitivas podem se diferenciar de diversas
maneiras, porém, dentro de um contexto mais basico existem dimensdes de estratégia que, ao
se relacionarem entre si, determinam a diferenca entre as empresas. Essas dimensdes

estratégicas sao:

Especializacdo: esta relacionado ao publico alvo ou mercado alvo que a organizacdo deseja
atingir. Esta ligado desde a amplitude da sua linha até o mercado geografico onde deseja
operar;

Indicacdo de marcas: o nivel que se busca de identificagdo de marca, fazendo com que, em
uma competicdo, a variavel preco, por exemplo, possa ser menos relevante;

Politica de canal: busca do desenvolvimento da percep¢do da marca ao consumidor final e o
auxilio dos canais de distribuicdo em fazer com que o produto final chegue até o consumidor;
Selecdo do canal: escolha de quais canais de distribuicdo ird distribuir o produto ao
consumidor final;

Qualidade do produto: o grau de qualidade do produto. Quais matérias primas foram e séo
utilizadas, especificacdes, observancia das tolerancias;

Lideranca tecnoldgica: o grau em que a organizagdo procura obter a lideranca tecnologica;
Integracdo vertical: o0 montante do valor agregado conforme refletido no nivel de integracao
para frente e para tras adotado;

Posicdo de custo: 0 grau em que a organiza¢do busca 0 menor custo nos seus processos de
fabricacdo e distribuicao;

Atendimento: o grau em que a empresa proporciona servigos auxiliares com sua linha de
produtos;

Politica de precos: sua posicdo relativa aos precos praticados no mercado;

Alavancagem: grau de alavancagem financeira e operacional que ela dispde;
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Relacionamento com a matriz: exigéncias sobre o comportamento de uma unidade baseada no
relacionamento desta com a matriz;

Relacionamento com os governos do pais de origem e com os anfitrides: o nivel de
relacionamento que a empresa desenvolveu com 0 governo ou esta sujeita, tanto no seu pais

de origem, como nas filiais de paises anfitrides.

2.4.4 Estratégias competitivas genéricas de Porter

J4

De acordo com Porter (1991, p. 133) “Um grupo estratégico ¢ um grupo de
empresas em uma indUstria que estdo seguindo uma estratégia idéntica ou semelhante ao
longo das dimensdes estratégicas.” O conceito € utilizado para auxiliar na anélise estrutural da
induastria e constitui “[...] um quadro de referéncia intermediéria entre a visdo global da
industria e a consideragdo isolada de cada empresa” (Ibid., p. 135). Escolher em qual grupo
estratégico a industria deseja competir, levando-se em consideracdo as cinco forcas da
competicdo e a lucratividade de cada grupo estratégico passa a ser um ponto essencial na
formulacédo da estratégia competitiva de determinada industria.

Originalmente lancada em 1980 no livro Estratégia Competitiva, as estratégias
competitivas genéricas de Porter foram muito importantes para popularizar o termo
“estratégias genéricas” e ajudaram bastante a projetar o autor no campo da administracao
estratégica. Por intermédio dos estudos de Porter varias pesquisas académicas foram

realizadas e contribuiram para a evolucdo do tema nos mais variados aspectos.

Michael Porter (1991, p.49) identificou trés estratégias competitivas genéricas
com as quais uma empresa pode enfrentar com sucesso as for¢as competitivas da industria em
que atua: a estratégia de lideranca em custos, a de diferenciacdo e a de enfoque, que tem duas
variantes, o enfoque no custo e o enfoque na diferenciacdo. Essas trés abordagens genéricas
representam uma maneira ampla da empresa competir e superar as demais empresas da
industria.

Cada estratégia genérica € modelo fundamentalmente diferente para a criacdo e
sustentacdo de uma vantagem competitiva, combinando o tipo de vantagem

competitiva que uma empresa busca com o escopo de seu alvo estratégico. (Porter,
1989, p. 15)
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Quadro 2 - As trés estratégias estratégias competitivas genéricas de Porter

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baxo Daferenciagio
. : . . ] -
ESCOPO Alve Ample |1. Lideranca no Custo Toral 2. Diferenciagio
COMPETITIVO
Alvo Estreito |34 Enfoque em Custo IB. Enfoque em
Diferenciacio

FONTE: PORTER, 1989, p. 10

A estratégia de lideranca no custo total envolve a busca incessante da organizacéo
em atingir o menor custo organizacional em relacdo a seus concorrentes. O objetivo basico
dessa estratégia genérica é atingir o menor custo o que podera proporcionar a esta organizacao
uma maior margem e a possibilidade de um posicionamento de mercado mais agressivo que 0
dos demais concorrentes e a0 mesmo tempo menos susceptivel a variacbes do proprio
mercado, como por exemplo, poder de barganha de fornecedores. A organizagdo que adota
essa estratégia de lideranca em custos deve ter, entretanto, paridade ou proximidade na
diferenciacdo em relacdo aos demais concorrentes, ou se vira forcada a baixar os pregos para
vender (PORTER, 1989, p.11).

A estratégia de diferenciacdo visa oferecer um produto singular que os
consumidores o percebam como tal. Quando determinada industria consegue que seu produto
seja percebido pelos consumidores como um produto sem similar no mercado, consegue
agregar a esse produto um preco-premio, que obrigatoriamente deve ser maior que o custo de
produzir a diferenciacdo percebida pelo mercado e desejada pelos consumidores, ou seja, a
estratégia de diferenciacdo busca proporcionar as inddstrias que a adotam uma vantagem
competitiva em relacdo aos demais concorrentes. A diferenciacdo é empreendida visando
mercados amplos e diversas formas de diferenciacdo sdo possiveis, ou seja, mais de uma
empresa pode seguir a estratégia de diferenciagdo na mesma industria com sucesso (Porter,

1989, p. 12), desde que a industria acolha esta caracteristica.

A terceira estratégia competitiva genérica estudada e descrita por Porter (1989,
p.13) é a estratégia de enfoque. Utilizando-se dessa estratégia e empresa focaliza um
determinado grupo de compradores, um segmento da linha de produtos ou um mercado
geografico especifico. Essa estratégia busca um ambiente competitivo mais restrito ou estreito
no qual podera assumir a forma de diferenciacdo ou uma posicdo de baixos custos no nicho de

mercado em que a empresa escolheu atuar estrategicamente. E muito importante que o
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segmento ou nicho de mercado que a empresa deseja atuar seja diferente dos demais
competidores da indUstria e a industria que esta utilizando essa estratégia de enfoque possa
dedicar-se ao melhor atendimento daquele nicho, seja por meio de custos mais baixos, seja
pela diferenciacdo de seus produtos ou servigos prestados.

A figura 2 mostra as estratégias competitivas genéricas de Porter (1991) e a

relacdo entre suas dimensdes de preco, custo e lucro.

Figura 2 - Estratégias genéricas e a lucratividade

- Lucro
Preco médio
Lucro
Lucro
Custos Custos
Custos
Empresa média Lider de custos Diferenciador

FONTE: Adaptado de BOWMAN, 1990, p. 49

Porter (1991, p. 55-57) afirma que, sendo as trés estratégias competitivas
genéricas uma busca de atuar e de lidar com as forcas competitivas da industria a nao
utilizacdo de uma das estratégias, ou ndo conseguir desenvolver uma delas de maneira plena,
leva a empresa a uma situacdo bastante delicada no ambito competitivo e possivelmente a
uma menor rentabilidade em relacdo aos seus demais competidores. A falta de uma escolha
deliberada sobre qual vantagem competitiva seguir, e em qual ambito competitivo, constitui a

causa de varios problemas na organizacao.

A estratégia de diferenciacdo envolve gastos e custos muitas vezes superiores para
se alcancar a singularidade, assim como a estratégia de lideranca de custos envolve uma
padronizacdo e consequentemente a ndo diferenciacdo de produtos, ou seja, diferenciacdo e
lideranca de custos constitui um trade-off. Nesse aspecto ha uma necessidade de se escolher
entre uma das duas vantagens competitivas. O trade-off significa, portanto, em determinado

momento na tomada de decisdo, a desisténcia de uma das duas estratégias por parte da
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organizacdo, pois as mesmas sdo incongruentes. H&, entretanto, exce¢des em que as
organizacfes possam utilizar dessas duas estratégias. Excecdes estas que estdo diretamente
relacionadas a seus concorrentes também estarem no meio-termo, 0s custos sejam afetados
fortemente pelas parcelas de mercado ou por inter-relacdes ou ainda que a empresa seja
pioneira em uma inovagdo relevante (Porter, 1989, p 15-17). Porter deixou clara essa
possibilidade, ainda que ndo tenha colocado muita énfase na questéo.

A manutencdo e a correta aplicacdo das estratégias genéricas coloca a organizagéo
em um patamar concorrencial em relacdo aos demais competidores bastante favoravel. As
estratégias genéricas utilizadas pelas organizacfes, visando a manutencdo das vantagens
competitivas proporcionadas pela correta execucdo da estratégia, devem ser de dificil
imitacdo, ainda que todas sejam potencialmente vulneraveis a ataques da concorréncia. As
trés estratégias podem coexistir harmoniosamente em um mesmo setor da industria e
proporcional lucro para os competidores desde que as bases de diferenciacdo ou de enfoque
sejam diferentes, bem como ndo haja mais de um procurando a lideranca total de custos
(PORTER, 1989, p. 17-19).

A visdo de Porter (1989) é bastante singular, detalhada e coerente quando se trata
de estratégias competitivas, tendo difundido a idéia de que as estratégias devem buscar
prioritariamente o alcance e sustentacdo de vantagens competitivas. Muitas criticas ao modelo
de Porter (1989) estdo relacionadas a estatica de seus modelos que buscam a implantacédo de
estratégias relacionadas mais ao longo prazo e que possuem dificuldades de aplicacdo em
ambientes de alta competitividade que exigem mudancas de estratégias mais constantes.
Outro aspecto que sofre bastante critica é em relacdo a Porter (1989) defender a escolha de
apenas uma das estratégias genéricas sendo que, em ambientes de maior competitividade e
cenarios mais atuais, principalmente apds 1990, hd uma necessidade cada vez maior de se

combinar vérias estratégias para se atingir mais vantagens competitivas.
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3 AHISTORIA DA CERVEJA NO BRASIL.

A histéria da cerveja no Brasil é bastante antiga. Documentos do século XVII ja
fazem referencia a essa bebida no Brasil, porém, somente a partir do século XIX, essa bebida
comegou a se tornar relevante e ganhar maiores participacdes no mercado segundo dados do
site do Sindicato da cerveja.

Dentre os mais variados obstaculos encontrados para o crescimento inicial do
produto no Brasil esta, até mesmo, o fato de os colonizadores portugueses priorizarem a
importacdo de produtos com consumo mais difundidos em Portugal, como por exemplo: o

vinho.

Apos a abertura dos portos, no inicio do século de XIX, a cerveja passou a ganhar
uma maior expressividade no mercado nacional. Entre as décadas de 40 e 80 do século XIX,
viu-se uma impressionante expansdo de consumo com varias fabricas sendo abertas e o
produto sendo cada vez mais procurado pelos consumidores. Em meados do século XIX,
antes da cerveja assumir a preferéncia popular, as bebidas alcoolicas mais consumidas no

Brasil eram o vinho e a cachaca.

Inicialmente, a cerveja consumida no Brasil era importada, vinda principalmente
de paises europeus. A primeira noticia de fabricacdo de cerveja no Brasil data de 1836,
através de uma publicacdo no jornal Comercio do Rio de Janeiro, que trazia o seguinte
anlncio: ‘“Na Rua Matacavalos, nimero 90, ¢ Rua Direita nimero 86, da Cervejaria
Brazileira, vende-se cerveja, bebida acolhida favoravelmente e muito procurada. Essa
saudavel bebida retne a barateza a um sabor agradavel e a propriedade de conservar-se por
muito tempo”. Apos esse anuncio de 1836, passamos a ter varios registros de novas
cervejarias surgindo, como, em 1846, com o surgimento da Cerveja Ritter na regido de nova
Petropolis. Para além da ja mencionada cerveja Ritter, muitas outras aproveitaram o caminho
anteriormente desbravado, como sejam os casos da firma Vogelin & Bager, que abriu uma
cervejaria no bairro do Jardim Botéanico no Rio de Janeiro, ou a Henrique Leiden e Cia, que

deu origem a Imperial Fabrica de Cerveja Nacional, também no Rio de Janeiro.

Em 1882, formou-se uma sociedade que iria dar origem a uma marca que, ainda
hoje, desempenha um papel de grande relevancia na inddstria cervejeira brasileira. Assim,
surge a “Antarctica”, fruto da associacdo entre Louis Bucher e Joaquim Salles, que mudaria o

mercado cervejeiro da época iniciando a introdugdo do conceito de marca no mercado
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cervejeiro que, até entdo, possuia uma identidade pouco relevante no quesito de marcas, pois

as cervejas eram, em sua maioria, servidas em barris na propria cervejaria.

Apos seis anos do surgimento da Antarctica, um imigrante suico de nome Joseph
Villiger, acostumado ao sabor das cervejas europeias e inconformado com a méa qualidade das
cervejas fabricadas no Brasil, resolveu abrir o seu préprio negocio, comegando a fazer cerveja
em casa. Deste modo, em 6 de Setembro de 1982, ¢é registada a “Manufactura de Cerveja
Brahma Villiger & Companhia”, fundada pelo proprio Villiger, por Paul Fritz e por Ludwig
Mack, sendo entdo comercialmente langada a Cerveja Brahma.

Passados praticamente 100 anos do surgimento de dois dos principais
competidores atuais do mercado de cerveja, surge outras duas cervejarias de grande
relevancia: a cervejaria Kaiser e a Schincariol. O empresario Luiz Otavio Passos Gongalves
que, se vendo pressionado, em 1980, pelas sucessivas perdas no mercado de refrigerantes
ocasionadas pela estratégia de algumas cervejarias de atrelar a venda de cerveja a inclusdo de
refrigerantes na compra dos pontos de venda, se viu obrigado a adotar uma estratégia mais
arrojada para buscar evitar essas perdas de mercado. Foi entdo que decidiu montar uma
cervejaria chamada Kaiser que, rapidamente, foi se expandindo e ganhando participagdo no
mercado. No ano de 2002, a cervejaria canadense Molson, uma das maiores cervejarias do
mundo, resolveu investir no promissor mercado de cerveja brasileiro e comprou a marca
Kaiser e o seu portfélio de produtos por US$ 765 milhGes. Passados 4 anos da aquisi¢éo e
praticamente metade do mercado que possuia ter sido perdido, a Molson vendeu 68% da
participacdo que possuia da Kaiser para a Femsa, que no ano de 2010 foi comprada pela
Heineken NV. Ja a cervejaria Schincariol, localizada inicialmente na cidade paulista de Itu e
fundada por Primo Schincariol, iniciou suas participacdo no mercado de bebidas em 1939,
mais especificadamente na fabricacdo de refrigerantes, porém, no mercado de refrigerantes a
Schincariol possuia uma representatividade muito pequena e limitada somente ao ambito
regional. Foi entdo que, no ano de 1989, a Schincariol passou a investir na fabricacdo de
cerveja e iniciou um processo de crescimento bastante acelerado, adquirindo varias

cervejarias de pequeno porte.

Nos anos de 1985 a 1994, o mercado cervejeiro apresentava sinais de estagnacao.
Algumas novas cervejarias como a Kaiser e Schincariol haviam surgido e conquistado parte
do mercado que antes era dominado pela Brahma e pela Antarctica. No ano de 1994, com o

advento do plano real e consequentemente o aumento do poder de compra da populagéo, o
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mercado de cerveja cresceu e obteve resultados bem expressivos que se mantiveram até 1995.
Porém, esses bons resultados ndo duraram muito tempo e a crise e a estagnacdo do mercado
voltaram e se mantiveram até 2005. Em meio a uma possivel crise no mercado de cerveja e as
necessidades de maiores investimentos para manter suas participacdes no mercado, a
Companhia Antarctica Paulista e a Companhia Cervejaria Brahma resolveram se fundir e criar
uma nova companhia, a Companhia de Bebidas das Américas, tornando-se, assim, a quinta
maior empresa de bebidas do mundo. Passados 5 anos do inicio de suas operacoes, a AMBEV
se uniu com a InterBrew, tornando-se a segunda maior cervejaria do mundo, a InBEV. No ano
de 2008, a InBev foi protagonista da maior aquisicdo no mercado de cerveja, comprou a
americana Anheiser-Busch, detentora da marca lider de mercado nos Estados Unidos, a

Budweiser e se tornou a maior cervejaria do mundo.

No ano de 1993, um grupo de empresarios resolve iniciar um investimento no
ramo cervejeiro. Aproveitando o clima ameno da regido serrana de Petropolis aliado a um
terreno com &gua de excelente qualidade, € iniciada, no ano de 1994, a fabricacéo da cerveja
Itaipava. Rapidamente, essa cerveja passou a ganhar espago no mercado e, o que inicialmente
abrangia somente o mercado regional, passou a ganhar uma grande expressividade no

mercado nacional.

3.1 Mercado de cerveja brasileiro.

As transformacbes ocorridas nas Gltimas décadas e um cenario de alta
competitividade tem sido marcantes no mercado de cerveja brasileiro. Fusdes e aquisicOes de
industrias multinacionais tém acontecido de maneira constante e vem tornando esse mercado

cada vez mais competitivo.

O Brasil, sendo o terceiro maior produtor de cerveja do mundo, perdendo apenas
para a China e os Estados Unidos, e também o segundo em rentabilidade, aliado ao atual nivel
de globalizacdo, vem atraindo mais investimentos de companhias de bebidas multinacionais

que buscam entrar no mercado nacional e conquistar uma maior participa¢do nesse segmento.

Apesar de ser o terceiro no mundo em volume total de cerveja produzida por ano,
ainda possuimos um consumo per capita abaixo da média de varios paises, segundo o
Sindicerv (2010). Esse consumo, abaixo da média de varios paises, sinaliza para o0s

investidores uma oportunidade positiva de buscar maiores volumes e alavancar suas vendas.



31

Atualmente, o mercado de cerveja brasileiro representa, segundo estudos do
sindicato da cerveja realizados em conjunto com a Fundagdo Getulio Vargas, cerca de 1,4%
do PIB brasileiro, ou seja, a industria cervejeira é de extrema representatividade para a
industria de transformacdo como um todo. Além de representar uma fatia expressiva do PIB, a

industria cervejeira € uma das que mais gera arrecadacdo de impostos para 0 governo.

Dados da Nielsen (2010) apontam que as 4 companhias de bebidas que possuem
maior representatividade no cenario nacional, juntas, representam mais de 98% do volume do

mercado de cerveja brasileiro e geram aproximadamente 50 mil empregos diretos.

3.2 Principais empresas no mercado de cerveja brasileiro

Atualmente, o mercado de cerveja brasileiro possui quatro grandes cervejarias que
detém quase 98% do mercado total de cervejas, segundo pesquisa da Nielsen (2010),

conforme mostra a figura 3.

% Market Share

6,90% 1,73%
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'FONTE: Adaptado de NIELSEN (2010)

Nesta subsecdo descreve-se um pouco das atividades e informacdes gerais sobre

cada uma dessas quatro principais companhias que atuam nesse setor.

a) Companhia de Bebidas das Américas
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E uma empresa de capital aberto e faz parte da maior plataforma de bebidas do
mundo: a Anheuser-Busch InBev (AB Inbev). Isoladamente, a AMBEV é a quarta maior

cervejaria do mundo e esté presente em 14 paises das Américas.

De acordo com o site da AMBEV a empresa possui uma base de atendimento de
cerca de dois milhGes de clientes e é detentora de 17 marcas de cerveja, das quais podemos
destacar a Skol, quarta cerveja mais consumida no mundo, a Antarctica e a Brahma. Tem
como missdo: “Criar vinculos fortes e duradouros com consumidores e clientes, fornecendo-
Ihes as melhores marcas, produtos e servigos” e como visdo: “Ser a melhor empresa de

bebidas em um mundo melhor”.

Em 2010, obteve uma receita liquida de 25 bilhGes de reais e dessa receita gerou
para o governo R$ 11,5 bilhdes em impostos se tornando, assim, a maior empresa da
iniciativa privada em arrecadacdo para o governo. Emprega, atualmente, de maneira direta,

44,9 mil funcionarios dos quais 29 mil s6 no Brasil.
b) Grupo Schincariol

Esta colocada entre as 15 maiores cervejarias do mundo e é formada por um grupo
com capital 100% nacional. Possui, atualmente, de acordo com o site Schincariol, 13 unidades
fabris distribuidas em 11 estados brasileiros atendendo cerca de 600 mil pontos de venda em
todo o Brasil. E detentora de varias marcas de cerveja, das quais podemos destacar a Nova

Schin, a Devassa e a Nobel.

Atualmente, o Grupo Schincariol emprega cerca de 9 mil colaboradores de
maneira direta e tem como missao e visdo, respectivamente, “Transformar as marcas do
Grupo Schincariol em lideres de mercado e fazer com que sejam percebidas como sinénimo
de qualidade e exceléncia de produto e servigos” e “Queremos nos tornar a empresa de

bebidas mais admirada e melhor gerenciada no Brasil até 2012
c) Grupo Petrépolis

Dentre as cervejarias de maior expressividade do mercado nacional, o Grupo
Petropolis é a mais jovem delas. Fundado em 1994, conta, atualmente, com 4 unidades fabris
que atendem através da sua distribuicdo cerca de 13 estados brasileiros. Possui cerca de 3 mil
colaboradores e tem como principal marca a Itaipava, uma cerveja do tipo “pilsen” que vem

cada vez mais conquistando espago no mercado.
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d) Heineken S.A

A Heineken Brasil foi criada formalmente em 2010, como especificado no site
Heineken Brasil ap6s a aquisicdo da divisdo de cervejas do grupo FEMSA. Porém, a
cervejaria Heineken NV é uma das maiores e mais tradicionais cervejarias do mundo. Possui
8 fabricas no Brasil localizadas em 7 estados e emprega, atualmente, cerca de 2,3 mil
colaboradores de maneira direta.

As principais marcas comercializadas pela Heineken Brasil sdo a Kaiser, a
Heineken e a Sol.

3.3 Consumo de cerveja no Brasil

Segundo dados do IBOPE (2008), o mercado brasileiro de cerveja é caracterizado
por um publico predominantemente de jovens. Cerca de 73% dos consumidores de cerveja

tém entre 19 e 44 anos.

Levando-se em consideracédo a faixa de renda e o género dados do IBOPE (2008)
apontam as classes A B e C sdo os principais consumidores de cerveja, sendo responsaveis
por 77% das vendas totais e o publico masculino corresponde a maior parcela do mercado

consumidor com 60%.

Segundo a Nielsen (2010), no Brasil, 98% da cerveja consumida é do tipo
“pilsen”, que se caracteriza por uma coloracdo clara, médio teor de extrato, baixa fermentacéo
e baixo teor alcoolico. A preferéncia por esse tipo de cerveja se deve ao fato de ela possuir um

preco mais acessivel e um paladar que melhor se adéqua ao clima brasileiro.

3.4 Mercado de Cerveja em Fortaleza

O mercado de cerveja de Fortaleza é bastante semelhante ao nacional. Temos
quatro grandes empresas que dominam o mercado, sdo elas: a AMBEV, o Grupo Schincariol,
a Heineken Brasil, e 0 Grupo Petrépolis. Como ocorre no cenario nacional a AMBEV lidera
em Fortaleza com uma ampla vantagem em relacdo aos seus concorrentes chegando a possuir

quase 80% do mercado de cerveja local. As trés principais marcas consumidas segundo a
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Nielsen (2010) sdo: a Skol, a Antarctica e a Brahma todas elas fazendo parte do portfolio
AMBEV.

A AMBEYV opera localmente com um centro de distribuigéo direta que conta com
mais de 500 colaboradores de maneira direta e indireta. Atende, atualmente, a uma base de
clientes que se aproxima de 15 mil pontos de venda e que demandam mensalmente um

volume de aproximadamente 50 mil hectolitros de cerveja.

Dentre as mais variadas embalagens de cerveja que existem no mercado de
Fortaleza, as retorndveis sdo as que possuem 0 maior peso no volume, chegando a 93%,
segundo dados da Nielsen (2010).
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4. ESTUDO DE CASO: ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS
UTILIZADAS PELA AMBEV

Tendo se estabelecido a fundamentacdo tedrica e mostrada a importancia da
definicdo e utilizacdo das estratégias competitivas nos mais variados segmentos de mercado,
bem como a aplicagdo nos processos das empresas, parte-se agora para apresentacdo da
pesquisa de campo realizada por meio do estudo de caso. Com ele, pretende-se contribuir para
a analise das naturezas das estratégias competitivas genéricas investigando como estas

estratégias estdo sendo aplicadas na AMBEV.

Antes de apresentar a industria escolhida, cumpre-se expor as razbes que
justificam a escolha da industria cervejeira e da AMBEYV para a investigacdo da aplicacdo das

estratégias competitivas genéricas.

Para analisar a aplicacdo das estratégias competitivas genericas em determinado
segmento industrial, primeiramente faz-se necessario que as empresas desse segmento tenham
estratégias competitivas claras em seus modos de operar. No caso do mercado cervejeiro,
essas caracteristicas podem ser evidenciadas e facilmente observadas. A industria cervejeira,
em geral, por envolver os segmentos industrial e varejista, sugere a utilizagcdo, por suas
empresas, de estratégias competitivas genéricas variadas, como lideranca em custo, exceléncia
operacional e diferenciacdo para aquelas com marcas mais fortes e atuantes no mercado.
Enguanto um grupo de empresas compete com a disputa clara de lideranga em custos, outro
grupo prioriza a diferenciacdo e a segmentacdo do mercado, oferecendo um portfélio de
produtos diferenciados, buscando agregar valor com seus servicos e atendimento

personalizado.

O estudo “Cerveja, uma industria a servico do Brasil”, da FGV(2011) mostrou a
contribuicdo econémica e a importancia do setor de cerveja no Brasil. A cadeia produtiva da
bebida no Brasil paga R$ 16,4 bilhdes em salérios para seus empregados. O valor equivale ao
orcamento do programa Bolsa Familia de 2011. Dados apontam que a cadeia da cerveja
emprega mais de 1,7 milhdo de pessoas, 0 que equivale a empregar um pouco mais que a
populacdo de Porto Alegre. Esses dados demostram a importancia dessa industria e por isso se

torna objeto de nosso estudo.
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A AMBEV, por atuar de maneira bastante competitiva com produtos nos mais
variados segmentos de mercado que competem de maneiras distintas, retne as condicGes
necessarias para este estudo. Pela relevancia de suas marcas e porte da empresa na industria
cervejeira, atual lider de mercado, a empresa foi escolhida para ser objeto desse estudo de

Caso.

4.1 Metodologia.

Buscando atingir o objetivo geral e os objetivos especificos, foi realizado um
levantamento bibliogréfico utilizando-se fontes primarias e secundérias de dados, como
livros, periddicos, monografias e dissertacdes sobre o tema em questdo. Utilizou-se, também,
de entrevista a Companhia de Bebidas das Ameéricas sobre quais estratégias competitivas a
organizagdo buscava adotar no mercado. Foram utilizadas também outras fontes como a

internet, onde continha vasta bibliografia sobre o assunto que sera desenvolvido.

Foram realizadas trés entrevistas focais, individuais e pessoais com participantes
no processo de tomada de decisdo estratégica na empresa. As entrevistas foram realizadas
entre julho e agosto de 2012 na diretoria regional situada em Fortaleza. Duraram
aproximadamente uma hora. Os entrevistados serdo nomeados como funcionario “A”,”B” e
“C” visando o anonimato dos mesmo. O primeiro a ser entrevistado, funcionario “A”, ocupa o
cargo de especialista de projetos e é responsavel pelo desenvolvimento e acompanhamento
dos novos projetos da diretoria regional estando no cargo ha dois anos e na empresa ha quase
dez. O segundo a ser entrevistado foi o funcionario “B”, que ocupa o cargo de especialista de
precos. A funcdo do especialista de precos € realizar a estruturacdo de pregos dos produtos da
AMBEYV, levando em consideracdo as movimentacdes do mercado buscando posicionar seus
produtos de maneira competitiva. O funcionario “B” esta no cargo ha trés anos e ha oito anos
na AMBEV. ApdGs serem entrevistados dois especialistas, foi constatada a necessidade de se
entrevistar algum funcionario da fabrica, pois parte do processo de estruturacdo das
estratégias também passa pela estrutura fabril. O funcionario “C” é gerente de logistica da
fabrica e tem um papel bastante relevante na formulacdo das estratégias, pois sua funcéo

possui contato constante com o comercial e com a rede de revendas da AMBEV.

Nas entrevistas focais e com roteiro ndo estruturado e ndo disfar¢ado foi utilizado

0 protocolo de pesquisa. Como foi adotado o tipo de pesquisa nédo estruturado, o conjunto de
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perguntas de fato realizadas variou de entrevistado para entrevistado, apesar de ser seguido
um conjunto bésico inicial como guia. Com essa abordagem mais informal e flexivel
conseguiu-se extrair mais informacdes dos entrevistados, com melhor qualidade e
direcionamento ao assunto. Tal abordagem pareceu mais indicada dada a complexidade do
assunto e a amplitude do mesmo, porém ocasionou certa dificuldade de comparacdo direta
entre as diferentes respostas obtidas.

4.2 Histoérico da AMBEV

A Companhia de Bebidas das Américas foi fundada formalmente em 30 de margo
de 2000 pela fuséo da Antarctica Paulista com a Cervejaria Brahma, ambas eram duas das

cervejarias mais antigas do Brasil e com bons indices de participacdo no mercado.

A AMBEYV opera, atualmente, em todas as regides do Brasil e em mais 13 paises
nas Ameéricas. Sua administracdo central esta sitiada na cidade de S&o Paulo. A matriz é
responsavel por centralizar informacfes das 33 fabricas distribuidas por todo o territério

nacional, bem como das oito diretorias também espalhadas pelo Brasil.

O faturamento da AMBEYV no ano de 2011 foi de mais de 53 bilhdes de reais e

sua receita liquida dobrou nos dltimos 7 anos, conforme figura 3.



38

FIGURA 4 - Receita liquida

FONTE: Adaptado de Relatorio Anual AMBEV (2011)

O EBITDA da AMBEV em 2011 totalizou R$ 13.141,1 milhdes, um crescimento
de 14,8% em relacdo ao ano anterior enquanto o volume cresceu somente 0,8%. Com esse
crescimento, tanto de receita quanto de EBITDA, a AMBEV se tornou a maior empresa de
iniciativa privada em arrecadacdo de impostos para 0 governo, gerando mais de 14 bilhdes em
impostos no Brasil.

4.3 Aplicacéo das estratégias competitivas genéricas na AMBEV

Inicialmente, para entendermos a aplicacdo das estratégias competitivas genéricas
na AMBEV, faz-se necessario entender que a AMBEV trabalha sob dois regimes bastante
diferentes que ela denomina um como “mundo fabrica” e o outro como “mundo vendas”. As
estratégias competitivas genéricas do “mundo fabrica” e do “mundo vendas” se fundem, a
nivel regional, pra que os objetivos fins da organizacdo naquele ano vigente sejam atingidas.
As definicBes das estratégias a serem adotadas sdo realizadas anualmente e geralmente sdo
feitas varias reunides de planejamento do ano posterior no més de dezembro do ano vigente.
Participam dessas reunides os diretores regionais tanto do “mundo vendas” e do “mundo

fabril” e todo o corpo de especialistas das mais diversas areas.
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E feito, inicialmente nesse planejamento estratégico, a busca de alinhamento entre
as areas de quais serdo os focos do ano posterior, quais 0s produtos serdo priorizados em
relagdo a distribuicdo no “mundo vendas” e quais inovagdes poderdo ser langadas. Vale
ressaltar que esses produtos-foco do ano posterior, as metas de volume e crescimento vém
desdobradas pelo corporativo para evitar ocorrer que determinada zona geogréfica do Brasil
tenha investimentos em determinados produtos, sendo que a estratégia nacional esta

direcionada a outro tipo de produto.

Apds serem realizadas essas reunides iniciais de alinhamento de foco entre os dois
“mundos”, eles se separam e cada qual adota posturas muito distintas em relacdo as
estratégias competitivas genéricas adotadas. Outro aspecto bastante relevante que dever ser
mencionado ¢ que ambos os “mundos” tem um programa de exceléncia que visa o total
alinhamento de seus processos. O primeiro item a ser executado nesse programa é uma analise
SWOT, onde cada um dos “mundos” buscara identificar seus pontos fortes e fracos, as

ameacas e as oportunidades das suas unidades estratégicas.

De acordo com o funcionario “A”, especialista de projetos, a unidade estratégica
de negdcios estudada nesta monografia € orientada na busca do baixo custo quando se trata do
“mundo fabril”. Ja na comercializagdo, marketing e distribuicdo, busca-se agregar valor ao
produto com um conceito de marca bastante definido, inovac6es de produtos, principalmente
relacionada a novas embalagens, exceléncia logistica e atendimento diferenciado em cada
ponto-de-venda. O foco na segmentacdo de mercado € bastante claro. Como a empresa possui
varias marcas, ela posiciona estrategicamente suas marcas nos mais variados nichos de
mercado. Para o funcionario “A”, no “mundo fabril”, a lideranca em custo € a estratégia que

mais se destaca, ja relacionando vendas a estratégia de foco € a que possui maior relevancia.

Para o funcionario “B”, 0 atendimento especializado e a segmentacdo de mercado
no “mundo vendas” ¢ um diferencial na AMBEV. Ele afirma que quando se consegue
segmentar o mercado estruturando os precos de acordo com a realidade de cada segmento, se
consegue controlar a margem dos mais variados produtos. A intengdo do posicionamento
estratégico de cada produto e embalagem acontece na ponta de maneira correta e real
proporcionando um maior controle de cada marca. Segundo o funcionario “B”, cada marca
deve deixar uma margem especifica e, através do controle rigoroso de custos nas fabricas, o
volume passa a ser apenas mais um fator de rentabilidade do negécio, pois anualmente, com a

economia dos custos operacionais, até mesmo uma reducdo do volume em relagdo ao ano
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anterior ja proporciona maior lucro para a organizagdo. Nesse aspecto, 0 funcionario “C” foi
bastante claro ao afirmar que os indices de reaproveitamento de matérias primas e a busca
continua de reducdo no consumo de insumos, principalmente de &gua, na producéo da cerveja
sdo metas claras a serem atingidas e ele vé nesse controle de custos a maneira como a

AMBEYV obtém seus resultados, ano ap6s ano, cada vez mais expressivos.

Apesar de conhecer a atuacdo de seus principais concorrentes, de obter
mensalmente dados que mostram o andamento do mercado e ainda realizar varias pesquisas
semestrais na sua base de clientes, a AMBEV acredita que, por ter uma participacdo de
mercado bastante expressiva, consegue, muitas vezes, ditar os movimentos do mercado e olha
para sua estruturacdo estratégica de maneira muito mais interna, buscando sempre obter
vantagem competitiva. Esse modelo que leva em conta uma perspectiva mais interna ja pode
ser correlacionado de maneira clara ao método de como Porter (1989) busca a obtencéo das
vantagens competitivas. Porter (1989) vé, no conjunto de atividades internas da organizacéo,
o0 centro gerador de custos e, a0 mesmo tempo, de diferenciais competitivos que podem tornar

a organizacao atrativa no ambiente em que esta inserida.

Outro fator bastante relevante que também nos faz relacionar ao modelo de
Porter, adotado pela AMBEYV, € a busca inicial de se identificar os pontos fortes e fracos, as
oportunidades e ameacas em relacdo ao mercado que esta inserida. Porter considera essa

analise um fator determinante e inicial para que se possa formular as estratégias competitivas.

No planejamento estratégico realizado pela AMBEV, os entrevistados sempre
mencionaram de maneira explicita o poder de atuacdo das cinco forcas da competicdo. A
ameaca de novos entrantes, por exemplo, foi sempre abordada por todos os entrevistados e,
como estratégia de defesa, 0s mesmos comentaram que anualmente a AMBEYV ja possui uma
politica de inovagdes que visa suprir todas as necessidades do mercado, evitando, assim, que
determinado competidor se beneficie por uma lacuna deixada pela empresa. Outro aspecto
também bastante comentado nas entrevistas € em relacdo a rivalidade com os concorrentes e
qual postura a AMBEV adota em relacdo aos demais competidores no mercado. Ficou
bastante claro nas palavras do funcionario “B”, especialista de precos, que a AMBEV, no seu
portfélio de produtos, tem solucdes para todos os segmentos de mercado e que a distribuicao,
juntamente com o departamento de vendas, deve se encarregar de oferecer essas solu¢bes aos

respectivos consumidores. Para ele, a rivalidade com os concorrentes é vista como uma
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oportunidade de melhoria interna e de busca constante de se conquistar resultados mais

expressivos com menos recursos empregados.

Os passos empregados para a formulacdo da estratégia competitiva das
organizagdes segundo o modelo de Porter se assemelha muito aos seguidos pela AMBEV. De
maneira clara Porter afirmava que para a formulacdo das estratégias competitivas o primeiro
passo seria se identificar quais forcas competitivas moldam o mercado e ap6s se identificar
essas forcas se analisariam quais seriam os pontos fortes e fracos da organizagdo, bem como
as ameacas e oportunidades da mesma. Na AMBEV o mercado é analisado através de varias
pesquisas realizadas em sua base de clientes e de posse desses dados é realizada uma analise
SWOT que identifica os pontos fortes e fracos, as ameacas e oportunidades e a partir dai sdo
formuladas as estratégias competitivas.

As estratégias competitivas genéricas de Porter sdo uma realidade na AMBEV e
possuem um escopo bem definido em cada area. No “mundo fabril”, de acordo com os
entrevistados, ha uma busca continua de reducéo de custos e a organizacdo busca, de maneira
incessante, ter o menor custo operacional na fabricacdo de seus produtos. Essas sdo as
principais caracteristicas da estratégia genérica de lideranca em custos de acordo com Porter
(1989). Os lucros advindos desses menores custos operacionais séo, em parte, repassados ao
mercado na forma de investimentos em inovacGes e nas projecdes de marcas, buscando,
assim, obter marcas mais desejadas pelos consumidores e, através desses maiores ganhos
operacionais, ¢ feito um paralelo entre o “mundo vendas” e o “mundo fabrica” no qual o
“mundo fabril” ndo ¢é visto simplesmente como gerador de produtos e custos, mas sim como

gerador de receitas para agregar ainda mais ao negocio.

Outra estratégia competitiva genérica bastante evidenciada pelos entrevistados é a
estratégia de foco. A AMBEV possui um portfolio bastante variado de produtos. Esses
produtos, através de um atendimento segmentado, aparecem como uma solucao esperada para
cada tipo de ponto-de-venda. Ou seja, pelo perfil de cada cliente a AMBEV busca uma
distribuicdo de marcas especificas, 0 que certamente possibilita, através do seu atendimento
diferenciado, agregar valor ao produto e, com isso, obter vantagem competitiva. A estratégia
competitiva genérica de foco busca atingir nichos especificos de mercado com um foco em
custos ou em diferenciacdo. A AMBEYV trata suas salas de vendas como microempresas, ou
seja, existem salas que buscam oferecer solucdes com menores custos e um portfélio

especifico de produtos que oferecem menores custos aos pontos-de-vendas, em contrapartida,
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possui salas de vendas que oferecem algo efetivamente diferenciado e cobram um precgo
prémio por esses produtos. Cada sala de vendas possui metas especificas de volume e preco,
ou seja, na composicao da rentabilidade de cada operagdo sdo levadas em consideragdo o que
cada sala conseguira entregar de objetivo a AMBEY como um todo.

4.4 Fatores limitadores da aplicacdo das estratégias competitivas genéricas

A grande complexidade de administrar a empresa, tanto pela sua complexidade
operacional e grandeza como pelas estratégias competitivas genéricas adotadas pela empresa,
sdo desafios diarios na visdo do funcionario “C”. Até as informacdes e as metas chegarem ao
nivel dos funcionarios que as executam diariamente ja podem ter sido perdidos varios meses
que contardo bastante no resultado final. Outro aspecto também que se leva em conta na
organizagdo € a questdo da dificuldade de se buscar uma estratégia fabril de lideranca em
custos e, a0 mesmo tempo, oferecer ao mercado, dentro da estratégia genérica de foco,

produtos diferenciados.

Levando-se em consideragdo 0s riscos da manutencdo das estratégias
competitivas, o funcionario “A” afirmou que a adocdo dessas estratégias ja busca uma
reducdo dos riscos de competidores externos conquistarem parcelas significativas de mercado
e que internamente essas estratégias vém proporcionando muitas vantagens competitivas, pois
a cultura da AMBEYV preza muito por desafios ¢ solugdes inovadoras para superar os “trade-

off”” das estratégias genéricas hoje adotadas pela organizagao.

Para Porter, a ndo escolha deliberada de uma das estratégias competitivas
genéricas constitui um risco para a organizacdo, porém, a AMBEV contraria essa Vis&o.
Considera que esse desafio € a chave estratégica para 0 sucesso e manutencdo de suas marcas

como lideres de mercado.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A AMBEV, como lider de mercado, estrutura suas estratégias competitivas
sempre visando a manutencdo e a ampliacdo de sua participacdo no mercado. Na fatia de
mercado que ja é compradora de suas marcas, busca manter a mesma qualidade de seus
produtos com menores custos em relacdo aos anos anteriores. J& na fatia de mercado que ndo
é compradora de suas marcas ou possui uma representatividade menor que seus concorrentes,
investe em inovagdes visando criar novas ocasides de consumo. Essa busca de manutengdo e
ampliacdo de sua participacdo de mercado vem atrelada a critérios diferenciadores como um

atendimento especializado e uma distribuicdo cada vez mais pontual.

A estruturacdo de suas estratégias competitivas genéricas seguem de maneira clara
0s passos que Porter (1991) caracterizou como essenciais para a obtengdo de vantagens
competitivas. Primeiramente, sdo analisadas as cinco for¢as competitivas que demostram o
ambiente em que a organizacao esta inserida e, de posse dessas informacgdes que sdo obtidas
com varias pesquisas realizadas no decorrer do ano, é realizada uma analise SWOT onde séo
observados os pontos fortes e fracos, as ameagas e oportunidades do mercado. A perspectiva
de Porter, mais interna, se assemelha muito a maneira de como a AMBEYV analisa o mercado
em seu planejamento. A AMBEYV analisa as movimentagdes do mercado, porém, entende que

estd em suas operagdes o centro gerador das vantagens competitivas.

As informacdes obtidas com os entrevistados nos ddo um posicionamento claro no
tocante de quais estratégias competitivas a AMBEV utiliza na busca de se manter ativa no
mercado. A estratégia competitiva genérica de custos ¢ amplamente utilizada no “mundo
fabril”, visando sempre obter melhor margem em relacdo aos seus concorrentes e conseguir
realocar esses recursos para 0s seus acionistas e novos investimentos em inovacdes. Ja no
“mundo vendas” a estratégia competitiva de foco ¢ muito bem utilizada, visando um portfolio
de produtos e servicos diferenciados em cada segmento de mercado. Onde se possui clientes
gue buscam solucgdes de menor custo, por exemplo, se tem produtos que condizem com o seu

poder de compra.
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