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RESUMO

A representatividade do mercado de bebidas ganha grandes propor¢gdes quando se
pensa na geracdo de empregos diretos e indiretos que ele movimenta. Com
diferentes tipos, sabores e texturas, os investimentos advém de grandes e pequenas
empresas, 0 que, cada vez mais, consolida o produto no mercado. Segundo dados
do Sindicerv (2007), o Brasil é o quinto maior produtor de cerveja do mundo, com 8,5
bilhdes de litros/ano, estando atras apenas da China, com 27 bilhdes de litros/ano,
Estados Unidos, com 23,6 bilhdes de litros/ano, Alemanha, com 10,5 bilhdes de
litros/ano, e Russia, com 9 bilhdes de litros/ano. O mercado brasileiro de bebidas
teve sua concorréncia acirrada com a entrada de novos produtos e de novas
empresas nos ultimos anos, levando as maiores empresas do mercado de cervejas -
AMBEV, FEMSA Cerveja Brasil e Schincariol - a estarem em constante disputa. A
sobrevivéncia delas depende de seu posicionamento e das estratégias competitivas
gue adotam, da agilidade na tomada de decisOes e da efetividade operacional. Os
fatores apresentados justificam a questdo que motiva esta analise: “Quais sdo 0s
fatores determinantes de competitividade do segmento de cervejas, segundo a o6tica
de clientes das empresas AMBEV, FEMSA Cerveja Brasil e Schincariol, na regiao de
Sete Lagoas - MG?”. Ou de forma mais ampla “O que leva um cliente a preferir
distribuir a cerveja A, X ou Z"? A pesquisa buscou identificar os fatores
determinantes e diferenciais para a competitividade destas empresas cervejeiras, de
acordo com a percepcao dos clientes. Diferente de outros estudos, esta pesquisa
pretende esclarecer como o cliente “percebe” as estratégias adotadas pelas
empresas para competirem no mercado, fator determinante e diferencial em sua
escolha de compra entre uma empresa ou outra. Para o alcance do objetivo principal
deste trabalho, cabe dizer que este se fundamentou em uma pesquisa quantitativa,
alicercada em uma pesquisa de campo que utilizou como principal instrumento para
a coleta de informacdes primarias o questionario.

Palavras chaves: Mercado brasileiro de bebidas. Competitividade. Estratégias.



ABSTRACT

The representativeness of the beverage market wins great proportions when think
in the generation of direct and indirect jobs that it moves. With different kind, flavors
and textures, the investments occur of great and small companies that, more and
more, it consolidates the product in the market. According to data of Sindicerv (2007)
Brazil is the fifth largest producing of beer of the world with 8,5 billion liters/year,
being behind only of China with 27 billion liters/year, of the United States with 23,6
billion liters/year, of Germany with 10,5 billion liters/year and of Russia with 9 billion
liters/year. The Brazilian market of beverage had your intransigent competition with
the entrance new products and new companies, in the last years, taking the largest
companies of the beers market: AMBEV, FEMSA Cerveja Brasil and Schincariol, be
them in constant argues. The survival of these depends on each one positioning and
of the competitive strategies that they adopt, of the agility in the socket of decisions
and of the operational effectiveness. The presented factors justify like this the
subject that motivates this analysis: "Which are the decisive factors of
competitiveness of the segment of beers, according to the customers of the
companies AMBEV, FEMSA Cerveja Brasil and Schincariol, in the region of Sete
Lagoas - MG? "; or in a wider way “What does the one take a customer to prefer to
distribute the beer A, X or Z?" The research search to identify the decisive and
differential factors for these companies brewers competitiveness, in agreement with
the customers' perception. Different from other studies, this research intends to
understand as the customer "notices" the strategies adopted by the companies for us
to compete at the market, decisive and differential factor in his purchase choice
among a company or other. For the reach of the main objective of this work, fits to
say that this was based in a quantitative research, found under a field research that
used as main instrument for collection of primary information, the questionnaire.

Key words: Brazilian market of beverage. Competitiveness. Strategies.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, o grande desafio das organizacdes € assegurar a propria
sobrevivéncia diante da globalizacdo dos negdécios e do impacto das mudancas e
dos avancos tecnoldgicos. Maximiano (2007) explica que competitividade é uma
traducdo particular da idéia de eficacia, que se aplica particularmente a empresas.
As empresas tém natureza competitiva, elas concorrem entre si disputando a
preferéncia dos mesmos clientes e consumidores. O sucesso de uma pode ser o
fracasso da outra. Em todo o mundo, a economia globalizada impde novas
estratégias de negdcios, apoiadas em competitividade, manutencdo e conquista de
novos mercados. Kotler (2000) ressalta que o mercado tem mudado como resultado
de grandes forcas, como 0s avancgos tecnologicos, a globalizacéo e os processos de
desregulamentacédo, que criam comportamentos e desafios as empresas, levando os
clientes a exigirem mais qualidade e servicos superiores, além de alguma
customizacao.

Perez (1988)afirma que competitividade pode ser entendida como a
capacidade de uma determinada economia, ou de um setor econémico, ou de um
conjunto articulado ou complexo de atividades produtivas e comerciais ligadas a uma
producédo, de concorrer com producdes de outras em determinados espacos fisicos
e econdmicos, pela satisfacdo da demanda destes.

No Brasil, o cenario ndo é diferente. Apds a abertura do mercado, durante o
Governo Collor, na década de 1990, os limites empresariais expandiram, € um novo
panorama concorrencial surgiu. Este novo cenario caracterizou-se pela
competitividade, com base na qualidade dos produtos e servicos. Como as
empresas nao tinham experiéncia neste novo mercado, que prima pela qualidade
dos servicos e compete em nivel global, alguns problemas setoriais passaram a
figurar nos cenario econbmico e empresarial. Empresas brasileiras de alguns
segmentos perderam espaco para produtos importados. Nesse sentido, Slack (1997)
sustenta que qualquer empresa que faz produtos ou servicos melhores, mais
rapidos, em tempo, em maior variedade e mais baratos que seus concorrentes
possui melhor vantagem no longo prazo que qualguer empresa poderia desejar.

Esta afirmacdo induz a uma reflexdo sobre os fatores determinantes da



competitividade das empresas no mercado atual. Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1996) enfatizam que existem trés grupos de fatores capazes de fazer com que as
organizacdes se tornem mais ou menos competitivas: empresariais, sistémicos e
estruturais.

O mercado brasileiro de bebidas também teve sua concorréncia acirrada com
a entrada de novos produtos e de novas empresas nos ultimos anos. Este mercado
abrange: refrigerantes, agua natural, agua mineral engarrafada (com ou sem gas),
café, leite, sucos, chas, bebidas em pd, isotdnicos e bebidas alcodlicas, como
cerveja e vinho. A preferéncia macica dos consumidores ainda é para 0s
refrigerantes, liderados por aqueles de sabor cola. Em 2010, o Brasil foi considerado
0 quarto maior produtor de refrigerantes do mundo, empatado com a China e atras
de Estados Unidos, Europa e México, e tem grande chance de melhorar sua posicéo
em outro ranking: o de consumo per capta. Nesse quesito, ainda estd na 19°
posicdo, conforme (www.tendenciasemercado.com.br). A producéo brasileira de
refrigerantes aumentou 133% entre 1992 e 2004. Isso significa em torno de um
milhdo de pontos de venda distribuindo estes produtos nos lugares mais distantes do
pais (BNDES, 2006). A ACNielsen® (2004) considera duas cestas: alcodlicas e nao-
alcodlicas.

O estudo realizado pelo BNDES (2006) sobre o panorama do setor de bebidas no Brasil revela que o mercado mundial de
bebidas fatura US$ 54 bilhdes por ano e que o Brasil, com uma producéo de 8,5 bilhdes de litros/ano, é o quinto maior
fabricante mundial de cerveja. Dados levantados pelo Sindicato Nacional da Industria da Cerveja (SINDICERV, 2007)
mostra que o consumo deste produto no Brasil por habitante em 2005 foi de 49 litros, 5% de varia¢ao positiva em relagéo a
2004. Ainda de acordo com estes dados, em 2004 o consumo de cerveja no Brasil ficou abaixo do registrado em paises
como México, que alcangou 50 litros/ano, e Japdo, com 56 litros/ano. Ainda de acordo com este sindicato, as maiores
empresas do mercado de cervejas sdo a AMBEV, a FEMSA Cerveza e a Schincariol, que representam juntas 90% do
mercado.

A American Beverage Company (AMBEV), criada em 1° de julho de 1999, a
partir da associagéo das Cervejarias Brahma e Antarctica, controla 66% do mercado
em janeiro de 2010, tendo produzido um volume de 8,9 bilhdes de litros, conforme
(www.portal.euromonitor.com). A AMBEV € uma holding que tem como subsidiérias
empresas que atuam no setor de bebidas, por meio da fabricagdo e comercializacéo
de cerveja, chope, refrigerantes, malte, esséncias, aguas, chés, isotbnicos, sucos e
concentrados de frutas naturais. Lider do mercado brasileiro, possui 45 fabricas e é
a Unica cervejaria que abastece todas as Ameéricas. S6 na América Latina possui 2
milhdes de pontos de venda. Atualmente, seu principal concorrente € a Companhia
Cervejaria Kaiser, com 14% do mercado (SINDICERV, 2007). A AMBEV ¢é a

! Empresa do grupo VNU, que oferece servicos de sendlia dinamica do mercado e do comportamento do
consumidor, reconhecida mundialmente pela qualidadsias informacdes.



detentora do maior portfolio do pais no setor de bebidas e seu market share

(participacdo de mercado) é de 69,3 %, segundo (www.portal.euromonitor.com).
A FEMSA Cerveza, a principal cervejaria do México, produz marcas de renome internacional, como Tecate, Sol, Carta
Blanca, XX Ambar, XX Lager, Superior e indio. Em 2006, adquiriu o controle das Cervejarias Kaiser Brasil, passando a
denominar-se FEMSA Cerveja Brasil (FEMSA, 2011). Esta cervejaria possui 8 fabricas, localizadas em Araraquara (SP),
Jacarei (SP), Gravatai (RS), Ponta Grossa (PR), Cuiaba (MT), Feira de Santana (BA), Pacatuba (CE) e Manaus (AM), com
capacidade total de produc&o de 19 milhdes de hectolitros. Com um grande portfolio, fabrica Kaiser Pilsen, Kaiser Bock,
Summer Draft, Gold, Bavaria Pilsen, Bavaria sem alcool, Bavaria Premium, Heineken, Santa Cerva, Xingu e Sol, além de
importar a mexicana Dos Equis. A empresa conta com a distribui¢do do Sistema Coca-Cola.

A Schincariol € outra empresa brasileira de bebidas. Possui quatorze
instalacdes de fabricacdo de cerveja no pais (SCHINCARIOL, 2010). A matriz fica na
cidade de Itu, estado de Sao Paulo, tendo sido criada em 1939, quando teve inicio
sua producao de refrigerantes. As outras oito fabricas estdo presentes em todas as
regides do Pais. Além de atender o mercado brasileiro, exporta para os paises do

Mercosul, Europa e Asia.

O estudo do BNDES (2006) sobre o setor de bebidas brasileiro relata um
consumo anual de cerveja em torno de 8,3 bilhfes de litros e que as industrias
cervejeiras empregam mais de 150 mil pessoas, entre empregos diretos e indiretos,
ressaltando que foram investidos mais de R$ 3 bilhdes neste mercado nos ultimos
cinco anos; que o mercado brasileiro de consumidores é composto em sua maioria
pela populacdo jovem e de baixo poder aquisitivo; e que a cerveja é o produto de
consumo que mais gera tributos indiretos no Brasil, pois, de um faturamento médio
de R$17 bilhdes, R$7 bilhdes sdo destinados ao pagamento de tributos, como IPI,
ICMS e Cofins.

Neste contexto, fica clara a necessidade de estudar mais detalhadamente o
setor de bebidas brasileiro. Este estudo foca especificamente o segmento de cerveja
na regido de Sete Lagoas — MG. Pretende-se identificar os fatores determinantes de
competitividade deste setor, na visdo dos clientes das empresas ja citadas: AMBEV,
FEMSA Cerveja Brasil e Schincariol. Estes clientes compdem sua rede de

distribuicdo, ou seja, os clientes distribuidores.

Porter (2004) afirma que existem muitas questdes sobre as vantagens competitivas das organizagées. Porém, tem-se
muito a avangar sobre elas no segmento especifico de bebidas, principalmente no Brasil. As vantagens competitivas tratam
de diversos fatores que permitem que as organiza¢des tenham maiores condi¢cdes néo sé de sobreviverem no mercado,
como também de estarem a frente de suas concorrentes (PORTER, 2004).

1.1 Problema de pesquisa



Toda pesquisa se inicia pelo levantamento do problema, que frequentemente
surge da percepcdo de alguma dificuldade existente na realidade. Essa dificuldade,

geralmente, é percebida casualmente e depende da visao do pretenso pesquisador.

Laville e Dionne (1999) afirmam que descobrir os problemas que o assunto envolve (ou a sua problematica), identificar as
dificuldades que ele sugere e formular as perguntas adequadas ou pertinentes significam abrir as portas pelas quais o
pesquisador entrara no terreno do conhecimento cientifico.

Ainda de acordo com Laville e Dionne (1999), o que mobiliza a mente humana
sado os problemas, ou seja, a busca de maior entendimento por questbes reais,
visando a promover uma modificacdo para melhor. De forma mais simples, os
autores definem problema de pesquisa como um problema que se pode “resolver”
com conhecimentos e dados ja disponiveis ou com aqueles factiveis de serem
produzidos.

O problema levantado nesta pesquisa surge da crescente necessidade de a
administracdo empresarial estar preparada para lidar com um mercado
extremamente dindmico, em que a competitividade de uma empresa € fator decisivo
para sua sobrevivéncia.

Eisenhardt e Sull, citados por Zilber e Fischmann (2002), afirmam que
enquanto o ambiente competitivo for simples as companhias podem ter estratégias
mais complexas e que, em sentido inverso, quando o ambiente tornar-se complexo
elas necessitardo simplificar suas estratégias. Segundo estes mesmos autores, ha
trés logicas de abordagens estratégicas para adquirir vantagem competitiva
sustentavel. Inicialmente, o posicionamento, que significa estabelecer uma
adequada posicéo estratégica; em segundo, 0S recursos, isto €, alavancar o uso dos
recursos dominados; e, por ultimo, as regras simples, isto é, buscar oportunidades
ativamente. A eficiéncia é verificada a partir da adocdo de estratégias que poderdo
aumentar o poder de competitividade das organizacoes.

O cenario do mercado de bebidas no estado de Minas Gerais € caracterizado pela presenca de trés grandes empresas:
AMBEV, FEMSA Cerveja Brasil e Schincariol. Embora estas empresas representem uma abrangente parcela do mercado
de bebidas, sempre existe a constante possibilidade de novos entrantes (concorrentes), o que instiga a reflexdo sobre
competitividade e avancgos do setor.

As disputas entre as empresas do mercado de bebidas para dominar e controlar o avanco de novos concorrentes
transformam este setor em um campo de batalha, em que sobreviverdo as empresas que apresentarem melhores
estratégias competitivas, adequadas a partir da andlise de fatores que influenciam o mercado. De acordo com o estudo
realizado pelo BNDES (2006), embora ainda exista potencial de crescimento deste setor no Brasil, este crescimento
depende de desenvolvimento econémico, renda per capta e logistica. Além destes, tem-se a preocupagdo com as redes de
distribuicéo, os custos das embalagens e a diferenciacéo dos produtos, fatores estes usados como elementos de marketing
e conquista dos clientes.

A necessidade de assegurar a sobrevivéncia das empresas diante da

concorréncia impde aos empresarios e aos executivos a utilizacao de

instrumentos gerenciais, técnicas e métodos para a tomada de decisoes,



monitoramento das a¢des e avaliacdo dos resultados. Estudos a respeito de
estratégias empresariais contribuem para o aperfeicoamento das tecnologias de
gestao das organizacdes, além de permitir o conhecimento dos problemas das
empresas brasileiras. Esta pesquisa busca aprofundar este tema,
especificamente, no setor de bebidas, utilizando como objeto de estudo um de

seus produtos: a cerveja, que possui grande representatividade neste mercado.

A guestdo que motiva esta analise é: “Quais séo os fatores determinantes de
competitividade do segmento de cervejas, segundo a otica de clientes distribuidores
das empresas AMBEV, FEMSA Cerveja Brasil e Schincariol, na regido de Sete
Lagoas - MG?”. Ou, de forma mais ampla: “O que leva um cliente a preferir distribuir

a cerveja A, Xou Z"?

1.2 Justificativa

A sobrevivéncia das empresas depende de seu posicionamento e das estratégias competitivas que adotam, da agilidade
na tomada de decis@es e da efetividade operacional. Os lideres de mercado tendem a capitalizar o potencial estratégico,
antecipando-se as mudangas no comportamento de compra e criando modelos de venda para sobreviver e obter
crescimento de vendas (KOTLER, 2000). O rapido avanco tecnolégico produz oportunidades e, também riscos, que
abrangem questdes estratégicas de planejamento, fundamentais para alcangar resultados positivos em suas metas e
objetivos. Kotler (2000) defende que as estratégias para se adaptar as mudangas trazidas pelas novas tecnologias podem
influenciar diretamente o resultado da empresa, pois quem estiver mais bem armado tecnologicamente terd os melhores
resultados. Neste contexto, consolida-se a visdo de que o consumidor tem uma expectativa baseada nas necessidades de
conveniéncia, comodidade e personaliza¢éo do atendimento, com foco em oportunidades.

Prahalad e Hamel, citados por Zilber e Fischmann (2002), explicam que o grau de competitividade é que determinara se
uma empresa sera mais lucrativa do que outras. Rea e Kerzner, citados por Zilber e Fischman (2002), definem vantagem
competitiva apenas como uma medida relativa, que indica a posi¢cdo de uma empresa com relagéo a seus concorrentes.
Para estes autores, mesmo uma empresa que possui um produto de baixa qualidade mas que é reconhecida como a
melhor oferta disponivel pelos clientes desfruta de vantagem competitiva sobre os demais competidores. De acordo com
Zilber e Fischmann (2002), uma empresa é considerada competitiva quando consegue se sobressair em relagdo a seus
concorrentes e possui diante de seus clientes alguma vantagem de ser melhor do que as outras.

Kaplan e Norton (2000) sustentam que o que ndao € medido ndo pode ser
gerenciado. Por isso, € muito importante medir. Uma das alternativas desenvolvidas
pelas organizagbes para assegurar 0 padrao produtivo e a consequente
sobrevivéncia no mercado é adotar técnicas de controle dos ambientes interno e
externo ao negocio, o que justifica a realizacdo dos diversos estudos a respeito das
empresas e dos mercados nas quais estao inseridas.

As empresas, além dos fatores técnicos, tendem a se adequar as pressfes

advindas de outras organizacfes, dos concorrentes e da sociedade. Tendem



também a se adequarem as condutas sociais. Kaplan e Norton (2000) ressaltam que
a estratégia implica necessariamente o deslocamento de uma organizacdo de sua
posicdo atual para outra desejavel, porém incerta. Como a organizacdo nunca
esteve em tal situacdo, esta mudanca depende de um conjunto de hipoteses
interligadas.

Estudo global desenvolvido pela ACNielsen (2004) em 59 paises revela que a
categoria de cervejas obteve o maior e mais rapido crescimento entre os produtos da
cesta de bebidas alcodlicas. O relatorio sobre o mercado nacional apresentado pelo
Sindicerv (2007) também confirma que a competitividade deste mercado se torna
cada vez mais acirrada, devido, principalmente, ao aumento da participacdo das
cervejarias de menor porte. No ano de 1995, esta fatia de mercado correspondia a
apenas 1,5% e ja em 2005 as pequenas cervejarias ja correspondiam a 10,2% da
participagdo neste mercado.

A competicdo existe onde ha disputa por algo. Geralmente, quando existem
dois ou mais competidores, que, neste caso, sao as empresas de bebidas. A disputa
se da pela preferéncia dos clientes pelos seus produtos. A concorréncia
fundamenta-se na busca por maior competitividade, visando obter mais vantagens
sobre os demais competidores. Para sobreviver neste mercado, as organizacdes
precisam lidar com diferentes situacdes, problemas e incertezas. As empresas que
enfrentam estas dificuldades da melhor forma, encontrando solucdes eficazes,
destacam-se no ambiente concorrencial.

O mercado de bebidas se tornou extremamente representativo,
principalmente quando se pensa na geracdo de empregos diretos e indiretos que
movimenta. E inegavel a sua contribuicdo ao Pais. Este mercado envolve tradi¢cbes
que vao desde a fabricacdo artesanal das pequenas companhias familiares, as
destilarias modernas e avancadas das empresas de grande porte, os modelos
usados pelas companhias globais que atendem a centenas de paises, distribuidores
independentes, e os exportadores e importadores. Nos ultimos dez anos, este
mercado evoluiu e inovou bastante, com distribuicdo estimada em 98% do territorio
nacional. Segundo dados do Sindicerv (2007), o Brasil é o quinto maior produtor de
cerveja do mundo, com 8,5 bilhdes de litros/ano, estando atrds somente da China,
com 27 bilhdes de litros/ano, Estados Unidos, com 23,6 bilhdes de litros/ano,

Alemanha, com 10,5 bilhdes de litros/ano, e Russia, com 9 bilhdes de litros/ano.



Esta pesquisa busca identificar os fatores determinantes e diferenciais para a
competitividade destas empresas cervejeiras, de acordo com a percepcado dos
clientes. Pretende esclarecer como o cliente “percebe” as estratégias adotadas pelas
empresas para competirem no mercado, fator determinante e diferencial em sua
escolha de compra entre uma empresa e outra.

O canal de distribuicdo escolhido para analise foi os clientes-distribuidores. A
escolha deste canal deu-se a partir de sua representatividade e por ser grande
formador de opinido no negocio das empresas em estudo. Esse potencial adquirido
vem a partir de algumas politicas utilizadas em rota, como: descontos informais,
precos diferenciados e compras sem nenhuma responsabilidade formal. Esse canal
faz parte de um grupo segmentado estratégico, dividido em: mercado frio, mini
mercado, pequeno varejo, clientes distribuidores e autos servico. O ponto mais
relevante da escolha desses clientes para a pesquisa € que eles subsidiam os
demais nos momentos de falta de produto.

Em face dos desafios que enfrentam estas empresas do setor de bebidas, o
estudo se justifica pela possivel contribuicdo que pode prestar a elas, esclarecendo
sobre seu mercado especifico, ancorado em teorias sobre competitividade e fatores
determinantes de competitividade.

Outro ponto relevante para elaboracdo da pesquisa é a contribuicdo de uma
material tedrico baseado em um segmento de alta representatividade na economia,
e ainda muito pouco explorado pelos pesquisadores, sendo assim esse trabalho

servird como orientador para projetos futuros.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Identificar, na viséo dos clientes-distribuidores, os fatores determinantes de competitividade de empresas do
setor de cervejas na regido de Sete Lagoas — MG.

1.3.2 Objetivos especificos



a) ldentificar as principais estratégias empresariais adotadas pelas maiores
empresas do setor de cervejas para a captacdo e manutencao de clientes, por meio
de dados levantados com a pesquisa de campo, na regido de Sete Lagoas - MG;

b) Elaborar um ranking dos principais fatores identificados pelos clientes como
determinantes da competitividade das empresas em questdo do setor de cervejas na
regido de Sete Lagoas - MG;

c) Relacionar as estratégias de marketing adotadas pelas empresas
pesquisadas e a razéo pela qual os clientes-distribuidores determinam que produto

comercializar.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contextualizagao

2.1.1 As empresas no cenario atual



As empresas se encontram em um amplo contexto de competitividade. Além
de seus concorrentes diretos, ainda estdo sujeitas as pressbes de novos
concorrentes, de novas empresas que passaram a atuar no mesmo ramo de
negocio, dos fornecedores, dos clientes e das substituicbes aos produtos que
ofertam. Segundo Paladini (2002), essas s&o as cinco for¢cas competitivas do modelo
de Porter, que ampliam o contexto de competicao entre as empresas.

As estratégias adotadas pelas empresas consistirdo o alicerce essencial ao
desenvolvimento de fatores determinantes e diferenciais para competitividade, sejam
de pequeno, de médio ou de grande porte, de qualquer segmento de mercado.

Kotler (2000) explica que estes segmentos de mercado podem ser
identificados pelas diferencas demogréficas, psicograficas e comportamentais
existentes entre compradores. A partir dai € que a empresa escolhe 0 segmento que
apresenta as maiores oportunidades para eleger o seu mercado alvo. Este é descrito
atualmente pelos economistas como o0 conjunto de compradores e vendedores que
negociam determinado produto. O autor define, basicamente, cinco mercados: de
recursos (matérias-primas, mado de obra e recursos financeiros); mercados
produtores (mercadorias e servigos); mercados intermediarios (revendem aos
consumidores); mercados consumidores; e mercados governamentais (0 governo
arrecada impostos para adquirir bens dos mercados de recursos, produtores e
intermediarios e os utiliza para oferecer servicos publicos). Deve-se ressaltar
também o papel da concorréncia nestes mercados. Kotler (2000) ensina que a
concorréncia abrange todas as ofertas e substitutos rivais reais e potenciais que um
comprador possa considerar, mas que significa apenas uma das for¢cas que opera no
ambiente em que a empresa esta.

Contudo, a capacidade de executar a estratégia € mais importante do que a
qualidade da estratégia em si. Segundo Kaplan e Norton (2000), a estratégia é a
Unica maneira sustentavel pela qual as organizagBes criam valor. A sistematica do
mercado atual leva ao aprimoramento das estratégias empresariais e as teorias de
competitividade acabaram se adaptando as condi¢ces atuais.

De acordo com Fernandes e Fleury (2005), o desempenho organizacional
depende ndo s6 da qualidade e quantidade dos recursos que a empresa possuli,
mas também do modo pelo qual ela coordena estes recursos. Ha uma limitacdo em
se avaliar o desempenho empresarial apenas por meio de indicadores financeiros,

porque existem outras perspectivas que acabam por influenciar este desempenho.



2.1.2 A cerveja e 0 seu mercado

A cerveja € uma bebida feita a partir da fermentacédo de cevada com outros
cereais. Possivelmente, foi uma das primeiras bebidas alcodlicas desenvolvidas.
Contém agua, cevada maltada e lupulo, fermentado por levedura. Como € composta,
em grande parte, por agua, a origem desta e suas caracteristicas tém um efeito
importante, influenciando, principalmente, seu sabor. Conforme dados
disponibilizados pelo Sindicerv (2007), foram 0s sumeérios e 0s assirios que
desenvolveram a arte de fabricar cerveja. Algum tempo depois, a bebida chegou ao
Egito, e a partir dai € que se passou a produzir diferentes variedades. Esta bebida,
geralmente, tem entre 4% a 5% de teor alcodlico, podendo variar de acordo com o
tipo da cerveja e com seu produtor.

Oliveira (1996) aponta que dados levantados pelo BNDES mostram que o
setor cervejeiro na América Latina possui uma estrutura oligopolizada, em que
poucas empresas dividem o mercado de cada pais. Isso se manteve até a
atualidade, diferente do que ocorre na Europa, em que as pequenas cervejarias é
que predominam. Outra caracteristica importante do mercado de cerveja, descrita no
artigo de Oliveira (1996) € que as empresas tém sua producao dirigida, basicamente,
ao consumidor interno, com uma parcela muito pequena destinada a exportacdo. Em
1994, o setor ja gerava 37 mil empregos diretos e 100 mil indiretos, com dezenas de
fabricas espalhadas por todo o Pais. Isso s6 cresceu de la para ca, configurando um
parque industrial de prestigio. No consumo nacional de bebidas, a cerveja, em 1994,

ja ocupava o segundo lugar, perdendo apenas para os refrigerantes.

O Sindicerv (2007) revela que as maiores empresas do mercado brasileiro de cervejas sdo: AMBEV, FEMSA Cerveza e
Schincariol. Juntas, séo responsaveis por aproximadamente 90% da participacdo de mercado, conforme dados do ano de
2005. Na Tabela 1, apresenta-se o comparativo desta participagdo dos anos de 1992 a 2005. Para melhor visualizagdo da
mudanca da estrutura de mercado, no Gréfico 1 faz-se a comparagao entre os anos de 1995 e 2005.

Tabela 1 — Participacéo das cervejarias do mercado — 1992 — 2005

MARCA/ANO 1992 1993 1994| 1995| 2002 2003, 2004 2005

AMBEV 855 81,7 803 785 683 67,2 66,2 683
KAISER 115 136 139 146 154 13,3 109 8,9



SCHINCARIOL 2,1 3,8 4,7 5,4 96 11,1 13,1 12,6

OUTRAS 0,9 0,9 11 15 6,7 8,4 9,8 10,2
Total 100 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: Sindicerv (2007)
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Gréfico 1 — Comparativo da participacéo de mercado - 1995 e 2005

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de dados do Sindicerv (2007)

De acordo com Oliveira (1996), existem fatores que indicam a enorme
potencialidade do mercado de cervejas no Pais, como: a) o clima tropical do Brasil,
que € extremamente favoravel ao consumo de cerveja; b) o fato de,
demograficamente, o Brasil ser um pais mais jovem, com uma faixa etaria
predominante entre 15 e 35 anos de idade Ibge (2009) , em que 0 seu consumo é
maior; ¢) o aumento na entrada de empresas multinacionais, por meio de
associacOes com produtores locais, contribuindo significativamente para a expanséo
deste mercado, ja que sao exigidos das empresas locais investimentos para manter
a participacdo neste setor; d) o crescimento da participagdo no mercado de
embalagens ndo retornaveis, como garrafas long-neck transparentes e latas, que
ampliaram e diversificaram o0s meios de comercializagdo da cerveja; e) a
intensificacdo da politica de marketing; e f) o aumento das vendas em
supermercados, propiciando a estocagem.



Silva e Barbosa (2002) descrevem que a concorréncia do mercado de
cervejas esta pautada na promocao de suas marcas e na compra de concorrentes.
Para entender esta estratégia, faz-se necessario observar sua cadeia de valor,
dividida, basicamente, em trés etapas: a) producdo de matéria-prima; b)
industrializacao; e c) distribuicdo e comercializag&o.

De acordo com Oliveira (1996), o preco da matéria-prima é fortemente
dependente do valor da commodity, visto que boa parte dela é importada. Com
relacdo a industrializacdo, Silva e Barbosa (2002) ressaltam que a logistica para a
instalacdo de industrias em pontos estratégicos devera considerar a quantidade de
fontes naturais de recursos utilizados na fabricacdo do produto. Este autor considera
a distribuicdo como um dos pontos chave deste mercado, pois a capacidade de
distribuicdo e a promocdo da marca estao fortemente relacionadas. Nesse sentido o
que adianta promover a marca com altos investimentos e campanhas de marketing
se a empresa nao tiver uma distribuicdo adequada aos seus pontos de venda? Silva
e Barbosa (2002) afirmam que, com relacdo a comercializacdo, a industria da
cerveja é afetada pela sazonalidade e pela estagnacdo do mercado consumidor e
gue os principais vetores de concorréncia estdo nas etapas de, inicialmente,
producdo, distribuicAo e consumo, que se relacionam com as estratégias de
economias de escala, preco, segmentacao de clientes, distribuicdo e fortalecimento
da marca. Lembram que as principais estratégias para enfrentar os desafios desse
mercado tém sido o marketing de segmentacao e a consolidacdo da marca.

Seixas (2002), em seu estudo sobre a industria cervejeira, descreve o impacto
da propaganda na estrutura de mercado, fazendo referéncia a duas abordagens. A
primeira é aguela em que a estrutura de mercado acaba por determinar o gasto com
propaganda. A segunda esclarece que a propaganda é fator determinante na
estrutura de mercado.

Ha varios anos a cerveja tornou-se uma boa fonte de negdcios. Seus
diferentes tipos, sabores e aromas captaram investimentos que tém advindo de
grandes e pequenas empresas, 0 que tem aumentado o faturamento da industria

cervejeira no Brasil, conforme se observa no Grafico 2.



M Bi de Reais

2000 2001 2002 2003 2004 2005

Grafico 2 — Faturamento da industria cervejeira do Brasil — 2000 — 2005
Fonte: Adaptado pelo autor de dados do Sindicerv (2007)

O sistema BNDES também tem investido neste mercado, tendo em vista sua
enorme representatividade no Pais. De 1995 a 2005, foram investidos R$3,9 bilhdes,
e deste valor, em torno de 70% foram destinados as regides Sudeste e Sul (BNDES,

2006), com o objetivo de apoiar a expansdo e modernizacao deste tipo de industria.

2.2  Competitividade

Haguenauer (1989) lembra que o sentido de competitividade é diferente entre
0s autores, mesmo com a referéncia obrigatéria na literatura recente sobre politica
industrial. Segundo esta autora, as diferencas resultam de bases tedricas, de
diferentes percepcdes da dinamica industrial e, mesmo, de ideologias diversas, o
que gera implicagcbes sobre a avaliacdo da industria e as propostas de politica
formuladas.

Define Porter (1991, p. 78): “A atual fase do capitalismo vem se destacando
por um processo de competitividade gradual, sem precedentes, impondo as
empresas a necessidade de ter vantagens competitivas sustentaveis”. De acordo
com Moura (2003, p.28), a competitividade pode ser descrita como a “capacidade de
uma empresa conquistar, manter e ampliar sua atuacdo no mercado em que esta
inserida”. Estas empresas se encontram em um contexto amplo de competitividade.
Além de seus concorrentes diretos, ainda estdo sujeitas as pressdes de novos

concorrentes, novas empresas que passaram a atuar no mesmo ramo de negécio,



fornecedores e clientes, mais as substituicbes aos produtos que ofertam. A
necessidade da busca de competitividade da empresa impde aos empresarios e aos
executivos a utilizacdo de instrumentos, técnicas e métodos para a tomada de
decisbes e avaliacdes, tornando-se fundamental dominar técnicas de monitoracéo
gue orientem as ac¢des e indiquem a qualidade dos resultados alcangados.

A competitividade esta relacionada ao padrdo de concorréncia do setor,
segundo Nicoluci et al. (2007, p.33). “As estratégias serdo feitas considerando o
padrdo setorial, visando aumentar sua capacidade competitiva por meio de:
“estratégias” coladas ao “padrdo de concorréncia” e a “capacidade competitiva”
impondo um “carater dindmico™. As estratégias serdo direcionadas de acordo com o
ambiente em que as empresas estivem localizadas e de acordo com a mobilidade

estrategica de seus concorrentes.

Para Haguenauer (1989), as no¢bes de competitividade podem ser agrupadas da seguinte forma: a) nogées que
privilegiam o desempenho, considerando a venda e a penetragdo nos mercados, expressas por indicadores de parcela de
mercado e expansao; b) no¢des que buscam, antes de qualquer coisa, a eficiéncia produtiva, usando coeficientes técnicos,
e a produtividade como indices.

A competitividade passa a abranger ndo somente indicadores de
desempenho econdmico, mas também uma dimensdo de grande eficiéncia
operacional, sob a Gtica operacional da empresa ou no que tange ao ambiente
externo. Ou seja, complementa-se com o contexto social da empresa.

Rodrigues, Schuch e Pantaledo (2003) esclarecem que um sistema de
indicadores que utilize elementos estratégicos deve ser a base para a tomada de
decisbes gerenciais, lembrando que esse sistema precisa ser desdobrado para
todas as areas da empresa de forma sistémica. Para Miranda (2000, p.20) ao
abordar o conceito de competitividade, destaca que, apesar de nao ser novo,
apenas nas ultimas duas décadas é que ele foi abordado de maneira intensiva e que
ha um grande numero de interpretacdes possiveis, variando desde aquelas que
consideram um unico fator como determinante da competitividade até as mais
complexas que analisam diversos fatores como intervenientes na competicdo entre
as organizacoes.

Dessa maneira, as organizacoes direcionam suas estratégias de acordo com
0 seu objetivo principal, evitando assim, um possivel desgaste operacional.

Segundo Kupfer (1994), o grau de competitividade alcancado por uma
empresa € resultado, principalmente, das capacitagbes produtivas, gerenciais e

comerciais acumuladas ao longo de sua historia. Ressalta-se ainda que as



capacitacdes surgem mediante esfor¢os, que podem ou né&o ser realizados, estando
necessariamente ligados as expectativas dos empresarios para o futuro.

Como o mercado é imperfeito, como monopdlio e oligopdlio, ha
uma tendéncia de destruicdo das pequenas empresas porque a
concorréncia é desleal. A tendéncia da sociedade capitalista é
diminuir o numero de capitalistas, com a concentracdo de
capitais; um numero cada vez menor domina o mercado.
(NICOLUCI et al. 2007, p.43).

Dessa forma as organizacbes de menor estrutura tendem a serem
incorporadas pelas maiores podendo causar um prejuizo ao consumidor final por
nao existir a concorréncia.

Silva e Barbosa (2002) defendem que a competitividade advém de fatores
internos e externos, que podem ou nao ser controlados por ela, mas que nédo deve
ser vista apenas como uma caracteristica interna da empresa. Para ele, onde ha
concorréncia ha competicdo, transcendendo as proprias caracteristicas peculiares
da firma, dependendo dos varios fatores que a cercam. Cabe as empresas verificar
se suas capacidades e recursos agregaram valor, para, assim, explorarem as
oportunidades e neutralizarem as ameacas. O grande desafio das organizacdes é
analisar, periodica e continuamente, se 0S recursos e as capacidades da empresa
continuam agregando valor diante das diferentes mudancas no ambiente e verificar
novas formas de explorar as oportunidades e acabar com as ameacas.

Segundo Porter (1991), a teoria da vantagem competitiva das nac¢des busca
explicar por que determinada regido retune condicbes domeésticas que garantem uma
competitividade ndo baseada em custos, mas em qualidade, diferenciacédo e
inovacdo. A inovagdo é que permite as empresas desenvolverem vantagens
competitivas. Para Porter (1991), quando conquistada a vantagem competitiva, esta
s6 podera ser sustentada com base em um processo constante de inovacéo.

O funcionamento dos atuais mercados levou ao aprimoramento das
estratégias adotadas pelas empresas e das teorias de competitividade, que
anteriormente dependiam de fatores econdémicos, mas que, amadurecidas,

passaram a abranger também a conduta social adotada pela empresa, como



conduta ética, respeito ao meio ambiente, responsabilidade social e investimento em

programas sociais.

De acordo com Zilber e Fischmann (2002), uma empresa é considerada competitiva quando sobressai em relagéo aos
concorrentes e possui diante de seus clientes a referéncia de sua qualidade ser melhor do que a das outras. A
competitividade, portanto, passou a abranger mais do que indicadores de desempenho econémico, mas também de
desempenho operacional, incluindo vérios aspectos inerentes a uma avaliagdo mais abrangente da organizacédo. Para
Rodrigues, Schuch e Pantale&do (2003), um sistema de indicadores que utilize elementos estratégicos deve ser a base para
a tomada de decisdes gerenciais, lembrando que este sistema precisa ser desdobrado para todas as areas da empresa de
forma sistémica.

Segundo Kupfer (1994), o surgimento de novas formas de competitividade
acarretou mudancas nos padrdes de concorréncia, gerando perda de importancia
das vantagens competitivas tradicionais, como as baseadas nas disponibilidades de
recursos naturais ou mao de obra barata.

Azambuja, Dalfovo e Dias (2002) relatam que o ambiente social torna-
se fator determinante para a competitividade empresarial. Neste diapaséo, os
aspectos politicos, sociais, culturais, tecnolégicos e aqueles pertinentes aos
concorrentes afetam as estratégias e os padrbes de competitividade empresarial.
Estes autores ainda afirmam que a competitividade, no sentido amplo do termo,
depende de diversos fatores relativos ao seu ambiente operacional e também da
conduta, socialmente valorizada, adotada pela empresa. A competitividade
operacional de qualquer empresa relaciona-se a obtencdo, utilizacdo e,
principalmente, manutencao de recursos adequados a suas condi¢cdes econémicas e
também técnicas, sendo tal competitividade avaliada por meio dos indicadores
guantitativos de qualidade, produtividade, eficiéncia e desempenho econdmico. No
que tange a competitividade sob ponto de vista do ambiente institucional, esta
relaciona-se a gestao dos seus recursos conforme as normas e padrées da conduta
social. Tal conduta resulta, por conseguinte, em uma permanéncia legitima da
empresa no contexto de seu ambiente.

Salienta-se que os padrdes relacionados a seu ambiente institucional
variam de acordo com as caracteristicas regionais da empresa. Neste sentido, Silva
e Barbosa (2002) afirmam que as empresas se orientam pelo ambiente que melhor

se relaciona a elas.

De acordo com Porter (1986), as vantagens competitivas das organiza¢des séo criadas a partir da percepgao ou
descobrimento de diferentes maneiras de competir. Dessa forma, as chamadas “inovacdes” influenciam a vantagem
competitiva quando as empresas rivais ndo se dao conta da nova maneira de competir. A competic&o entre empresas de
um mesmo segmento tem crescido continuamente. A tendéncia é que se torne cada vez mais acirrada, visto que as
condigfes para que se tornem competitivas estéo ao alcance de todas. Porter (1986) lembra também que o exame de uma
economia nacional permite verificar diferencas notaveis no éxito competitivo das suas industrias, isto porque as politicas
governamentais acabam por participar decisivamente na vantagem competitiva.

Porter (1986) ainda afirma que, para obter sucesso competitivo, € necessario

conquistar vantagem competitiva, quer seja por menores custos ou por produtos



diferenciados, que asseguram precos elevados, mas que é preciso também manter
esta vantagem competitiva, mediante o oferecimento de produtos e servicos de
melhor qualidade ou produzidos com maior eficiéncia, resultando em crescimento da
produtividade. Kotler (2000) defende que o produto ou oferta s6 alcancardo éxito se
proporcionarem valor e satisfagcdo ao comprador-alvo. Possas (1996) complementa
gue as dimensdes competitivas estdo necessariamente relacionadas com as
caracteristicas do mercado.

Os fatores determinantes da competitividade empresarial sdo tantos e tao
amplos que parece que qualquer coisa ou tudo faz uma empresa ser melhor.

Kotler (2000) defende a premissa de que os clientes comprardo da empresa
que oferecer maior valor, conforme a visao deles. Este autor define satisfagcdo como
sensacao de prazer ou desapontamento resultante da comparacdo do desempenho
ou resultado percebido de um produto em relacdo as expectativas do comprador.

Silva e Barbosa (2002), apds detalhada analise do ambiente, agruparam o0s
fatores de competitividade encontrados por categorias de estratégias, as quais foram
subdivididas em: mercadoldgicas, relacionadas a clientela, relacionadas a gestao de
recursos; e concernentes as estratégias de relacionamento. Estes mesmos autores
ainda identificaram como principais valores caracteristicos dos fatores determinantes
da competitividade: eficiéncia, modernidade, qualidade, inovacao, flexibilidade,
cooperacao, responsabilidade ecoldgica, insercdo internacional, apoio institucional,
relacionamento com clientes e preco final baixo.

Para Silva e Barbosa (2002), modernidade tem o objetivo de aplicar e manter
a tecnologia atual; inovagéo consiste na estratégia atinente ao desenvolvimento de
novos procedimentos; qualidade tem por meta atender as expectativas do cliente e
visa a diminuicdo de equivocos e custos; flexibilidade consiste na estratégia de
aplicabilidade das mudangas existentes no ambiente social; responsabilidade
ecolégica consiste na adogdo de técnicas que geram uma degradacdo menor ao
meio ambiente; por meio da estratégia de cooperacdo busca-se estabelecer
relacionamentos com empresas concorrentes, distribuidores e fornecedores de
matéria-prima, com o objetivo de reduzir riscos e dividir responsabilidades; a
estratégia de insercdo internacional visa ao desenvolvimento de capacitacdo da
empresa para sua atuacdo nos mercados externos; o apoio institucional relaciona-se
a imagem da empresa; o relacionamento com clientes acaba por fundamentar a

relacdo entre a empresa e o cliente, visando a satisfacdo de suas expectativas, o0



gue implica fidelidade do relacionamento entre a empresa e estes clientes; e a
estratégia de baixo preco final busca a redugdo do valor do produto, a partir da
utilizacdo de menos detalhe de acabamento, maior funcionalidade e utilizacdo de
material mais barato.

No que se referem a estratégia da flexibilidade, as organizacdes de grande
porte se tornam especializadas em determinada etapa da cadeira produtiva, tendo
um alto grau de diferenciacdo do produto e das velocidades de resposta das
mudancas ambientais.

Quanto a responsabilidade ecoldgica, registra-se que ela é devidamente
observada na geréncia de empresas de grande porte, as quais utilizam matéria
prima e matérias ecologicamente recomendadas. Ha de se salientar a constante
preocupacdo com as questdes ambientais, envolvendo o investimento na busca de
solugdes para tratamento de residuos e para demais questbes ambientais (SILVA E
BARBOSA, 2002).

Estes autores ainda afirmam que a relacdo de colaboragdo com concorrentes
e fornecedores, bem como a participacédo de terceiros no processo produtivo e nas
relacbes de negdcio com clientes apresentam-se como fatores constantes. A
insercado internacional apresenta-se no alto grau de adequacdo a padrbes
normativos internacionalmente valorizados. O apoio institucional é verificado no
baixo grau de dependéncia a incentivos governamentais, na preocupacao com a
imagem institucional e na dependéncia de suporte ambiental. No que concerne ao
relacionamento das empresas com clientes, verifica-se a preocupagdo com a
construgéo de relacionamentos mais duradouros.

Kotler (2000) lembra que os clientes de hoje sdo mais dificeis de agradar, pois
sdo mais inteligentes, exigentes e conscientes em relacdo aos precos, além de
serem continuamente abordados por concorrentes com ofertas iguais ou melhores.

Segundo Kupfer (1994), o desempenho da empresa é refletido ndo sé pelo
perfil de suas capacitacdes, mas, principalmente, pelas estratégias competitivas
adotadas pelas empresas. Para este autor, empresa competitiva € aquela que adota
estratégias convergentes com o padréo de concorréncia do seu setor de atuacéo.

A abordagem tedrica de Coutinho e Ferraz (1994) relaciona-se com
determinantes da competitividade das industrias: fatores internos a empresa, fatores

estruturais e fatores sistémicos.



A disputa entre as empresas de bebidas acontece pela preferéncia dos
clientes pelos seus produtos. A concorréncia fundamenta-se na busca por maior
competitividade visando obter mais vantagens sobre os demais competidores.

Para sobreviver neste mercado, as organizacdes precisam lidar com
diferentes situacdes, problemas e incertezas. As empresas que enfrentam estas
dificuldades da melhor forma, encontrando solucdes eficazes, destacam-se no
ambiente concorrencial. A necessidade de se aprofundar sobre a competitividade
destas empresas encontra fundamento quando, diariamente, seus clientes tém que
escolher que produto beber, dentre diversos portfélios, que se diferenciam ndo sé
pela marca, mas também pelo preco, condigcbes de pagamento, logistica, qualidade,
propaganda, tradicdo ou inovacdo. Enfim, fatores é que fardo a diferenca para a
conquista da preferéncia destes clientes.

Portanto, para se pesquisar a competitividade empresarial, torna-se
interessante adotar um modelo que limite o numero de variaveis a serem

consideradas como fatores determinantes. Seguem alguns desses modelos.

2.3  Modelos de competitividade

Segundo Porter (2004), a vantagem competitiva estd no amago de qualquer
estratégia. Para obté-la, a empresa deve fazer sua escolha sobre qual tipo de
vantagem quer ter, definindo empresa como a reuniao de atividades que séao
executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto.

E importante destacar que as decisbes e acbes estratégicas de uma empresa
devem acompanhar as praticas concorrenciais adotadas pelos seus concorrentes.
Ou seja, a empresa deve adotar estratégicas que estejam de acordo com a dindmica
competitiva do mercado em que esta inserida. Caso contrario, podera distanciar-se
do que o mercado espera em termos de oferta.

Seixas (2002), em seu estudo, ressalta que a industria cervejeira no Brasil
passou por grandes transformacdes no decorrer dos anos de 1990. Apresenta
caracteristicas estruturais proprias, além de um padrdo de competicdo por
diferenciacdo de produtos, que estdo de acordo com o que se preconiza no modelo

de estrutura de mercado das industrias. Ele relata que a abordagem tradicional



explica essa regularidade com base em estudos de cross-section, em que variaveis
bésicas sdo correlacionadas com a estrutura de mercado, conforme se segue:
economias de escala, intensidade em propaganda e volume de gastos em pesquisa
e desenvolvimento (P&D) com relacdo as vendas, tudo isso permeado pelo
tradicional estrutura—conduta—desempenho (E-C-D). Nestes estudos, segundo este
autor, chegava-se frequentemente a concluséo de que existiria uma relagdo negativa
entre concentracdo e crescimento do mercado, tendo como argumento para essa
afirmacdo o crescimento do mercado, que, dada a configuracao prévia de barreiras a
entrada, provocasse um aumento da lucratividade das empresas estabelecidas,
atraindo, entdo, entrantes potenciais que estivessem dispostos a superar estas
barreiras, levando, por fim, a queda do nivel de concentracao.

Seixas (2002), entretanto, ressalta que a partir dos anos de 1980, uma nova
abordagem, criada por Avner Shaked e John Sutton, fundamenta-se na evolugéo da
estrutura de mercado, seguindo a corrente da teoria dos jogos e dos mercados
contestaveis, em que uma relacdo mutua e robusta nasce da conduta das firmas e
da estrutura do mercado. Seixas (2002) também esclarece que os referidos autores
se guiaram pela literatura baseada em diferenciacao vertical de produtos, em que
gastos com propaganda e P&D podiam ser considerados como custos sem retorno,
passando a serem determinados dentro do processo de concorréncia e podendo ser
tratados de maneira Unica. Segundo este autor, a diferenciacdo de marcas também
pode beneficiar o consumidor a selecionar produtos de maior qualidade e
confiabilidade, tanto quanto estimular os produtores a manter padrdoes de qualidade
adequados. De acordo com Seixas (2002), a condicdo de Dorfman-Steiner sugere
gue quanto menos competitivo 0 mercado for maior sera a razao entre 0s gastos em
propaganda e a receita da empresa. Em um mercado de competitividade perfeita, a
elasticidade do preco da demanda de uma empresa € infinita, 0 que significa que
esta mesma empresa ndo gastara nada em propaganda. De forma mais simples,
cabe dizer que, quando em concorréncia perfeita, a empresa pode vender a
quantidade que quiser ao preco de mercado, sendo, assim, desnecessario fazer
investimentos em propaganda. De outra forma, também em um mercado também
perfeitamente competitivo a propaganda funciona como um bem publico, pois seus
efeitos sobre a demanda podem ser pegos pelos outros concorrentes da empresa

gue investem individualmente em propaganda.



O estudo de Seixas (2002) se baseia na abordagem da diferenciagéo vertical
de produtos, investigando o mecanismo que, segundo supde, tem governado a
evolucdo do nivel de concentracdo da industria cervejeira no Brasil. A pesquisa
deste autor demonstra, assim, que nas inddstrias cujos gastos em propaganda
conseguem deslocar positivamente o consumo a estrutura de mercado tende a
apresentar uma particular evolugcdo. Segundo ele, a abordagem da diferenciagéo
vertical mostra como, satisfeita algumas hipoteses, determinada industria pode
permanecer concentrada, no sentido dado pela propriedade de ndo convergéncia,
mesmo em um mercado em expansao.

Seixas (2002) ainda demonstrou que a induUstria cervejeira possui
caracteristicas que tornam a abordagem da diferenciacdo particularmente atil na
explicacdo da evolugdo de sua estrutura de mercado, como o fato de ser um
oligopdlio altamente concentrado, e o fato de a diferenciacdo de produtos, via
criagdo de preferéncias subjetivas através de gastos em propaganda, ser variavel
fundamental no processo de concorréncia deste mercado. Além disso, verificou que
0S gastos em propaganda sao capazes de deslocar positivamente a demanda das

empresas gue os realizam, mesmo que com algumas ressalvas.

2.3.1 Modelos de competitividade de Porter

O estado de competicdo adotado pelas organizagbes vem trazendo uma
consciéncia para 0s gestores de que novos entrantes podem ameacar a participacao
de mercado das grandes empresas. De acordo com Porter (1991, 1997, 2004) um
dos expoentes na éarea de estratégia empresarial, existem trés modelos de
competitividade.

2.3.1.1 Modelo das for¢cas competitivas



O modelo de Porter (1991) descreve cinco forcas competitivas que acabam
por determinar a rentabilidade dos segmentos, influenciando os precos, 0s custos e
0 investimento necessario das empresas para a entrada ou permanéncia no
segmento. As cinco for¢as séo: a) concorrentes, representados pela rivalidade entre
as empresas; b) compradores, representados pelo poder de negociacdo dos
compradores existentes; c) fornecedores, representados pelo poder de negociacéo
destes fornecedores; d) entrantes potenciais, representados pela continua ameaca
de novos concorrentes; e e) produtos ou servicos substitutos, representados pela
ameaca de produtos ou servicos que podem substituir outros na preferéncia do
consumidor. Cada uma destas cinco forgas representa diferentes ameacas, que se
refletem na atratividade do segmento.

Inicialmente, a intensidade da rivalidade entre concorrentes é um fator de
influéncia sobre os precos e os custos. Em seguida, os concorrentes em grande
namero, fortes ou agressivos, principalmente se o segmento esta estavel ou em
declinio, levam a uma situacao de baixa atratividade.

O poder de negociacédo dos compradores pode influenciar o preco, 0s custos
e 0s investimentos, pois o forte poder de barganha pode exercer pressdo para
reducdo de precos, o aumento da qualidade, a exigéncia de novos servicos e a
colocagdo dos concorrentes uns contra 0os outros, o que diminui a atratividade do
segmento. O mesmo acontece com o poder de negociacdo dos fornecedores, que
passa a determinar os custos de matéria-prima e de outros insumos (recursos
financeiros, maquinas, equipamentos, recursos humanos, etc.), quando as
organizacdes tém grande capacidade para aumentar precos e reduzir a qualidade
dos produtos ou o nivel dos servicos oferecidos, diminuindo a atratividade do
segmento.

Com relacdo aos novos entrantes, quanto menor a capacidade de serem
criadas barreiras a entrada de novos concorrentes no segmento, principalmente os
que apresentam vantagens competitivas, menor sera a atratividade do segmento,
pois 0 aumento da concorréncia significa queda de precos e aumento de custos.

Por fim, os produtos ou servigos substitutos, reais ou potenciais, provenientes
de outras industrias sdo competidores, em sentido amplo, das empresas existentes
no segmento. Podem levar a reducdo de precos, o que diminui a atratividade do

segmento.



Para Porter (1986, p. 4), as forcas competitivas sao importantes, pois “o vigor
e a influéncia de cada uma das cinco for¢cas competitivas é funcdo da estrutura do
segmento (industria) ou das caracteristicas técnicas e econémicas subjacentes”. O
autor analisa que a questao crucial a determinacéo da rentabilidade de uma indastria
(ou segmento) € o quanto ela é capaz de lucrar do valor criado para 0s
compradores. A estrutura da industria determina, em Ultima instdncia, quem
capitaliza maior valor. A entrada de novos concorrentes, por exemplo, traz a
possibilidade de maior apropriagcdo de valor para os compradores do que para as
empresas, pois tende a baixar 0os pre¢cos e a elevar os custos da concorréncia. O
poder de negociacdo dos compradores também determina maior retencdo de valor
para eles mesmos, quando conseguem pressionar 0s pre¢os para baixo.

Ainda de acordo com Porter (1991), As cinco forcas sdo: ameaca de novas
empresas; ameaca de novos produtos ou servicos; poder de barganha dos
fornecedores; poder de barganha dos compradores; e rivalidade existente entre os
competidores existentes. Para ele, ha dois tipos basicos de vantagem competitiva:
menor custo e diferenciacdo. A vantagem competitiva de menor custo é a
capacidade de a empresa produzir com qualidade similar a dos concorrentes a um
custo menor, conseguindo assim rendimentos melhores. A diferenciagcdo visa
proporcionar ao comprador valor em termos de qualidade e caracteristicas especiais,
permitindo obter um preco melhor.

A teoria da vantagem competitiva das nacdes, de acordo com Porter (1991),
busca explicar por que determinado pais retne condicbes domésticas que garantam
competitividade ndo baseada em custos, mas em qualidade, diferenciacédo e
inovacdo. E a inovacdo que permite as empresas desenvolverem vantagens
competitivas. Para o autor, a vantagem competitiva s6 pode ser sustentada por meio

de um processo constante de inovagao.

2.3.1.2 Modelo da cadeia de valor

A cadeia de valor, no modelo apresentado por Porter (1986), esta dividida em
duas grandes categorias: a) atividades primarias; e b) atividades de apoio. As

atividades primarias referem-se a logistica interna, operagfes, logistica externa,



marketing/vendas e servico. As secundarias referem-se a atividades de compras,
desenvolvimento de tecnologia, geréncia de recursos humanos e infraestrutura
organizacional (contabilidade, financeiro, questdes juridicas, etc). Esta cadeia de
valor é descrita como uma ferramenta utilizada para identificar maneiras pelas quais
se pode criar mais valor para o cliente. De acordo com Kotler (2000), é tarefa de
toda empresa examinar seus custos e seu desempenho em toda atividade que gere
valor e buscar meios de melhora-los. Aléem disso, os custos e o desempenho de
seus concorrentes devem servir como modelos, buscando alcancar uma vantagem
competitiva.

A estratégia gerencial a ser adotada pela empresa consiste no alicerce
essencial ao desenvolvimento de fatores determinantes e diferenciais para a
competitividade do empreendimento, seja aquele desenvolvido por empresas de
pequeno, médio ou grande porte.

A capacidade de executar a estratégia € mais importante do que a qualidade
da estratégia em si. Segundo Kaplan e Norton (2000), a estratégia € a Unica maneira
sustentavel pela qual as organiza¢cfes criam valor.

De acordo com Porter (1986), a vantagem competitiva de uma empresa nao
pode ser compreendida apenas pela andlise da organizacdo como um todo.
Segundo ele, as inUmeras atividades distintas que esta empresa realiza é que sao
geradoras de valor. Para este autor, valor significa 0 montante que os compradores
estédo dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece. Ainda demonstra
gue a rentabilidade de uma empresa associada ao valor que ela imp6e ao produto
se torna rentavel quando o valor ultrapassa os custos de producédo do produto.

2.3.1.3 Modelo das estratégias genéricas

Porter (1986) afirma que o nivel de concorréncia entre as organizacfes esta
ligado diretamente as cinco for¢gas competitivas, ou seja, a atuacédo de cada empresa
vai depender diretamente da influéncia dessas for¢cas. Para o autor, as cinco forgas
tornardo mais frageis ou talvez insignificantes caso passem por uma das trés

abordagem genérica: lideranca em custo, diferenciacéo e enfoque.



Ao adotar a estratégia de lideranca de custo a organiza¢do tem como objetivo
principal ser o fornecedor de menor custo possivel na sua area de atuagdo. Esta
estratégia esta ligada diretamente a estrutura da empresa, ou seja, instalacées, méao
de obra, tecnologia, logistica, tudo que tiver participacdo direta nos custos do
produto.

Para Porter (1986), a lideranca de custo precisa de um rigido
acompanhamento dos departamentos financeiros das organizacdes. Essa gestéao de
custos sera usada no sentido de ferramenta colaboradora para criagcdo de
estratégias, que permitram uma vantagem competitiva diante do demais
concorrentes. Diante disso as empresas ficaram mais sustentaveis e solidas para
competirem no mercado. O custo baixo € diferente de preco baixo, ou seja, o que
sera considerado pelas empresas sera a margem de lucro estabelecida praticada no
mercado.

Na lideranca de custo existem pontos relevantes com algumas fragilidades
que deverao ter alguns cuidados especiais. A rapida transformacéo tecnolégica que
atinge os dias atuais pode comprometer todo o projeto estabelecido pelas
organizacbes no que diz respeito ao investimento feito. Outra situacdo € o foco
direcionado para gestdo de custo e a reduzida atengdo para 0S outros
departamentos, isso pode ser uma ameacga, pois 0S concorrentes poderdo estar
aproveitando desse espaco deixado. Por fim algumas empresas entrantes podem
estar estruturadas de modernas instalacbes que podera proporcionar grandes
inovagdes no setor, 0 que impactara diretamente no resultado da empresa.

Segundo Porter (1986), a diferenciacdo do produto corresponde a uma
estratégia genérica onde a empresa procura ser a UuUnica a satisfazer as
necessidades do cliente na sua area de atuacéo. Assim as formas para conseguir a
diferenciacdo variam de acordo com a proposta de cada empresa. Os canais de
distribuicdo s&o muito utilizados, pois coloca o produto certo no lugar certo, ou seja,
0 consumidor tera acesso ao produto mais indicado para aquela ocasido. A
comunicacao é outro ponto muito explorado, pois facilita 0 entendimento de proposta
feito pela empresa ao consumidor quando se trata de fortalecimento da marca

A estratégia de enfoque busca centrar as forcas em um grupo especifico de
compradores ou em determinada area geografica. Assim, o enfoque pode ocorrer de
formas variadas, procurando atender a um alvo especifico com alta eficiéncia. Ao

fazé-lo, a empresa pode adotar um enfoque nos custos ou na diferenciacdo. Para



gue este objetivo seja atingido, todos os processos séo definidos em conformidade
com este tipo de estratégia. Isso ocorre porque a empresa entende que € possivel
atender com maior precisdo as necessidades de um publico-alvo mais especifico do
que procurar atender as necessidades da industria como um todo (PORTER, 1986).

Possas (1996) entende que a busca pela vantagem competitiva deve centrar-
se em dois tipos de estratégias: vantagens de custos e vantagens de diferenciacéo
de produtos. Como se V€, ha grande proximidade com os estudos de Porter, pois de
suas trés estratégias duas sdo mantidas por este autor. Segundo ele, a empresa
deve escolher uma destas duas estratégias por ser muito dificil conseguir ganhos em
todas as areas.

De acordo com a tipologia de Treacy e Wiersema (1995), existem trés tipos
de estratégias que podem levar a empresa a se tornar lider de mercado.
Inicialmente, a estratégia de exceléncia operacional, que se caracteriza pela busca
dos custos mais baixos, desde o preco até o processo de aquisicdo pelo cliente.
Este tipo de estratégia valoriza a tecnologia, desempenhando papel fundamental no
processo de exceléncia operacional. No que se refere a variedade de produtos e
servigos, e atendimento aos clientes, é dado o basico, visando a busca pelos baixos
custos. Ndo ha muita variedade, apesar de o atendimento primar pela eficiéncia.

Na estratégia de lideranca em produtos, estes autores ressaltam a busca pelo
reconhecimento de superioridade dos produtos pelos clientes. Aqui, ha a valorizacao
dos talentos humanos na empresa, tendo em vista a necessidade de se criar um
processo de desenvolvimento de produtos inovador e inventivo, em que os clientes
possam ser plenamente satisfeitos pelos beneficios do produto. Além disso, estas
empresas sao também responsaveis por preparar o mercado para aceitar aquilo que
€ novo, que nunca foi experimentado Os principios basicos partem do claro
estabelecimento dos desafios e metas, da criacdo de estruturas que ndo sufoquem
seus colaboradores e da instalagdo de disciplinas nas fases finais do processo de
desenvolvimento dos produtos, para que estes Ultimos ndo cheguem a
comercializacdo sem que estejam plenamente preparados. As pessoas Sao vistas
como agentes do sucesso.

A estratégia de intimidade com o cliente, de Treacy e Wiersema (1995), é
caracterizada pelo atendimento de necessidades por meio do fornecimento de
servicos superiores, visando atender as necessidades deles. Seus funcionarios séo

especializados em atender e conhecer seu cliente, além de serem altamente



gualificados. Estas empresas ainda assumem a responsabilidade pelo alcance dos
resultados em prol dos seus clientes. Ou seja, 0 seu objetivo é que o cliente alcance
0 que deseja. Elas tém preferéncia por produtos que apenas possam ser adaptados
as necessidades dos clientes, nada revolucionario. O foco do seu sistema de
controle esta na participagdo nos gastos dos clientes, atuando de forma semelhante
a consultores gerenciais. Sua proposicao € ter a melhor solucdo para o cliente,
provendo todo o suporte de que ele necessita para atingir 6timos resultados com

qualquer produto que comprar.

2.3.2 Modelo de Ferraz, Kupfer e Haguenauer

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996) propdem que a andlise da
competitividade deve ser centrada em trés grupos de fatores principais:
empresariais, estruturais e sistémicos. Em detalhes, seguem os trés grupos:

1°) Fatores empresariais — sdo aqueles sobre 0s quais a empresa tem pleno
poder de decisdo. Referem-se ao estoque de recursos acumulados pela empresa:
capacitacdo, desempenho, gestdo de marca, flexibilidade de producéo, logistica, etc.
Também podem ser controlados ou modificados com base em condutas assumidas,
correspondendo a variaveis no processo decisorio. Entre eles também estdo as
vantagens competitivas que as empresas possuem, como capacidade tecnoldgica e
produtiva, qualidade e produtividade dos recursos humanos, conhecimento do
mercado e capacidade de se adequar as suas especificidades, etc. Sdo os fatores
empresariais que consideram as acdes das empresas enquanto participantes ativos
do processo econdémico.

2°) Fatores estruturais — sdo aqueles sobre os quais a capacidade de
intervencdo da empresa € limitada. Representam a estrutura de mercado em que ela
esta inserida, sendo caracterizada pela oferta, pela demanda e pela concorréncia no
seu mercado. Segundo os autores, mesmo os fatores ndo sendo inteiramente

controlados pela empresa, estes estdo sob sua area de influéncia e caracterizam



seu ambiente competitivo. Entre os fatores estruturais estdo: taxas de crescimento,
distribuicdo geografica, grau de sofisticacdo tecnoldgica, etc. Estes fatores estédo
parcialmente sobre a area de influéncia da empresa, caracterizando o ambiente no
qual ela se encontra inserida. Os fatores estruturais sdo representados pelas
caracteristicas dos mercados consumidores em termos de sua distribuicdo
geografica, faixa de renda, grau de sofisticacdo e outros requisitos impostos aos
produtos, configuragdo da industria em que atua (grau de concentracao,
verticalizacdo e diversificacdo setorial, escala de operacdo, potencialidade de
aliancas com fornecedores, clientes e concorrentes, etc.) e a concorréncia, como
funcado das regras que definem condutas e estruturas empresariais em suas relagoes
com consumidores, sistema fiscal-tributario, praticas de importacdo e exportacao e
propriedades dos meios de producdo. Com relacdo aos fatores estruturais, estes
autores afirmam que sao formados pela caracteristica do mercado consumidor, pela
configuracéo da industria e pelo tipo de concorréncia. A empresa se encontra em um
ambiente, bem como em uma estrutura de mercado que é particular ao tipo de
produto que ela produz e/ou comercializa, caracterizando a oferta e a demanda,
além das formas especificas de regulacdo da concorréncia.

3°) Fatores sistémicos — sdo aqueles que constituem externalidades para a
empresa. Ou seja, a empresa esta inserida em um ambiente que exerce sobre ela
forcas externas, sejam econdmicas, fiscais e financeiras, sociais, politicas e
institucionais, legais ou regulatérias, internacionais e tecnologicas. Este conjunto de
fatores € denominado “sistémico”, e a empresa detém escassa ou nenhuma
possibilidade de intervir. Entre estes fatores, destacam-se 0s macroecondmicos
(taxas de cambio, oferta de crédito, taxas de juros), politico-institucionais (politicas
tributarias, tarifarias, apoio fiscal ao risco tecnologico e poder de compra do
governo), legais-regulatérios (politicas de protecdo a propriedade industrial, de
preservagao ambiental, de defesa da concorréncia e prote¢cdo ao consumidor), infra-
estruturais  (disponibilidade, qualidade e custo de energia, transporte,
telecomunicacdes e servicos tecnoldgicos), sociais (qualificacdo da méo de obra,
politicas de formacgéo e educacgdo de recursos humanos, trabalhista e seguridade
social) e internacionais (fluxo internacional de capitais, investimento de risco e de
tecnologia). Os fatores sistémicos sdo um dos grandes desafios para a empresa,

dada a sua correlacdo entre a macro e a microeconomia.



Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996) intensificaram seus estudos acerca da
relacdo entre competitividade e padrdo da concorréncia, dividindo as industrias em
quatro grupos: commodities, bens duraveis, tradicionais e difusores de progresso
técnico. Estes autores entendem como competitividade empresarial a capacidade de
criar e implementar estratégias que possam ampliar ou, mesmo, conservar sua
posicdo no mercado. Assim, as organizagfes que conseguem lidar com situagbes
problemas e incertezas no mercado encontrando solucdes eficazes destacam-se no
ambiente concorrencial. A empresa cabe desenvolver competéncias para lidar com
as mudancas, intensificando esforgos para se sobrepor a seus concorrentes.

A abordagem tedrica de Coutinho e Ferraz (1994) também esta relacionada
com os determinantes da competitividade das industrias: fatores internos a empresa,
fatores estruturais e fatores sistémicos. A obtencéo, utilizacdo e manutencao de
recursos proprios as condi¢cdes econdmicas e técnicas da empresa sao os fatores
relacionados a competitividade operacional.

Segundo Kupfer (1994), a empresa € o elemento central, considerada como
um espaco de planejamento e decisédo estruturado em torno de diversas areas de
competéncia. Ressalta-se que em cada uma destas areas de competéncia as
empresas apresentam um estoque de recursos acumulados, que podem variar
quantitativa e qualitativamente, devido aos esforcos que realizam para amplia-los.
Desse modo, as estratégias competitivas adotadas por elas irdo refletir escolhas
individuais feitas de acordo com suas prioridades.

O modelo de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996) discute a existéncia de
fatores que sao determinantes da competitividade e que influenciam a competicao,
agindo diretamente nas dimensdes competitivas. Logo, vao influenciar a capacidade
das empresas de formular e implementar estratégias concorrenciais.

A importancia da dimensdo sisttmica em relacdo ao conceito de
competitividade encontra respaldo no estudo de Possas (1996). O autor prop6s
hierarquizar estes fatores em trés niveis: a) fatores que estimulam a criacdo e a
consolidacdo de um ambiente competitivo; b) condicdo essencial para que os
mercados possam prover a seletividade necesséaria ao aumento de sua eficiéncia
produtiva, alocativa e inovativa; e c) eficiéncia econdmica do sistema como um todo.
Para isso, seria necessario o estabelecimento de mecanismos de estimulo a pressao
competitiva exercida sobre as firmas e o mercado, principalmente por meio de

instrumentos relativos a defesa da concorréncia e do meio ambiente, do comércio



exterior e dos fluxos de capital externo: fatores que provém de externalidades a
competitividade empresarial, compreendendo condicdes de infraestrutura,
transporte, energia e comunicacgdes, qualificacdo da méo de obra e outros; e fatores
politicos-institucionais associados as politicas governamentais que afetam a
configuracdo do ambiente econdmico em que atuam as empresas e no qual
formulam suas estratégias.

Deve-se ressaltar que todos os modelos apresentados estdo inter-
relacionados. Neste estudo, sera utilizado o modelo de Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1996), que aborda, basicamente, os fatores empresariais, estruturais e sistémicos, e
gue dada a sua simplicidade, servira como referéncia para a pesquisa em questao,
de forma clara e objetiva.

A abordagem tedrica de Coutinho e Ferraz (1994) relaciona-se com
determinantes da competitividade das industrias: fatores internos a empresa, fatores
estruturais e fatores sistémicos.

2.4  Marketing

As condi¢gbes impostas pelo mercado levaram as empresas a buscarem
solugcbes alternativas para o sucesso da organizacdo. O Marketing como uma
estratégia € comprovadamente uma ferramenta essencial no seu processo de
crescimento, e no atual cenario de competitividade. Atualmente € impossivel se
pensar em competitividade, estratégias competitivas, mercado, posicionamento do
produto, enfim, informagdes de relevancia para o sucesso das empresas, € néo se
lembrar do marketing visto seu papel estratégico para insercdo e manutencao de

produtos no mercado.

2.4.1 Definicao

As relagbes de troca sdo tdo antigas quanto a sociedade humana. A
compreensao detalhada dos fenbmenos que a caracterizavam €, no entanto,
relativamente recente. A preocupacdo em analisar sistematicamente e administrar

essas relagbes pode ser entendida como decorréncia natural da Revolugéo



Industrial, que, de tempos em tempos, com a producéo em larga escala, estimulou o
consumo e gerou estoques excedentes de produtos. Surgiram, entdo, os dilemas:
como vender, a quem vender, a que preco, em que condi¢cbes etc. E o inicio da
tentativa de se fazer marketing. Mas o que € o marketing sendo uma forma de sentir
0 mercado e de tentar administrar a demanda de bens e de servicos. E possivel
afirmar que a transicdo da economia de producéo para a economia de mercado se
processou historicamente por meio do marketing. Marketing, palavra magica que, no
entender de alguns, era empregada em um passado recente para atingir o0 maximo
de consumo e que hoje se direciona muito mais para obter 0 maximo de satisfacédo
do consumidor ou da qualidade de vida. Hoje, permeia quase todas as atividades
humanas e desempenha papel importante na integracdo das relacées sociais e de
troca. Estd presente nas atividades lucrativas, desde produtos de consumo,
industriais e agricolas, passando por servicos de salde, politica etc. E claro, no
entanto, que o marketing ndo deve ser entendido como algo imutavel. O mundo
mudou muito, modernizou-se, agilizou a comunicacéo e informatizou as industrias,
abrindo espaco para um dinamismo nunca visto nos mercados. Estamos vivendo a
transformacdo de uma sociedade industrial de massa para uma sociedade
fundamentada na informacdo e na prestacao de servicos. As pessoas estdao cada
vez mais restritas no que diz respeito ao consumo e sentindo a diminuigcdo do poder
aguisitivo, o que as obriga a optar por uma coisa ou outra. Isso tornou o0s
consumidores mais seletivos e exigentes. O marketing, assim como a economia — €,
por que néo dizer, o mundo —, precisa se readaptar e se redefinir diante de uma
realidade mutante.

Atualmente, o marketing deve se preocupar em atingir muito mais qualidade
do que quantidade. “Conhecer, encantar, servir e corresponder aos anseios dos
clientes é fundamental para o sucesso do empreendimento e exige uma gestao
sistematica desse relacionamento” (BOGMANN, 2000, p. 22).

2.4.2 Importancia

Conforme definicho da American Marketing Association (AMA, 2007),

marketing € a “atividade, conjunto de instituicbes e processos para criar, comunicar,



entregar e troca de ofertas que tém valor para os clientes, parceiros e sociedade em
geral”

Segundo Kotler (2006, p. 2), “o sucesso financeiro, muitas vezes, depende da
habilidade de marketing”. Quando nao existe boa demanda pelos produtos e
servicos que a organizacao oferece, ela ndo obtém lucro e entdo as outras funcdes
de negécio que ndo a de marketing da empresa ndo terdo sentido.
“As empresas sujeitas a maior risco sdo aguelas que ndo conseguem monitorar seus
clientes e concorrentes com cuidado e aperfeicoar sempre suas ofertas de valor”
(KOTLER, 2006, p. 3).

O marketing consiste na tomada de a¢cfes que provoguem a reacéo desejada
de um pdblico-alvo. Para realizar trocas bem-sucedidas, os profissionais de
marketing analisam aquilo que cada uma das partes espera da transacédo (KOTLER,
2006, p. 5).

De acordo com Kotler (2006, p. 6), “os profissionais de marketing envolvem-
se no marketing de bens, servicos, eventos, experiéncias, pessoas, lugares,
propriedades, organizacOes e ideias”. Cada um desses itens a que se aplica o
marketing constitui uma oferta. Para Kotler (2006, p. 7), “toda oferta de marketing

traz em sua esséncia uma idéia basica”.

2.4.3 O papel do marketing para as organizacoes

O marketing ndo tem seu papel resumido ao seu departamento, possuindo
uma inter-relagdo com todas as outras areas da administracdo e departamentos, o
gue explica sua caracteristica estratégica. Conforme Kotler (2000) o marketing pode
assumir diversas formas: marketing empreendedor, marketing profissionalizado e
marketing burocratico, que sdo tomadas por ele também como estagios, pelas quais
sua atividade pode passar.

E essencial buscar sempre um diferencial da concorréncia, para melhorar as
condi¢cbes de competir, agregar para captar a preferéncia do consumidor e fazer com
gue o negocio prospere. Entre as diversas funcdes do marketing esta a capacidade

de mudar os rumos de uma empresa, transformando seus desafios em



oportunidades rentaveis e benéficas. As mudancas séo constantes, por isso o papel
do marketing é basico para qualquer organizacéo.

Para Kotler (2000), marketing tem uma definicdo social e uma gerencial. A
primeira € definida por ele como um processo social por meio do qual pessoas e
grupos de pessoas obtém aquilo de que necessitam e o que desejam com a criagéo,
oferta e livre negociacdo de produtos e servicos de valor com outros. A definicdo
gerencial é descrita pelo autor como “a arte de vender”, ressaltando que na sua
definicdo vender, definitivamente, ndo € o mais importante em marketing. Com a
ampliacdo de seu conceito, ele passou a atuar de forma diferente na mente do
consumidor. Peter Drucker apud Kotler (2000) esclarece que o ideal é que o
marketing deixe o cliente pronto para comprar. As necessidades do consumidor sao
analisadas em relacdo ao entendimento de marketing, satisfazendo-as de forma
eficiente e rentavel, sem perder o foco empresarial.

Na Figura 1 s&o apresentados alguns conceitos em que, conforme Kotler

(1998), o marketing se baseia, os quais serdo definidos na sequéncia:

Necessi
dades

desejos e
demanda

Produtos Valor, custo Troca e Relacionane Mercados Empresas e
(bens, satisfagéo. transacées ntos e redes Consum.
servicos e potenciais
idéias)

Figura 1 - Conceitos centrais de marketing
Fonte: Adaptado de Kotler (1998)

Os primeiros conceitos apresentados s&o: necessidades, desejos e
demandas. Pelas definicbes de Kotler (1998), a necessidade humana é aquilo de
que o ser humano precisa para sua satisfacdo bésica. Nao sdo criadas pela
sociedade ou pela empresa. O desejo € a caréncia de uma satisfacdo especifica,
diferentemente da bésica, para atender ao surgimento de uma necessidade. E
continuamente moldado e remoldado. A demanda € a condicdo e a disposi¢ao para
tornar o desejo realidade.

O produto é o que pode satisfazer os conceitos anteriores, podendo ser: bens,
servicos e ideias. O conceito de valor é definido por DeRose apud Kotler (1998)
como a satisfacdo das exigéncias do consumidor ao menor custo possivel de

aquisicdo, propriedade e uso. O significado de custo é o valor substancial daquilo



que se deseja adquirir. O conceito de satisfacdo € determinado pelo nivel de
atendimento da necessidade ou desegjo.

A troca € o processo em que se da algo em troca de algo, com reconhecido
valor para os participantes envolvidos, visto que foi realizada de comum acordo e
gue ambos aceitaram receber o que se foi ofertado. Kotler (1998) explica que em
uma transacdo se envolvem outras condigcbes para se realizar a troca, como
condicbes de acordo, tempo e local de negociacdo. Nesta escala de conceitos
adaptado de Kotler (1998), o conceito de relacionamentos e redes faz parte do
marketing de relacionamento, que é a constru¢do de uma rede de relacionamentos
benéficos as partes, com seus stakeholders.

A definicdo de Kotler (1998) para mercado esclarece alguma confuséo que se
tenha do termo em relacdo a épocas anteriores. De acordo com ele, o mercado
compreende de todos os consumidores potenciais que compartiham de uma
necessidade ou desejo especifico, dispostos e habilitados para fazer uma troca que
satisfaca essa necessidade ou desejo.

A empresa, também denominada pelo autor como “praticante de marketing”, e
0s consumidores potenciais também fazem parte cadeia de conceitos de Kotler
(1998). Praticante de marketing é alguém que procura um ou mais consumidores
potenciais que podem se engajar em uma troca de valores. Consumidor potencial é
aguele identificado pelo praticante de marketing como com potencial para se engajar
nesta troca de valores.

A estratégia, tanto quanto o marketing, tém diversas defini¢cdes. Porter (1997)
cita a estratégia competitiva como acfes ofensivas ou defensivas para criar uma
posicdo defensavel, enfrentando com sucesso as forcas competitivas. O termo em
questdo pode também ser definido como o conjunto de acdes que, por meio, da
escolha dos meios, visando a um objetivo, tem mais possibilidade de se obter
sucesso em relacdo as adversidades do mercado e ao concorrente, maximizando
seus resultados.

Assim, o marketing utilizado de forma estratégica obtém uma vantagem em
relacdo a sua aplicagédo de forma individual. O marketing relacionado ao processo
estratégico requer a identificacdo das necessidades dos consumidores, a
identificacdo de segmentos de mercado-alvo e a criacdo de um diferencial
competitivo dentro dos segmentos-alvo. O marketing estratégico caminha junto com

as oscilagbes do mercado, planejando, prevendo e atuando, além de trabalhar junto



com outros departamentos, antes separados, como pesquisa e desenvolvimento, e
producéo, para que as metas empresariais sejam satisfeitas. Kotler (1996) subdivide
o marketing estratégico moderno em etapas definidas, como: segmentacdo de
mercado, escolha do mercado-alvo e posicionamento de mercado.

Para Kotler (1996), a segmentacdo de mercado significa dividir o0s
consumidores de acordo com suas necessidades e habitos de compra, a fim de que
se identifique a parte do mercado em que a empresa ira atuar. Kotler (2000) também
descreve que os segmentos de mercado podem ser identificados por meio da
analise de caracteristicas demograficas, psicograficas e de comportamentos
existentes entre compradores. Para Hax e Majluf (1991), a segmentacdo de
mercado € a chave para a analise dos negdécios, 0 posicionamento estratégico, a
alocacao de recursos e o gerenciamento do portfélio. A escolha do mercado-alvo se
dard a partir de sua segmentacdo, analisando as condicdes macro e
microambientais, a fim de que a empresa nao tenha problemas para se adaptar a
escolha e possa aproveitar as melhores oportunidades, aumentando sua
competitividade. O posicionamento de mercado € essencial para o trabalho de
marketing. Ele significa, de forma simplificada, a ideia, a imagem que a empresa ir4
trabalhar para construir dentro do mercado, podendo se distinguir dos concorrentes
e ter um diferencial competitivo. David (2001) alerta para um grave erro nesta etapa
de posicionamento de mercado: o fato de a empresa assumir que sabe exatamente
0 que os clientes desejam e esperam. Isso requer detalhadas pesquisas e analise
aprofundada.

Entre as ferramentas utilizadas pelos profissionais de marketing estd o mix de
marketing, que € a classificacdo de variaveis especificas que a empresa utiliza para
alcancar seus objetivos, pesquisando, analisando e buscando atender as
necessidades do cliente de forma rentdvel. Também denominado os “4Ps do
marketing”, € apresentado por Kotler (2000) como produto, pre¢o, pragca e promogao.
O primeiro P, de produto, esta relacionado a todas as informacdes sobre ele, como
variedade, qualidade, design, caracteristicas, nome de marca, embalagem,
tamanhos, servicos, garantias e devolugbes. O segundo P, de preco, esta
relacionado a suas caracteristicas financeiras, como preco de venda, descontos,
concessoes, prazo de pagamento e condi¢cdes de financiamento. O P de promocéo
esta relacionado a promocédo de vendas, publicidade, forca de vendas, relacdes

publicas e marketing direto. O dltimo P, de praca, compreende 0s canais de



distribuicdo, a cobertura de area atendida, a variedade, os locais, o estoque e o tipo
de transporte.

2.4.4 Fidelizacdo, marketing de relacionamento e p  és-marketing

As constantes mudancas no cenario tecnolégico tém trazido para as
organizagfes atuais um cenario muito dindmico, pois coloca as empresas em
situacdo de competitividade, onde algumas ferramentas estratégicas serdo de suma
importancia para manutencdo da participagdo de mercado de cada empresa.
Segundo Mackenna (1992), a cada dia os consumidores definem uma hierarquia de
valores, desejos, e necessidades pessoais de acordo com a qualidade dos produtos
dispostos no mercado. Com esse conjunto de informagéo o consumidor toma sua
decisdo de compra por esse ou aquele produto. De maneira geral o processo deve
iniciar por meio da identificacdo das necessidades do cliente.

Devido a acirrada concorréncia, as empresas procuram estabelecer metas
proprias de acordo com seu planejamento estratégico objetivando alcancar a
lideranca de mercado em seu segmento de participacdo, ou seja, procura ser a

melhor na sua area de atuacao.

A compreensdo das implicacbes competitivas e do
desempenho das estratégias praticadas por uma organizacao é
considerado fator de sucesso a longo prazo. Uma estratégia
gue recentemente vem gerando consideravel interesse por
parte dos praticantes é o marketing de relacionamento, que
surge como um novo ponto focal de pesquisa. (SLONGO E

LIBERALI, 2004, p.129)

2.4.4.1 Fidelizacéo de clientes



Conforme Bogmann (2004), no contexto empresarial, cliente leal é aquele que
esta envolvido, presente, que ndo muda de fornecedor e mantém consumo
frequente, optando por uma organizacdo em particular sempre que necessita de
determinado produto ou similar. Ja a fidelizacdo € o processo pelo qual um cliente se
torna fiel. E uma maneira de amenizar os efeitos das crises nos mercados. Se o
mercado estiver bem, estara melhor para vocé. Porém, se o mercado estiver com
problemas, eles serdo menores para a sua organizacdo, e a fidelizacdo do cliente
integrard o processo filoséfico do marketing de relacionamento. Desde a
preocupacao com o cliente interno, passando pela qualidade total do servi¢o, o pos-
marketing atua como fator importante para a conquista da fidelidade do cliente

externo.

2.4.4.2 Marketing de relacionamento

Segundo Bogmann (2000, p. 23), “o marketing de relacionamento é essencial
ao desenvolvimento da lideran¢a no mercado, a rapida aceitacdo de novos produtos
e servigcos e a consecucao da fidelidade do consumidor”. Bogmann (2000, p. 25)

define o marketing de relacionamento:

O uso de vérias técnicas e processos de marketing, vendas,
comunicagdo e cuidado com o cliente para identifica-los de
forma individualizada e nominal, para criar um relacionamento
entre a sua empresa e esses clientes — relacionamento que se
prolongue por muitas transacbes, € ndo menos importante,
para administrar esse relacionamento para o beneficio dos
seus clientes e da sua empresa. (BOGMANN, 2000, p. 25)

A criacdo de relagbes solidas e duradouras é tarefa ardua, de dificil
manutencdo. O autor afirma que em um mundo no qual o cliente tem tantas opc¢oes,
mesmo em segmentos limitados, uma relacdo pessoal € a Unica forma de manter a
fidelidade do cliente. Em setores de rapida transformacao, essas relacdes tornam-se

cada vez mais importantes. A medida que as tecnologias avancam e se sobrepdem,



nenhuma empresa sozinha tem a capacidade e 0os conhecimentos necessarios para
levar produtos e solu¢cdes ao mercado na hora certa e de forma eficaz em relacéo
aos custos. Para fabricar um computador pessoal, por exemplo, uma empresa
precisa conhecer a tecnologia de monitores de video, de unidades de disco, redes e
programas aplicativos e de comunicagdo e integracdo de sistemas, bem como
dominar outros tipos de conhecimento. Nenhuma empresa pode acompanhar
sozinha todas essas areas.

Como resultado, os esfor¢os de colaboracéo estéao proliferando. As empresas
em rapido crescimento, antes muito independentes, hoje estdo formando todos os
tipos de aliancas, até com ex-concorrentes. Assim, fica a impressdo de que cada
pequena empresa esta a procura de patrocinadores, enquanto as grandes estao
tentando se vincular ao maior nimero de iniciantes que conseguirem.

Ainda segundo este autor, o marketing de relacionamento deriva dos
principios do marketing tradicional, apesar de bem diferente. Em sintese, significa
trazer o cliente externo para dentro da empresa, ajudando-o a definir seus proprios
interesses. Segundo Kotler e Armstrong (2001), os principios de marketing sao,
inicialmente, a andlise das oportunidades de marketing, a sele¢cdo dos consumidores
alvo e o desenvolvimento do mix de marketing e da administragdo do esforco de
marketing.

O marketing pode ser definido como o processo de identificacdo e satisfacao
das necessidades do cliente de um modo competitivamente superior, de forma a
atingir os objetivos da organizacdo. O marketing de relacionamento se desenvolve a
partir dai. Porém, possui seis dimensdes que diferem materialmente das definicbes
historicas do marketing. Analisadas em conjunto, essas diferencas tém potencial
para transformar a visdo da empresa sobre o marketing que ela pratica, desde a
forma que administra seu relacionamento com as tecnologias empregadas e o0
trabalho que ela efetua com essa tecnologia, passando pelos produtos que fabrica,
até a estrutura com que ela alcanca seus objetivos.

O marketing de relacionamento, segundo Bogmann (2000), procura criar valor
para os clientes e compartilhar esse valor entre o produtor e o consumidor. Ele
reconhece o papel fundamental que os clientes individuais tém ndo apenas como
compradores, mas também na definicdo do valor que desejam. Ressalta-se que
anteriormente esperava-se que as empresas identificassem e fornecessem esse

valor a partir daquilo que elas consideravam como um produto. JaA com o marketing



de relacionamento entende-se que o cliente ajuda a empresa a fornecer o pacote de
beneficios que ele valoriza. Dessa forma, o valor é criado com os clientes, e ndo por
eles. No marketing de relacionamento a empresa, como consequéncia de sua
estratégia de marketing e de seu foco sobre o cliente, deve planejar e alinhar seus
processos de negociacdo, suas politicas de comunicagdo, sua tecnologia e seu
pessoal para manter o valor que o cliente individual deseja. Além disso, é essencial
o esfor¢co continuo e colaborativo entre comprador e o vendedor. Ainda segundo
Bogmann (2000), outra caracteristica deste tipo de marketing € a procura para se
construir uma cadeia de relacionamentos dentro da organizacdo com o fim de se
criar o valor desejado pelos clientes, incluindo fornecedores, canais de distribuicéo
intermediarios e acionistas.

Segundo Gummesson (2005, p. 33), o “marketing de relacionamento &
composto por valores fundamentais, e um deles é que todas as partes devem ser
ativas e responsabilizadas”. O marketing de relacionamento ndo deve ser confundido
com as vendas tradicionais, que representam a perspectiva do fornecedor e néo
pdem o consumidor nem o relacionamento interativo em foco. No relacionamento de
vendas, a iniciativa vem do vendedor e depende do grau de qualidade com que o
relacionamento € gerenciado pelo vendedor. Nesse contexto, a qualidade do
relacionamento e os relacionamentos de longa data se transformam na confian¢a do
consumidor no vendedor, baseada nos desempenhos presentes e passados deste.

De acordo com Vavra (1993), a partir da perspectiva do cliente, € mais
provavel que uma compra seja vista como o inicio de um relacionamento. O cliente
sente desejo ou necessidade consideravel para uma interacdo continuada com a
organizacdo de venda. Mas a visdo de um relacionamento progressivo,
provavelmente, age diretamente contra 0 modo de pensar da organizacdo orientada
para vendas agressivas, que pode considerar a venda de seus produtos ou servigos
como o apice de seu esforco e relacionamento com cliente.

Sucintamente, o marketing de relacionamento € como a empresa que achou o
cliente, passou a conhecé-lo, mantém-se em contato com ele, tenta assegurar que
ele obtenha aquilo que quer (ndo apenas em termos de produto, mas também em
todos os aspectos do relacionamento cliente-empresa); e verifica se ele esta
obtendo o que foi prometido, desde que, naturalmente, isso também seja vantajoso

para a empresa.



Para existir o marketing de relacionamento, é fundamental: que haja uma
comunicacao interativa; que a experiéncia seja reiterada e relembrada; que haja uso
eficaz da tecnologia associada a uma experiéncia valorizada; que 0s servigos sejam
totalmente fundamentados na informacdo; que haja uma interface humana ou de
maquina; que a relacdo seja consistente, confiavel e segura; que haja muito
treinamento ao pessoal; que tanto o fornecedor quanto os clientes recebam valor;
gue haja feedbacks como fator essencial; e que o fornecedor preserve a “memdaria”
de relacionamentos individuais. Em resumo: “marketing de relacionamento é tudo,
desde que dirigido ao seu cliente em tempo real” (BOGMANN, 2000, p. 26).

Bogmann (2000, p. 28), descreve o0s “trés niveis do marketing de
relacionamento”. O nivel 1 é, caracterizado pelo incentivo de preco, conhecido como
“marketing de frequéncia”, ou “marketing de retencao”, cuja eficiéncia é contestada,
uma vez que é facilmente imitado pelos concorrentes. O nivel 2 vai além do puro
incentivo de preco, formando elos sociais acima dos elos financeiros. E dada énfase
a prestacdo de servico personalizada e a transformacdo de consumidores em
clientes. O nivel 3 compreende a consolidagdo dos relacionamentos com elos
estruturais, além dos elos sociais e financeiros. Os elos estruturais sdo aquele tipo
de servigo muito valioso para o cliente, mas nem sempre prontamente disponivel em
outras fontes. Os servigos tém como base a tecnologia e séo integrados ao sistema,
em vez de dependerem dos comportamentos de formacéo de relacionamentos de
cada um dos empregados. Dai o termo “estrutural”.

No Quadro 1, visualiza-se a sintese de Bogman a respeito dos trés niveis do

marketing de relacionamento.

1 Financeira Consumidor Baixo Preco Baixo
Financeira e . . Comunicagoes . .
2 ) Cliente Médio C Médio
social pessoais
i 1 , De médio a Prestagdo de
3 Financ.social e Cliente 9'. Alto
estrutural elevado servigo

Quadro 1 — Os trés niveis do marketing de relacionamento
Fonte: Bogmann, 2000, p. 28




2.4.4.3 O pos-marketing

O poés-marketing/atendimento pos-venda obriga a organizacdo a conhecer
melhor o cliente, antecipando sua expectativa e superando-a, com o objetivo de
fidelizar o cliente e criar um relacionamento duradouro nos negocios. Nesse
contexto, o marketing ndo pode mais ser separado do desenvolvimento de produtos,
do desenvolvimento dos processos, da producgao, das financas e das vendas. As
empresas bem-sucedidas precisam estar dispostas a adaptar rapidamente seus
produtos e servicos as necessidades dos clientes. Tracar uma nova relacdo entre
cliente e empresa € de fundamental importancia para o profissional de marketing que
deseja ser eficaz como integrador, trazendo o cliente para dentro da empresa e
como participante ativo do desenvolvimento desses bens e servigos. De acordo com
Bogmann:

Anualmente, milhares de novos produtos entram no mercado.
Com a intensificagdo da concorréncia, posicionar um produto
fica cada vez mais dificil. Em setores de alta tecnologia, as
diferencas entre as marcas sdo cada vez menores. Prevalece a
prestacao de servicos, o atendimento ao cliente e o cuidado em
conhecer seu consumidor. (BOGMANN, 2000, p. 32)

Se as qualidades intrinsecas dos produtos sdo indiscerniveis em termos de
tecnologia, os consumidores e os revendedores escolherdo os produtos pela forca
dos atributos ndo tecnoldgicos. Na decisdo de compra, vai pesar a sua fidelidade a
empresa que ndo sO atendeu, mas ultrapassou suas necessidades. Por exemplo,
empresa que atende prontamente o telefone serd avaliada mais favoravelmente do
que a que nao o faz ou que esta com
as linhas sempre ocupadas.

As atividades do pdés-marketing tornam-se componentes criticos de qualquer
projeto de retencdo do cliente, porque por meio do oferecimento de informacdes e
do relacionamento é possivel fazer com que os clientes percebam qualidade no
produto ou servico comprado. O objetivo do pds-marketing € construir

relacionamentos duradouros com todos os clientes (BOGMANN, 2000, p. 34).



De acordo com Mckenna (1992), para sobreviverem em mercados dinamicos,
as empresas precisam estabelecer estratégias que sobrevivam as mudancgas
turbulentas no mercado. Tém que construir alicerces fortes, que ndo sejam
facilmente derrubados. E isso ndo sera feito concentrando-se em promocdes e
anuncios. Ao contrario, elas precisam conhecer a estrutura do mercado. Por isso,
precisam desenvolver relacbes com fornecedores, distribuidores, clientes e
empresas importantes do mercado. Essas relacbes sdo mais importantes do que

precos baixos, promocdes instantaneas ou, até, tecnologia avancada.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para Bianchi, Alvarenga e Bianchi (1998, p. 37) etadologia é unf conjunto de
instrumentos que devera ser utilizado na invesligag tem por finalidade encontrar o
caminho mais racional para atingir os objetivogppsbos, de maneira rapida e melhor”. Alves
(2003) afirma que a metodologia € um instrumentopdsquisador, pois com base ns
especificacdo dos caminhos a serem adotados doensepossivel delimitar a criatividade e
definir o como, onde, com quem, com qué, quant@ gk maneira se pretende captar a
realidade e seus fendbmenos. Isso € confirmado pocdvii e Lakatos (1982), que dizem que
a especificacdo da metodologia da pesquisa abmanggor nimero de itens, pois responde a
guestdescomo? (embasamento tedrico)gom qué? (ferramentas utilizadaspuando?

(cronograma)gquanto?(orcamento) ende?(lugar a ser pesquisado).



Pretendeu-se com este estudo abordar os fatores de competitividade
aplicaveis as empresas do setor de bebidas.

Para Cervo e Bervian (2002), a pesquisa é uma atividade voltada para a
solucdo dos problemas tedricos ou praticos, com 0 emprego de processos
cientificos, pois parte de uma duvida ou problema, e com o uso do método cientifico
busca uma resposta ou solugéo.

Segundo Oliveira (2001), a pesquisa quantitativa como seu proprio termo
indica, significa quantificar opinides e dados, nas formas de coleta de informacdes,
assim como com o emprego de recursos e técnicas estatisticas, desde a mais
simples, como percentagem, média, moda, mediana e desvio padrao, até aquelas de
uso mais complexo, como coeficiente de correlagdo e analise de regressao,
normalmente utilizados em outras pesquisas académicas. O método quantitativo
também é empregado no desenvolvimento das pesquisas nos ambito social e
econdmico, de comunicacdo, mercadolégicas, de opinido e de administracéo,
representando, em linhas gerais, uma forma de garantir a precisdo dos resultados e
evitando com isso distorcdes de andlise e interpretacdes.

A pesquisa quantitativa vai ajudar a mensurar os dados de maneira que 0s
resultados serdo bem mais concretos e, consequentemente, menos passives de
erros.

De acordo com Roesch (1999), se o proposito de um projeto significa medir
relacGes entre variaveis e avaliar o resultado de sistemas ou projetos, recomenda-se
utilizar o enfoque da pesquisa quantitativa e utilizar o meio mais adequado possivel
para controlar o delineamento da pesquisa, a fim de garantir a boa interpretacéo dos
resultados. Sao chamados “delineamentos analiticos”, ou “delineamentos
relacionais”, planejados para explorar as associacdes entre variaveis especificas.

Segundo Alves (2003), a etapa de coleta de dados deve ser explicitada
quanto a selecdo dos sujeitos da pesquisa, das técnicas que ira utilizar (entrevista,
observacéo), dos recursos que ira dispor (questionarios) e da analise dos dados.

Para Gil (1999, p. 42), a pesquisa tem um carasgnpatico, € um “processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientif@mbjetivo fundamental da pesquisa é
descobrir respostas para problemas, mediante cegmde procedimentos cientificos”.

Cabe dizer novamente que este trabalho foi fundamentado em uma pesquisa
quantitativa, alicercada em uma pesquisa de campo, que utilizou como principal

instrumento para a coleta de informacg8es primarias o questionario. Este questionario



(Apéndice 1) foi formatado com perguntas fechadas, a fim de objetivar a analise da
pesquisa. Nao foi feito um pré-teste do questionario quanto a possivel influéncia da
ordem das perguntas, o que pode ser um aspecto limitador. Para cada empresa de
que o cliente-distribuidor comprava, este respondia a questdes fechadas sobre os
fatores empresariais, estruturais e sistémicos, tendo a possibilidade de marcar mais
de uma opc¢do ou, até mesmo, de ndo marcar uma opc¢ao relacionada a um destes
fatores, por ndo estarem discriminados. De acordo com Laville e Dionne (1999),
questionarios sao utilizados para saber a opinido da populacdo sobre algum assunto
em questdo. Consiste em preparar uma série de perguntas sobre o tema visado, de
forma padronizada. Além desta fonte, foi realizada uma pesquisa documental acerca
das empresas envolvidas (AMBEV, FEMSA Cerveja Brasil e Schincariol). A
pesquisa documental teve como foco informacdes disponibilizadas pela empresa em
seus sites, reportagens sobre as mesmas, pesquisas e artigos que faziam referéncia
as mesmas, além de acesso a notas fiscais destas empresas aos clientes-
distribuidores, a fim de avaliar os precos praticados. Utilizou-se também da
observacédo sobre os clientes selecionados para auxiliar a analise. Esta observacéo
teve como foco o comportamento do cliente-distribuidor diante das estratégias
adotadas pelas empresas.

Para Marconi e Lakatos (2002), a pesquisa bibliografica tem o objetivo de
coletar informacgdes indiretas a respeito de um tema especifico que ira servir de base
para a analise e a interpretacdo de dados de uma pesquisa cientifica.

A estratégia de pesquisa empregada neste trabalho foi a técnica de survey,
que, segundo Pinsonneault e Kraemer (1993), pode ser descrita como a obtencéo
de dados ou informacdes sobre caracteristicas, acdes ou opinides de determinado
grupo de pessoas, tomado como amostra de uma populacéo-alvo, por meio de um
instrumento de pesquisa. Dessa forma, foi possivel realizar uma anélise mais ampla,
procurando evidenciar a relagdo entre a visdo dos clientes e os fatores
determinantes da competitividade segundo o modelo de Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1996), apresentado anteriormente.

De acordo com o estudo setorial de bebidas realizado pelo BNDES (2006), os
canais de comercializacao de cervejas podem ser classificados como consumo local,
que sao bares, restaurantes, lanchonetes e casas noturnas; consumo tradicional,
gue sao os pontos de venda tais como padarias, mercearias e armazens; e consumo

em supermercados, hipermercados e autos servicos. A unidade de andlise deste



trabalho foi os canais de comercializacdo de consumo local e de consumo
tradicional, visto que estes, denominados também como “pontos frios”, respondem
por 70% do volume de vendas do setor. Para fins de analise, os canais de
comercializacdo, nesta pesquisa, foram denominados como “clientes-distribuidores”.
Foram pesquisados 54 pontos de venda (clientes-distribuidores) sediados na cidade
de Sete Lagoas — MG e regido, selecionados aleatoriamente.

A metodologia em questdo tem como propdsito ser descritiva; ou seja,

busca identificar quais opinides estdo manifestas na amostra da populacao
considerada sobre a questédo estudada. Para a visualizacdo dos resultados,
foram apresentados quadros, graficos e tabelas que facilitem o entendimento dos

dados levantados.

Deve-se ressaltar que a pesquisa foi realizada por um funcionario da area
comercial de uma empresa, a FEMSA Cerveza Brasil. Assim, é de interesse que 0s
dados sejam levantados com a devida fidedignidade. Esclarece-se que os dados
documentais das empresas envolvidas na pesquisa foram
apenas aqueles de acesso publico disponiveis em sites, estatisticas, relatorios de
gestdo e similares. Os clientes foco desta pesquisa também séo clientes do
pesquisador, da empresa em que trabalha, lembrando que também sé&o clientes das

outras empresas (AMBEYV e Schincariol), o que facilitara o acesso a eles.

3.1 Caracterizacdo da amostra

Foram entrevistados 54 clientes-distribuidores da regido de Sete lagoas, no
periodo de dez dias nos meses de agosto e setembro de 2009. Para a identificacao
dos clientes, optou-se por enquadra-los em trés faixas de faturamento: até
R$5.000,00; até R$10.000,00; e acima R$10.000,00. A maioria dos entrevistados,
51,85%, apresenta faturamento bruto mensal até R$5.000,00, ou seja, clientes de
pequeno porte. A pesquisa identificou que 50,0% dos entrevistados possuiam algum
tipo de exclusividade informal para a comercializagéo de cerveja, ressaltando que

74,0% daqueles que mantém exclusividade néo séo clientes de pequeno porte e que



quase 100% das exclusividades se dao com as marcas comercializadas pela
AMBEV. A pesquisa sobre as marcas de cervejas comercializadas priorizou aquelas

de maior expressao na participacdo de mercado.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A estratégia de pesquisa empregada neste trabalho foi a técnica de survey,
que buscou obter informagbes sobre a preferéncia de clientes no mercado de
bebidas, tendo como amostra clientes-distribuidores, por meio de um instrumento de
pesquisa, que, no caso deste trabalho, foi o questionario.

Os clientes-distribuidores identificaram 0s seguintes fatores de
competitividade das empresas pesquisadas sobre o setor de cerveja na regiao de
Sete Lagoas — MG (QUADRO 2).

Fatores Total
Empresariais Preco 45% Logistica 12% Propaganda 20% Atendimento 23% | 100%
Fatores Distrib.geogréfica Faixa de renda Tx. de cresc.da 100%
Estruturais dos clientes 8% dos clientes ] 40% ] Nivel de concorréncia | 30% marca 22%
Fatores Politicas de 100%
Sistémicos Taxa de juros 5% | Oferta crédito | 54% | preservacédo ambiental | 0% Aspectos sociais 41%




Quadro 2 - Principais fatores determinantes e diferenciais para competitividade de
empresas no setor de cerveja, sob a 6tica dos clientes-distribuidores, segundo
Modelo de Ferraz.

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996)

O percentual encontrado no Quadro 2 se refere a cada grupo de fatores e
baseou-se nas informacdes coletadas na pesquisa de campo realizada com o0s
clientes-distribuidores em relacdo a todas as marcas pesquisadas, ou seja, tomando
como exemplo os fatores empresariais indicados pelos clientes-distribuidores como
representativos em relagéo a todas as marcas, 45% destes fatores se refere a preco,
12% a logistica, 20% a propaganda e 23% a atendimento. Percebe-se, que, com
relacdo aos fatores empresariais, estes clientes sao influenciados mais fortemente
pelo preco e pelo atendimento. Com relacéo aos fatores estruturais, a faixa de renda
de seus clientes e o nivel de concorréncia da marca, exercem uma influéncia maior
para os clientes-distribuidores. Entre os fatores sistémicos, a oferta de crédito e os
aspectos sociais de seus clientes influenciam a escolha da marca a ser

comercializada.

4.1 ldentificagdo das estratégias adotadas pelas ma  iores empresas do setor de
cervejas para a captacdo e manutencdo de clientes, por meio dos dados

levantados com a pesquisa de campo na regido de Set e Lagoas — MG

Utilizando os fatores determinantes e diferenciais de competitividade
descritos no modelo de Coutinho e Ferraz (1994), adaptados no questionario
aplicado aos clientes-distribuidores, foi possivel identificar as estratégias utilizadas
pelas maiores empresas do setor de cerveja para a captacdo e manutencdo de
clientes.

O Gréfico 3 mostra os fatores determinantes com relacdo as marcas Skol,
Brahma ou Antarctica, da empresa AMBEV, de acordo com a pesquisa realizada.
Ressalta-se que os percentuais apresentados abaixo foram calculados a partir do
namero de respostas pelo nimero de participantes na pesquisa, lembrando que, de
acordo com o questionario (Apéndice 1), € possivel ter mais de uma resposta para
cada pergunta. Desta forma, para cada grupo de fatores ha uma percentual de

respostas que coincidem. Optou-se por manter o célculo dividido pelo niamero real



de participantes por retratar a realidade de respostas no contexto da pesquisa, mas

€ importante fazer a avaliacdo comparativa de cada fator individualmente.

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%
0%

28% 289
- CIFatores

Empresariais

=)

[l Fatores
Estruturais

| de opinido dos clien

istribuidore s

Gréfico 3 — Fatores identificados como determinantes para a comercializacdo das
marcas de cerveja da empresa Ambev, sob a 6tica dos clientes-distribuidores, 2007.
Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que entre os fatores analisados o preco e a propaganda
influenciam mais fortemente a compra das marcas da empresa AMBEV, podendo-se
inferir uma tendéncia a estratégias por parte da empresa ligadas a estes fatores.
Entretanto, por meio da pesquisa documental, percebe-se, com relacdo a esta
empresa, que 0s produtos apresentam precos de venda superiores aos das marcas
de outras empresas. Ressalta-se que, a partir da andlise das pesquisas de mercado
apresentadas ao longo do trabalho e do resultado desta pesquisa, foi possivel
identificar que a preferéncia da maior parte dos consumidores destes clientes-
distribuidores com relacéo a cerveja da empresa AMBEV se deve principalmente a
marca, mesmo sendo 0 preco mais elevado que os concorrentes. Portanto, quando
se trata de preco fala-se na melhor negociagdo monetéria para aquela marca
especifica, e ndo que o preco deva ser menor do que o da concorréncia. Cabe aqui
esclarecer que o0s interesses dos clientes—distribuidores séo diferentes dos
interesses do cliente consumidor, pois o primeiro tem um negdécio, e o principal
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objetivo de qualquer negdécio € ter lucro, quaisquer que sejam as estratégias
adotadas, enquanto que o cliente-consumidor, inicialmente, se preocupa com o0 seu
prazer pessoal. Ou seja, a sua preferéncia, em primeira instancia, sera por aquilo
que lhe da maior satisfacao.

E possivel ainda inferir que esta empresa utiliza a estratégia de diferenciacio
descrita por Porter (1986), pois tem como uma de suas vantagens o isolamento
contra 0s concorrentes em consequéncia da lealdade dos consumidores com
relacdo a marca e menor sensibilidade ao preco, estando assim mais bem
posicionada em relagéo aos substitutos do que a concorréncia. No caso da empresa
em questdo, pode-se inferir também que a fonte de diferenciacdo é a marca.
Segundo Porter (1986), os métodos utilizados para diferenciacdo podem assumir
muitas formas, como projeto ou imagem da marca, tecnologia, desempenho e
caracteristicas dos produtos, servigos fornecidos, rede de fornecedores e qualidade
dos insumos adquiridos para uma atividade. O fator principal desta estratégia refere-
se aos critérios segundo 0s quais o produto é avaliado por compradores, que podem
basear sua escolha em uma Unica caracteristica ou em um conjunto de aspectos de
determinado produto. Desse modo, a diferenciacdo do produto esta associada
efetivamente aos métodos de vendas para a conquista de novos mercados. A
estratégia de diferenciagdo ndo permite que a empresa ignore 0S Seus custos,
porém estes nao sédo objetivos estratégicos primarios.

O Grafico 4 mostra os fatores determinantes com relacédo a marca Kaiser, da
empresa FEMSA Cerveza Brasil, de acordo com a pesquisa realizada. A Kaiser esta
entre as cervejas de menor pre¢o, como a Schincariol e a Antarctica, da empresa
AMBEYV, enquanto que a Skol e a Brahma estédo posicionadas em uma faixa superior

de preco.



c
2
(&)
(%]
S, 50%
S L 40% e 35%
c 3 30% - £k T Ol Fatores
E 0 . Empresariais
© o
o T 20% - o L1 1% 11%
(2]
= S 10% - 6% . %1% 2% 0% 'l- .Fatores -
2 0% - =} Estruturais

Gréfico 4 — Fatores identificados como determinantes para a comercializacdo da
marca de cerveja Kaiser, da empresa FEMSA Cerveza Brasil, sob a otica dos
clientes-distribuidores, 2007.

Fonte: Dados da pesquisa

hY

Com relagédo a cerveja Kaiser, dentre os fatores analisados, o preco e o
atendimento foram os fatores mais expressivos na opiniao dos clientes-distribuidores
gue compram esta marca. O fator atendimento, que apareceu como determinante na
escolha pela Kaiser, reflete que a empresa investe na profissionalizacdo de seus
funcionéarios para a captacdo e manutencdo de clientes. O resultado da pesquisa
infere que esta empresa, com relacdo a esta marca de cerveja, utiliza a estratégia de
intimidade com o cliente, de Treacy e Wiersema (1995), que é caracterizada pelo
atendimento de necessidades por meio do fornecimento de servigcos superiores, e de
baixo preco final, descrita por Silva e Barbosa (2002). Seus funcionarios sao
especializados em atender e conhecer seu cliente, além de serem altamente
gualificados. Sua proposicao é ter a melhor solucdo para o cliente, provendo todo o
suporte de que ele necessita para atingir 6timos resultados com qualquer produto

gue comprar. A estratégia de baixo preco final busca a reduc¢éo do valor do produto,



utilizando-se menos detalhes de acabamento, maiores funcionalidades e material

mais barato.

O Grafico 5 mostra os fatores determinantes com relacdo a marca Schincariol,

de acordo com a pesquisa realizada.
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Gréfico 5 — Fatores identificados como determinantes para a comercializacdo da
marca de cerveja Schincariol, sob a 6tica dos clientes-distribuidores, 2007.
Fonte: Dados da pesquisa

Com relacédo a marca Schincariol, dentre os fatores analisados, preco e faixa
de renda de seus clientes foram mais expressivos na opinido dos clientes-
distribuidores para a compra dos produtos desta marca, que como esté posicionada
em uma faixa inferior de precgo, o que infere estratégias de mercado direcionadas a
este fator. O resultado da pesquisa com relacdo a esta empresa infere que ela se
utiliza da estratégia de lideranca de custo, que se baseia na ideia de que a empresa
mais competitiva é aquela que possui menores custos, 0s quais podem resultar de
um exame de cada atividade da empresa na busca de oportunidades para reduzir o
custo e a busca consistente de todas elas. Ressalta-se que os atributos de
gualidade e atendimento ao cliente sédo importantes, mas o foco desta estratégia € o

custo baixo para conquistar os clientes sensiveis ao pre¢o. Neste caso, também se



aplica a estratégia de baixo preco final, descrita por Silva e Barbosa (2002), que
busca a reducé&o do valor do produto, utilizando-se menos detalhes de acabamento,

maiores funcionalidades e material mais barato.

4.2 Ranking dos principais fatores identificados pelos cliente S como
determinantes na competitividade das empresas em qu  estdo na regido de Sete

Lagoas — MG

No Quadro 3 é apresentado o ranking dos principais fatores identificados
pelos clientes-distribuidores como determinantes na competitividade das empresas
em questdo. Ressalta-se que este se fundamenta na reunido de todos os grupos de
fatores, conforme mostra a Tabela 2, na qual é apresentado um demonstrativo de

respostas relacionadas aos fatores, a partir da pesquisa realizada.

Quadro 3 — Ranking dos principais fatores identificados pelos clientes-
distribuidores como determinantes na competitividade das empresas

1°Preco Fator Empresarial
2°Faixa de renda de seus clientes Fator Estrutural
3°Oferta de crédito Fator Sistémico
4°Nivel de Concorréncia Fator Estrutural

5° Atendimento Fator Empresatrial

6°Propaganda Fator Empresarial

pesquisadas, 2007.
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 2 — Demonstrativo de respostas relacionadas aos fatores levantados, a partir
da pesquisa realizada, 2007



Fatores Total

Fatores
Empresariais | Preco 61 | Logistica 16 | Propaganda 28 |Atendimento 31| 136
Fatores Faixa de
Estruturais Distrib.geo 8 |renda 43| Concorréncia 32| Cresc.marca 24| 107
Fatores Oferta Aspectos
Sistémicos TXx.juros 3 | crédito 34 | Politicas 0 | sociais 26 63

Total Geral 306

Fonte: Dados da pesquisa

~

A Tabela 2 se refere a quantidade de respostas de cada um dos fatores
levantados de todas as marcas pesquisadas. A partir destas informacdes, € possivel
construir uma sintese do que € “valor” para o cliente-distribuidor com relagdo a
comercializacdo de cerveja na regido de Sete Lagoas-MG. Nesta sintese, sdo
utilizados apenas os fatores empresariais, considerando que, segundo Porter (1986),
“valor” significa o0 montante que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo
gue a empresa lhes fornece, ou seja, fatores sobre os quais a empresa tem pleno
poder de deciséo e de atuagcdo (empresariais) e que podem se tornar vantagens
competitivas para a empresa.

De acordo com a pesquisa, seguem os fatores empresariais, em ordem de
importancia, na visdo do cliente-distribuidor, relativos a comercializagdo de cerveja,

na regiao de Sete Lagoas — MG (Quadro 4)

Fator considerado com importancia média na escolha
pela comercializagdo de uma marca ou outra de
cerveja, segundo clientes-distribuidores.

2° Atendimento

Fator considerado com importancia pequena na
escolha pela comercializagdo de uma marca ou outra
cerveja, segundo clientes-distribuidores.
Quadro 4 — Fatores empresariais, em ordem de importancia, na visdo do cliente-
distribuidor, com relacdo a comercializagdo de cerveja, na regido de Sete Lagoas —

MG, 2007.
Fonte: Dados da pesquisa

3°Propaganda




4.3 Relagdo entre as estratégias de marketing adot adas pelas empresas
pesquisadas e a razdo pela qual os clientes-distrib  uidores comercializam

determinados produtos

Ao relacionar as estratégias de marketing adotadas pelas empresas
pesquisadas e o porqué de os clientes-distribuidores escolherem qual produto
comercializar, ndo foi possivel fazer uma relacéo, devido a variedade de produtos e
suas diferentes posi¢cbes estratégicas em uma mesma empresa. A AMBEV usa a
estratégia de diferenciacdo, mas comercializa uma marca de cerveja que usa a
estratégia de preco final baixo, que é a Antarctica. A FEMSA Cerveza Brasil, com
relacdo a marca de cerveja Kaiser, utiliza tanto a estratégia de intimidade com o
cliente quanto de preco final baixo, mas possui produtos novos no mercado que
entraram para concorrer com produtos posicionados em uma faixa mais alta de
preco, que é o caso da cerveja Sol, usando a estratégia de diferenciacdo. A
Schincariol usa a estratégia de preco baixo final, estando de acordo com o fator
considerado mais importante para os clientes-distribuidores, que € o0 preco,
levantado a partir desta pesquisa. Entretanto, a participacdo de mercado desta
marca é a menor entre as pesquisadas.

A partir dos dados coletados em uma amostra de 54 clientes, concluiu-se que
no universo pesquisado os fatores empresariais (F.E.) sdo mais relevantes entre os
determinantes para competitividade de empresas no setor de bebidas, conforme
mostra o Grafico 6.
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20%
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45%
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Gréafico 6 — Percentual de participacdo de fatores que influenciam a escolha pela
comercializacado de marcas de cerveja, 2007.
Fonte: Dados da pesquisa

Entre os fatores empresariais estdo preco, logistica, propaganda e
atendimento. Os que tiveram 0s maiores percentuais para escolha da marca de

cerveja para comercializacdo foram preco e atendimento.

OPreco
W Logistica

Gréafico 7 — Percentual de participacdo de fatores empresariais que influenciam a
escolha pela comercializagdo de marcas de cerveja, 2007.
Fonte: Dados da pesquisa

Dos fatores estruturais, faixa de renda dos clientes e nivel de concorréncia
foram 0s mais expressivos. Este udltimo, inclusive, pela necessidade de ter as

mesmas marcas que 0s concorrentes da regiao trabalham.
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Gréafico 8 — Percentual de participacdo de fatores estruturais que influenciam a
escolha pela comercializagdo de marcas de cerveja, 2007.
Fonte: Dados da pesquisa

Entre os fatores sistémicos, mostrou-se mais relevante a oferta de crédito, na
opinido do cliente-distribuidor.
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Gréfico 9 — Percentual de participacdo de fatores sistémicos que influenciam a
escolha pela comercializacdo de marcas de cerveja, 2007.
Fonte: Dados da pesquisa

No universo pesquisado, a maioria dos clientes tem preferéncia por Skol, Brahma ou
Antarctica, da empresa AMBEV, conforme descrito na Grafico 10.
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Gréafico 10 — Percentual de participacdo na preferéncia pelas marcas de cerveja
pesquisadas, 2007. Fonte: Dados da pesquisa

O Grafico 11 permite uma visdo geral dos dados levantados na pesquisa com
relacdo aos fatores que sdo considerados determinantes para a escolha da marca a
ser comercializada pelo estabelecimento, em nimero de respostas.
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Gréfico 11 — Fatores determinantes na escolha da marca de cerveja para
comercializagdo, 2007. Fonte: Dados de pesquisa

Portanto, com relacdo as marcas Skol, Brahma ou Antarctica, da empresa
AMBEYV, detectou-se que os fatores empresariais (F.E.) tém maior influéncia na
escolha pelo cliente para a comercializacdo do produto, sendo identificados como
fatores mais relevantes o pre¢co e a propaganda. Com relacdo a marca Kaiser, da
empresa FEMSA Cerveja Brasil, os fatores empresariais também sdo mais
expressivos na escolha do comerciante, sendo identificados como relevantes o
preco e o atendimento. Também identificada como relevante na escolha pela
comercializacdo da Kaiser aparece a faixa de renda de seus clientes, dentro dos
fatores estruturais (F.ES.). J& com relacdo a Schincariol, o preco, entre os fatores
empresariais, e a faixa de renda de seus clientes, entre os fatores estruturais,
aparecem como relevantes na escolha desta marca. Na pesquisa, constatou-se
ainda que mais de 90% dos entrevistados relataram que seus clientes tém
preferéncia pela Skol, Brahma ou Antarctica e que esta preferéncia se deve a
escolha da marca, de acordo com 78% dos entrevistados. Assim, pela pesquisa,
constatou-se que 89% dos entrevistados comercializam Skol, Brahma ou Antarctica,
5% comercializam Kaiser, 4% comercializam Schincariol e 2% comercializam outras

marcas.



5 CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo deste trabalho foi investigar os fatores determinantes para
a competitividade de empresas do setor de cerveja, como AMBEV, FEMSA Cerveza
Brasil e Schincariol, na regido de Sete Lagoas-MG. Isto foi feito com base no modelo
de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996)

A visdo dos clientes-distribuidores sobre a razado de escolher este ou aquele
produto, suscitada a partir da pesquisa, ndo condiz de forma perfeita com as
estratégias utilizadas pelas empresas fabricantes, o que ndo desabona a escolha
destas ultimas. O que se percebe é que as empresas tém como objetivo final
conquistar os clientes-consumidores, e ndo os clientes-distribuidores, apesar de
utilizar-se deles para disseminar o produto no mercado. Assim, as estratégias
utilizadas tém como foco principal atingir o consumidor final, o que explica a
disparidade entre o que é importante para os clientes-distribuidores ao optarem por
um produto e as estratégias utilizadas pelas empresas do setor de cerveja. Varias
acOes de mercado implantadas, como contrato de exclusividade, visam forgar a
comercializacdo de seus produtos reduzindo a margem de ganho do distribuidor e
aumentando o seu mercado consumidor.

Entdo, por que o cliente-distribuidor escolhe uma marca ou outra de cerveja
para comercializar? Ou melhor: “O que leva este cliente a preferir distribuir a cerveja
A, X ou Z"? De acordo com a pesquisa, fundamentada na visdo dos clientes-
distribuidores, os principais fatores determinantes séo: preco, faixa de renda de seus
clientes e oferta de crédito. Entretanto, o resultado limita-se aos fatores
empresariais, que sao aqueles sobre os quais a empresa tem poder de atuacéo,
aparecendo como principais: preco, atendimento e propaganda, a preferéncia da
maior parte de seus clientes-consumidores por determinada cerveja se deve a
marca. O distribuidor opta por produtos com precos que lhe dardo maior lucro,
lembrando que a escolha também é influenciada por fatores estruturais e sistémicos,
como a faixa de renda de seus clientes. Caso contrario, ele ndo conseguiria vender
seu produto, por haver uma disparidade entre o que é ofertado e o que é
demandado. O fator atendimento tem se tornado um diferencial na relagdo tanto
entre empresa e distribuidor quanto distribuidor e cliente final, pois facilita e incentiva



a negociacao. O fator propaganda tem um efeito positivo no giro do seu produto,
sendo mais atuante na relacdo de distribuidor e consumidor final do que empresa e
distribuidor, pois reduz custo de procura pelo consumidor.

Outra conclusdo a que se chegou € que com a acirrada concorréncia neste
setor as empresas tenderam a posicionar produtos nas diferentes faixas de mercado
com precgos diferenciados, qualidade diferenciada e atendimento diferenciado, enfim
estratégias diferentes para diferentes produtos, ampliando seu campo de atuacéo.
Além disso, cabe destacar que as decisdes e a¢cles estratégicas de uma empresa
tendem a estar em consonancia com as a¢des dos demais competidores, pois caso
contrario podera distanciar-se da dindmica de mercado.

A partir desta pesquisa, pode-se inferir ainda o perfil do cliente consumidor de
cerveja na regido de Sete Lagoas — MG. Sédo sensiveis a preco, delineando sua
preferéncia por outros fatores, como imagem da marca e caracteristicas do produto.

Devido ao tamanho do mercado de cervejas no Brasil e ao aumento da
concorréncia, sugerem-se novas pesquisas, principalmente quanto ao impacto dos

clientes-distribuidores como canais de marketing das empresas fabricantes.
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APENDICE A

Questionario

Instrucdes: Os dados serédo utilizados para pesquisa e elaboracéo de Dissertacéo de
Mestrado em Administracdo na Faculdade Novos Horizontes. N&o € obrigatoria a
sua identificacdo. Nas questbes com mais de duas opc¢des, podem ser assinaladas
mais de uma resposta.

Data de Aplicacao: I

(dia) (més) (ano)

Nome do Estabelecimento:
(Opcional)

Endereco:

Média de Faturamento Bruto Mensal:
1.( )Até R$5.000,00 2.( )Até R$10.000,00 3.( )Acimade R$10.000,00.

Responsavel:

QUESTOES:

A — Possui algum tipo de contrato de exclusividade para comercializacdo de cerveja?

1.()Sim 2.()Néo

B - Quais as marcas de cerveja seu estabelecimento comercializa?

1.( ) Skol, Brahma ou Antarctica 2. ( ) Kaiser 3. ( ) Schincariol 4. ( ) Outras

C — Por que comercializa esta (s) marca (s)?

1. Com relagdo as marcas Skol , Brahma ou Antarctica:



Cl-FE.-1.()Preco 2.( )Logistica 3.( ) Propaganda 4. ( ) Atendimento

C.2—-F.ES.-1.( ) Distribuicdo geografica dos clientes 2. ( ) Faixa de renda de
seus clientes 3. ( ) Nivel de concorréncia 4 .( ) Tx. de crescimento da marca

C3-F.S.1.()Taxadejuros 2.( ) Ofertade crédito 3. ( ) Politicas de
preservacao ambiental 4 . ( ) Aspectos sociais

2 . Com relacdo a marca Kaiser:

Cl-FE.-1.()Preco 2.()Logistica 3.( )Propaganda 4. ( ) Atendimento

C.2—-F.ES.-1.( ) Distribuicdo geografica dos clientes 2. ( ) Faixa de renda de
seus clientes 3. ( ) Nivel de concorréncia 4 .( ) Tx. de crescimento da marca

C3-F.S.1.( )Taxadejuros 2.( ) Ofertade crédito 3. ( ) Politicas de
preservagao ambiental 4 . ( ) Aspectos sociais

3. Com relacdo a marca Schincariol:

Cl-FE.-1.()Preco 2.( )Logistica 3.( ) Propaganda 4. ( ) Atendimento

C.2-F.ES.-1.( ) Distribuicdo geografica dos clientes 2. ( ) Faixa de renda de
seus clientes 3. ( ) Nivel de concorréncia 4. ( ) Tx. de crescimento da marca

C3-F.S.1.()Taxadejuros 2.( ) Ofertade crédito 3. ( ) Politicas de
preservacao ambiental 4 . ( ) Aspectos sociais

D — A maior parte de seus clientes tem preferéncia por:

1.( ) Skol, Brahma ou Antarctica 2. ( ) Kaiser 3.( ) Schincariol 4. ( ) Outras

E — A preferéncia da maior parte de seus clientes se deve a:

1.()Preco 2.()Marca 3.( )Propaganda 4. () Outra: Identifique:

F — Vocé prefere qual marca de cerveja?




1.( ) Skol, Brahma ou Antarctica 2. ( ) Kaiser 3.( ) Schincariol 4. ( ) Outras

Por qué?

Agradeco a participacao.



