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RESUMO

O caso descrito a seguir faz referéncia a entrada da cerveja Sol, fabricada pela empresa
Femsa, no mercado gaicho de cervejas. Todos os fatos descritos estdo diretamente ligados a
antecipacdo de mercado realizada pela Ambev com intuito de combater o novo entrante.
Ainda é possivel identificar as agcdes realizadas por cada empresa para redimensionar em seu
favor os pontos de share disponiveis no mercado. Ocorre em meio a esse cendrio de intensa
disputa a ddvida sobre que atitude deveria tomar a Ambev para ndo ser surpreendida e manter
sua fatia de mercado estdvel. A Ambev viu-se na divida de reposicionar o pregco praticado
junto aos seus clientes ou investir no lancamento de novos produtos combinados com acdes
de parceria de mercado.

Palavras-chave: Cerveja. Mercado gaticho. Concorréncia.
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INTRODUCAO

Esse caso busca descrever algumas agdes elaboradas e executadas por duas empresas
concorrentes do segmento de bebidas, no caso Ambev e Femsa.

Diante de um cendrio extremamente competitivo, onde cada ponto de market share
representa um montante considerdvel de dinheiro, a Ambev conseguia uma liderancga
inabaldvel junto ao mercado gaicho, porém o surgimento de uma nova marca de cerveja, pos
fim a essa tranqiiilidade, e muitas acdes junto aos clientes passaram a fazer parte das rotinas
de ambas empresas, criando um cendrio belicoso na disputa de cada caixa de cerveja vendida
no mercado.

A Companhia de Bebidas das Américas das Américas (AmBev) € uma empresa de
grande porte, atuando no segmento de bebidas. Realiza operacdes em grande parte do mundo
e possui uma quantidade elevada de empresas parceiras. Situa-se em um ambiente que atinge
um grande nimero de pessoas, presentes na maioria das classes sociais existentes. Ambev
atua em um mercado de grande concorréncia, onde marcas de forte reconhecimento também
estdo presentes.

Razao Social: Companhia de Bebidas das Américas

Nome Fantasia: AmBev - Companhia de Bebidas das Américas

Ramo da Atividade: Industria de Bebidas.

Negoécio: Desenvolvimento, produgdo, comercializacdo e distribui¢ao de bebidas.

Numero de Funciondrios: aprox. 20 mil em todo o Brasil.

Orgio Regulador: Ministério da Agricultura.

Faturamento: Receita liquida fechou 2004 em R$ 12 bilhdes.

Empresa de capital aberto com acdes na Bovespa e Bolsa de Nova lorque.

Produtos: A Ambev possui em seu portfélio cinco tipos de bebidas: cerveja,

refrigerante, chd, isotonico e dgua.



Cervejas: Linha Brahma, Miller, Linha Skol, Caracu, Carlsberg, Linha Antarctica,
Linha Bohemia, Linha Polar, Original, Kronenbier, Serra Malte, Liber e Chopp.

Refrigerantes: Linha Pepsi, Linha Antarctica, Linha Brahma.

Ché: Lipton Ice Tea.

Isotonicos: Gatorade e Marathon.

Agua: Fratelli Vita e Fontana di Fadho.

Servicos: A empresa presta servico de atendimento ao cliente através do SAC
(Telefones e enderecos eletronicos onde os clientes podem tirar dividas, solicitar informagdes
sobre os produtos da AmBev). Conta também com o SAV (Servico de Atendimento ao
Varejo) que sdo telefones disponiveis para televendas.

Locais de Atuacao:

- No Brasil: A empresa possui 13 fabricas mistas, 12 de cerveja, 4 de refrigerante,
3 de matérias-primas (concentrados, rolhas e rétulos), 1 maltaria e a fazenda do
guarand, totalizando 33 fébricas.

- No mundo: Apbs integrar suas operacdes com a Cervejaria Quilmes, a Ambev
passou a estar presente na Argentina, Bolivia, Chile, Paraguai e Uruguai, com
um total de 12 fabricas de refrigerante, cerveja e malte.

Também possui trés fabricas na Venezuela, Equador e Guatemala.

A AmBev exporta seus produtos para o Paraguai, Uruguai, Argentina, ColOombia,
Chile, Bolivia, Estados Unidos, Portugal, Espanha, Itdlia, Franca, Inglaterra, Alemanha,
Suica, Angola e Japao. Foi aprovada, recentemente, a Alianga Estratégica entre a Cervejaria
Belga Interbrew e a AmBev, aumentando, assim, sua drea de atuacdo (Europa, Estados
Unidos, Canadd, México e Cuba) tornando-se a maior cervejaria do mundo com 15% do
mercado mundial.

A marca Brahma € comercializada na Argentina e na Venezuela. No Paraguai, é
vendida em conjunto com a marca Ouro Fino. No Uruguai, as principais marcas sao Patricia e
Nortefia; na Guatemala, Brahva; no Equador, Biela.

Entre os seus objetivos encontra-se a intencao ser reconhecida como a maior e mais
competitiva companhia de bebidas do mundo, com um crescimento anual de 15% no EVA
(Economic Value Added ou Valor Econdmico Agregado). Ela pretende atingir esse objetivo
recrutando, treinando, mantendo pessoas excelentes, antecipando os desejos do consumidor,

fabricando e distribuindo produtos de qualidade e ao menor custo mundial.



Em relacdo ao mercado pode-se dizer que o potencial de consumo brasileiro evolui a
medida que aumenta a populacdo da faixa etdria que comeca a consumir cerveja € também
devido ao aumento do poder aquisitivo.

- Cerveja:

O mercado mundial de cerveja, principalmente na Europa Ocidental e Estados Unidos,
apresenta tendéncia de estagnacdo, enquanto que os paises da América do Sul, China e Leste
Europeu aumentam seu consumo per capita.

A producdo brasileira de cerveja soma aproximadamente, segundo Matthias Reinold ,
84,5 milhdes de hectolitros por ano (2003), colocando o Brasil em quarto lugar em nivel
mundial, atrds apenas dos Estados Unidos (236,5 milhdes de hectolitros/ano), China (209
milhdes hectolitros/ano) e Alemanha (112,8 milhdes hectolitros/ano).

Os maiores consumidores per capita/ano sdao a Republica Tcheca (163 litros), a
Irlanda (150 litros) e a Alemanha (127,5 litros). Apesar do consumo brasileiro ndo se
apresentar entre os maiores do mundo (atualmente estd em torno de 50 litros per capta/ano), o
mercado apresenta um crescimento médio anual de 4%, enquanto a Europa Ocidental no
mesmo periodo (1990 — 1999) apresentou uma reducdo média anual de -0,7%, e os Estados

Unidos de - 0,3%.

Tabela 01 — Consumo de Cerveja no Brasil entre 1990 — 1999

ANO MILHOES HL VARIACAO %

1220 58

1221 &l 5,2%

1992 a0 -12,0%

1993 51 2,0%

1994 1] 17,8%

1995 4 23,35

1994 1] 2, 7%

1997 9 3,9%

1998 22 3,8% 5 2% de crescimento mediofano
1229 a0 — 2,5% 4,2% de crescimento médinfano

Fonte: ABRABE (Associagdo Brasileira de Bebidas)

A distribuicdo da producgdo de cerveja no Brasil ndo € feita de modo uniforme de
modo que existe uma concentragdo mais acentuada nos estados mais industrializados da
Unido, como os da Regido Sudeste, que contam com 57,5% da producdo e 46 milhdes de

hectolitros anuais, como pode ser visto na figura O1:
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Figura 1 — Gréfico Producao de Cerveja no Brasil
Fonte: ABRABE (Associacdo Brasileira de Bebidas)

- Nao-alcodlicos:

No mercado dos ndo-alcodlicos o cendrio € um pouco diferente, pois o seu
crescimento ndo depende muito da idade das pessoas, mas sim de sua situa¢do econdmica.

Ap6s o langamento do plano real e a abertura da economia brasileira no governo de
Fernando Henrique Cardoso, a renda média da populacdo brasileira passou a auferir
rendimentos médios domiciliares per capita gradativamente maiores de 1994 a 1996, sendo
perceptivel uma estabilidade entre 1996 e 2001, acarretando, no Rio Grande do Sul, um

aumento nas vendas de nao-alcodlicos, como pode ser visto no cendrio 2 da figura 2:
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Figura 02 - Crescimento no volume de vendas refrigerantes no Rio Grande do Sul de 1986

a 2003 — em milhdes de hectolitros — observacdes anuais
Fonte: Associacdo Brasileira de Refrigerantes e de Bebidas ndo Alcodlicas (ABIR).



Os refrigerantes, que ndo sdo considerados bens de primeira necessidade, passaram a
ser vendidos numa propor¢ao de 62,5% maior em 1995 se comparado ao volume de vendas de
1993, sendo um dos fatores responsdveis pela entrada de novas empresas potenciais na

Industria Brasileira.

EVOLUCAO DOS FATOS

Em setembro de 2006, a cerveja Sol entrava no mercado brasileiro, prometendo causar
impacto nas vendas e combater a lideranca de mercado da Ambev. Porém no cendrio que se
apresentava a Ambev ndo ficou olhando e preparou uma série de acdes para blindar o
mercado e frustrar os planos da Femsa.

Diante da eminéncia de enfrentar um novo concorrente a Ambev viu-se em uma
situacdo de precaucdo e reestruturacdo das suas estratégias junto ao mercado nacional de
cervejas. Sempre levando em consideragao os perigos que rondam a entrada de um novo
concorrente no mercado a Ambev passou a elaborar um planejamento de combate para
surpreender o mercado e inibir o0 novo concorrente.

Baseando-se na estratégia adotada pela Femsa de posicionar a cerveja Sol como
concorrente da atual lider no mercado Skol, a Ambev viu-se em um dilema onde deveria optar
por um reposicionamento de preco aos seus clientes, ou realizar uma blindagem junto ao
mercado com o langamento de novos produtos e parcerias com seus clientes.

Tendo em vista o interesse dos acionistas a Ambev descartou a possibilidade de uma
reducdo de preco em funcdo de que essa agdo acarretaria numa diminui¢cdo da margem de
contribuicdo do seu produto, fazendo com que os resultados pudessem ter um fechamento
inferior ao do ano anterior.

Compreendendo que a melhor alternativa seria a adocdo de um pacote de novidades
que fizesse frente ao novo entrante e criasse de forma econdmica uma vantagem competitiva
sustentdvel a Ambev passou a bolar uma nova estratégia. Dentro desse pacote de novidades
estava incluido o lancamento de novos produtos e a criagdo de uma acdo de parcerias de
médio e longo prazo junto ao mercado. Parcerias essas que a empresa passou a chamar de
contratos de exclusividade. Para ambas, as propostas a Ambev contaram com investimento
baixo, o foco da sua forca de vendas teve que se flexibilizar para dar conta da rotina e

executar com perfeicao as acdes propostas.



Dentro do cendrio do Rio Grande do Sul, as leituras do instituto AC Nielsen
mostravam um rapido crescimento da marca Femsa dentro do estado. Crescimento esse que se
apoiou basicamente no posicionamento utilizado pela empresa. Ao colocar sua marca ao lado
da Skol, a Femsa surpreendeu e criou uma alternativa para o mercado consumidor daquele
segmento de cerveja. Segundo um dos gerentes de venda do centro de distribuicdo de Porto
Alegre, a grande dificuldade estava na blindagem necessdria junto aos clientes de menor
potencial, quantidade de caixas de cervejas 600ml compradas pelo ponto de venda, pois 0s
mesmos representavam uma parcela significativa na base de clientes do segmento que mais
interessa nesse mercado, no caso o bar. O bar é considerado todo local onde o consumidor
pode apreciar o produto na temperatura ideal e com todos atributos favordveis ao seu
consumo, a briga para vender cerveja no bar, ocorre pelo fato de que nesse tipo de ponto de
venda o produto comercializado € a cerveja na embalagem retorndvel de vidro de 600 ml, que
possui uma participacao significativa na margem de contribuicao dentro do mix de produtos.

E em meio a essa combinacio belicosa que o interesse pela evolu¢io do market share
passa a ser vital, cada ponto retirado do concorrente passa a contar como uma vitdria na luta
do mercado e tem representatividade significativa na flutuacdo das estratégias adotas para
disputa. Na tabela 02 podemos observar a variacdo de market share das marcas disponiveis
para o consumidor gaicho em todos os canais de distribui¢do e em todas as embalagens
existentes; a seguir, na tabela 03, a visao do desdobramento no segmento do bar referente a

embalagem de cerveja 600 ml:

Tabela 02 — Evolucdo de market share no estado do RS (maio 2006 — marco 2007)

Mercado RS
AMBEY CIA FEMSA CIA SCHIN CIA

MAI-06 70 B3% 17 89% 9 23%
JUH-06 71.21% 17 16% 9 33%
JUL-06 70 56% 17 88% 9 59%
AGO-06 71.19% 17 80% 9.16%
SET-06 71.01% 17 .78% 9 32%
OUT-06 71.15% 18 B2% 8 48%
HOV-06 70 .95% 18 92% 8 ,24%
DEZ-06 F0.03% 20 24% 2,14%
JAH-0F F002% 20,13% 827 %
FEV-07 GBS 03% 19 69% 9 B0%

MAR-07 B3 45% 19,19% 10 B5%

Foste: AC Mielsen
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Tabela 03 — Evolucido de market share no estado do RS no segmento bar na embalagem

600ml (maio 2006 — marco 2007)

Mercado RS - Seq. Bar
AMBEVY CIA FEMSA CIA SCHIN CIA

MAI-06 73.68% 12,49% 12,17%
JUH-06 73.41% 1155% 13,46%
JUL-06 72,14% 12,76% 14 50%
AGO-06 73.35% 12,70% 13,14%
SET-06 71.94% 12,07 % 14,73%
OUT-06 71.74% 13,06% 13,62%
HOV-06 72,13% 14,07 % 1251%
DEZ-06 73.60% 14,13% 11,01%
JAN-07 72.32% 15,26% 1162%
FEV-07 BS 97 % 16,60% 1255%

MAR-07 70 66% 14 42% 14 40%

Fonste: AC Mitlzen

Surpreendida pela queda do seu market share, a Ambev langou suas cartadas e
preparou-se para defender e ampliar o seu market share. Diante de um cendrio que ndo
apresentava evolugdo mediante a atual forma de atuagdo da empresa, a Ambev apostou no
lancamento de alguns produtos, para surpreender o seu consumidor e formar um conceito
novo junto ao mercado.

Dentro da primeira cartada a Ambev langou simultaneamente as cervejas Skol Lemon
e Puerto del Sol, que, posteriormente, em fun¢do de questdes judiciais, teve seu nome alterado
para Puerto del Mar, ambos produtos traziam tracos de vinculos com o publico latino e
buscavam estreitar os lacos com esse mercado. A Skol Lemon traz a particularidade de ser
uma cerveja misturada com suco de limdo e algum toque de acucar, a combinacdo foi feita
buscando atender uma parte do publico feminino que ndo aprecia o amargor da cerveja
normal.

Ja a cerveja Puerto del Sol, foi introduzida no mercado para causar uma duvida no
consumidor e fazer com que o mesmo ndo diferenciasse as marcas concorrentes (nome da
principal cerveja do concorrente era Sol). O resultado foi alcancado, a semelhanga nos nomes
teve impacto positivo para Ambev, porém mais tarde como citado anteriormente, por uma
ordem judicial, a empresa foi obrigada a modificar o nome e retirar a cerveja do mercado.

Tendo obtido o resultado esperado com os langcamentos de seus novos produtos a
Ambev iniciou seu segundo ataque. Buscando eliminar a presenga da cerveja Sol no ponto de

venda a empresa adotou uma ac¢do de parceria, onde a Ambev entrava com valores em
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bonificacdo de produtos, verbas de melhoria e material de merchandising, enquanto o cliente
deveria comprar durante um periodo acordado exclusivamente produtos da marca Ambev. A
exclusividade poderia ser total, que englobava refrigerantes e cervejas, ou parcial somente em
uma linha de produtos. O pagamento da Ambev era feito através de bonificagdo de produtos,
que representava produtos distribuidos gratuitamente para o cliente como forma de
pagamento, verbas de melhorias, que significa um valor (dinheiro) para compra de luminosos,
elaborar novas fachadas, pintura de pontos de ponto de venda, etc e por ultimo material de
merchandising, que nada mais é do que o comodato de materiais da Ambev como: jogos de
mesa plastica, equipamento de refrigeracio (freezer, caixas térmicas, etc) entre outros para o
ponto de venda.

Entre os pontos considerados positivos pela Ambev com a acdo dos contratos de
exclusividade, podemos verificar que a empresa rapidamente fechou com uma base
significativa de clientes um acordo de parceria, fechando as portas do mercado para entrada
da cerveja concorrente. Outro ponto positivo foi o crescimento no curto prazo do potencial de
compra dos clientes exclusivos. Podemos citar um cliente que havia firmado parceria de dois
anos com a empresa, seu potencial era na época da assinatura do contrato de dez caixas de
cerveja 600ml por semana, o valor fechado foi o de R$ 1.200,00 em bonificagdo de produtos e
o comodato de um freezer da marca Skol, porém em quatro meses o cliente reinvestiu no bar e
rapidamente ampliou o potencial para quinze caixas de cerveja e ja esta preparando uma
estimativa de giro para o verdo de aproximadamente vinte e cinco caixas.

As agoes surpreenderam pelo fato de rapidamente reverter pontos de market share,
mas o mercado respondeu e preparou uma surpresa para as empresas do segmento. Em func¢ao
do posicionamento da cerveja Sol junto a Skol, a Femsa foi surpreendida no mercado gatcho
com uma rejeicao a cima do normal e teve de buscar um novo posicionamento para o produto
rapidamente. Felizmente para Ambev o consumidor ndo enxergou os mesmos valores que a
cerveja Skol possuia, na cerveja Sol, dessa forma rapidamente o giro do produto ficou mais
baixo, obrigando a cervejaria mexicana a baixar o seu preco € com isso transmitindo para o
mercado um atestado de que o seu produto ndo tinha qualidade suficiente para concorrer no
mesmo segmento das marcas consagradas.

Com relagdo ao lancamento dos novos produtos a Ambev conseguiu de forma discreta
alcancar alguns dos seus objetivos, mas em funcdo do mercado atual de cervejas ja possuir
uma quantidade muito grande de marcas na embalagem de 600ml, a entrada da Puerto del
Mar no mercado foi bastante discreta. J4 a Skol Lemon ndo foi fabricada na embalagem

600ml, estando disponivel para o consumidor somente nas embalagens long neck e lata, seu
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objetivo era atender uma demanda do mercado enxergada pela ambev e fazer com que o
publico que estava consumindo Sol em funcdo do seu vinculo com o Latino passasse a
consumir Skol Lemon, ja que cerveja com limao € uma combinacdo tipica desse povo.

Com relacdo aos resultados das estratégias empregadas pela Ambev, foi possivel
observar uma reversdo positiva de market share, o vinculo de exclusividade com clientes,
aliado com a blindagem de material de merchandising nos pontos de venda, ndo demoraram a
surtir efeitos. De acordo com a tabela 04 baseada na ultima leitura da Nielsen foi possivel

identificar esse ganho e avaliar a qualidade das a¢des da empresa:

Tabela 04 — Evolugdo de market share apds acdes da Ambev (maio 2007 — setembro 2007)

Mercado RS
AMBEY CIA FEMSA CIA
Mal-07 70,01% 18,04%
JUN-07 70,37 % 17 58%
JUL-OF 71.76% 16,72%
AGO-07 71.44% 17 58%
SET-07 72.36% 16,84%

Fomte: AC Nizlsen

A Ambev retirou como aprendizado o fato de que antecipar-se a entrada de um novo
concorrente pode surpreender, alavancar resultados e principalmente inibir o novo entrante
fazendo com que suas estratégias necessitem de revisdo, ganhando dessa forma um tempo

precioso.
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REVISAO DE LITERATURA

Em funcdo da competi¢cao ferrenha pela disputa de espaco no mercado, as empresas
hoje se encontram em um processo constante de estudo umas das outras, nesse contexto
convém abordarmos alguns aspectos relevantes encontrados na bibliografia. Esses aspectos
dizem respeito a processos de marketing e serdo abordados fazendo uma correlagdo com o
caso estudado.

Em primeiro lugar devemos falar de mercado e sua segmentacdo. De acordo com
Kotler (2000), os segmentos de mercado possuem diversas formas de serem identificados.
Uma delas € a partir de segmentos por preferéncia, seria equivalente a questionar o mercado
quanto amargor da cerveja, seu aroma, € o seu sabor. O autor ainda separa essas preferéncias
em homogéneas, que mostra um mercado onde todo o consumidor tem praticamente a mesma
preferéncia, os concorrentes nesse mercado apresentam produtos muito similares e possuem
notas equivalentes em todos os quesitos dos seus produtos, temos ainda preferéncias difusas,
que representam o oposto, os consumidores desse tipo de preferéncia possuem diferentes
avaliacdes para os quesitos dos produtos de cada empresa, fazem com que as empresas
escolham que grupo de pessoas para focar seu atendimento e de que forma posicionar-se, €
por fim as preferéncias conglomeradas, que segundo autor representa um banco de
preferéncias distintas que ele chama de segmentos de mercados naturais, nesse mercado a
empresa pode optar por atender em um quesito especifico do seu produto, certo grupo de
pessoas ou pode criar uma marca para cada grupo de pessoas atendendo um requisito
diferente com relagc@o aos seus produtos.

No caso da Ambev com a Femsa, podemos observar que ambas as empresas disputam
o mercado com as mesmas preferéncias, ou seja, as empresas devem surpreender seus
consumidores com estratégias de posicionamento das suas marcas, defini¢cdes especificas de
precos e planejamento de distribui¢do diferenciada, por exemplo.

As empresas do caso ainda passaram pelo desafio de segmentar o mercado onde
pretendiam atuar, quanto aos procedimentos de segmentacdo de mercado Kotler (2000) divide
esse procedimento em trés passos:

1°. Levantamento de informagdes: Nessa etapa as empresas realizam um trabalho

de verificar junto ao mercado através de entrevistas, coleta de dados, qualificagao
das marcas, entre outros aspectos comuns de consumo, visando entender o seu

cliente potencial e acertar o produto correto para esse grupo de pessoas.
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2°. Andlise das informagdes: Nesse passo as empresas comecam a interpretar os
resultados, eliminar varidveis altamente correlacionadas (existentes em todos os
grupos identificados) e aplicar uma anélise especifica para cada grupo identificado
através da pesquisa, tendo por objetivo final determinar um nimero especifico de
segmentos com diferenciacdo.

3°. Estdgio de determinacao do perfil: Determinado que cada conglomerado possui

um certo perfil em relacdo a atitudes, comportamento, caracteristicas
demograficas, psicograficas e modelos distintos de consumo, a cada segmento é
dado um nome de acordo com sua caracteristica dominante.

Buscando uma melhor compreensdo do estudo de caso podemos citar os principais
segmentos da Ambev: o segmento “FRIO” representa os pontos de venda com caracteristica
de disponibilidade do produto na temperatura ideal para o consumo no local da compra,
segmento “AS” representa todos os mercados com caracteristica de alto potencial de compra
(Zaffari, Nacional, Makro, etc), “AS ROTAS” representa todos os mini mercados e
mercearias de potencial de compra médio e com caracteristica de consumo fora do local de
compra e por fim o segmento “SUB DISTRIBUIDOR” que representa os clientes com
caracteristicas de compra especificas para revender ao mercado os produtos da empresa.

Muito relevante para o caso citado € o fato de existir um constante estudo de
comportamento dos concorrentes. Ambev e Femsa buscam constantemente avaliarem as
forcas e fraquezas uma da outra, esperando em cima dessas informagdes, oportunidades para
desenvolver suas acdes e estabelecer vantagens competitivas.

Com relagdo a andlise dos concorrentes Kotler (2000) afirma que assim que sdo
identificados os concorrentes devem ser avaliados em suas principais caracteristicas, suas
estratégias, seus objetivos, suas for¢as, suas fraquezas e seus padrdes de reacao.

Abordando as estratégias o autor ressalta o fato das empresas necessitarem monitorar
constantemente as estratégias dos seus concorrentes, perguntas com relacdo aos objetivos dos
concorrentes devem ser respondidas de acordo com a tendéncia que a empresa identifica nas
acoes dos seus concorrentes, “o concorrente esta buscando o que no mercado?”’, mapear os
fatores que moldam os objetivos do concorrente, tais como: porte, histérico, administragao
atual e situacdo financeira. Para finalizar, diretamente relacionado com o caso estudado Kotler
coloca que a empresa deve monitorar os planos de expansdo dos seus concorrentes, através de
um mapa estratégico a empresa passa a controlar os passos do seu concorrente € como ele
pode executar suas agoes. Com relacdo a avaliagdo das forcas e fraquezas dos concorrentes o

autor coloca que o concorrente poderd ou ndo realizar suas estratégias e atingir suas metas,
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isso dependerd diretamente dos seus recursos e suas capacidades. O concorrente pode ocupar
uma posicao das posi¢des existentes dentro do mercado alvo de acordo com a competéncia na
realizagdo das suas acgdes, pode ser uma empresa dominante, forte, favordvel, sustentdvel,
fraca e invidvel de acordo com a consultoria Arthur D. Little. Completando o que foi dito pelo
autor, pode-se entender que o sucesso do posicionamento escolhido para o produto alinhado
com o pleno emprego da competéncia principal da empresa sdo fatores determinantes na faixa
de posicionamento que ela ira ocupar. Empresas com sucesso nessa pondera¢do sdo as que
obtém resultados de lideranca de participacao de mercado.

No caso foi possivel observar que a Ambev identificou a entrada da cerveja Sol
posicionada como concorrente da Skol e dessa forma foi possivel elaborar acdes especificas
para o segmento de mercado dessa cerveja tornando dificil e inibidor a permanéncia de mais
uma marca no mesmo segmento. Mais adiante foi possivel observar que a Sol buscava
ampliar a sua distribuicdo de mercado inicialmente em pontos de venda onde a presenca da
Ambev era muito pouco expressiva, porém o posicionamento escolhido pelo concorrente era o
que mais surpreendia a empresa.

Ao falarmos de posicionamento entramos em outro elemento do marketing que foi
determinante para o caso estudado. As empresas buscam constantemente diferenciar suas
ofertas ao mercado da de seus concorrentes, iSso leva a um monitoramento minucioso do ciclo
de vida dos produtos, das estratégias e da vantagem competitiva que cada decisdao pode gerar
para o negécio. De acordo com Kotler (2000) diferenciagdo é o ato de desenvolver um
conjunto de diferencas significativas, para distinguir a oferta da empresa da oferta da
concorréncia. O Boston Consulting Group apresentou quatro tipos de setores baseados no
nimero de vantagens competitivas disponiveis € no seu tamanho:

1. Setor de volume: Setor onde as empresas conseguem poucas, mas sustentaveis

vantagens competitivas.

2. Setor estagnado: possui poucas vantagens competitivas, as existentes sao
inexpressivas e ndo garantem longos beneficios para organizacao.

3. Setor fragmentado: € o setor onde as empresas encontram uma grande quantidade
de oportunidades para diferenciar seus produtos, mas todas elas sdo pequenas em
relacdo a possivel vantagem competitiva.

4. Setor especializado: as empresas tém muitas oportunidades de diferenciacdo e
todas tém um excelente retorno no que diz respeito a geracdo de vantagens

competitivas.
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Figura 3 — Matriz de vantagem competitiva BCG
Fonte: Administracdo de Marketing (Kotler, 2000)

A matriz BCG, como é chamada, possui duas dimensdes: a parte referente a

crescimento do mercado e outra abordando a participacgdo relativa de mercado, que significa a

participacao da organizacdo com relacio ao seu principal concorrente.

Um outro elemento que foi fundamental para o desfecho do estudo de caso e pode ser

identificado como um diferencial competitivo foi o posicionamento dos produtos no mercado.

De acordo com Kotler (2000), todos os produtos podem ser diferenciados até certo ponto.

Mas nem todas as diferencas sdo significativas ou valem a pena, o autor coloca que é

necessario estabelecer uma diferenca até o ponto em que ela satisfaca os seguintes critérios:

Importancia: a diferenga oferece um beneficio de alto valor a um nimero
suficiente de compradores.

Destaque: a diferenca € oferecida de maneira destacada.

Superioridade: a diferenca € superior a outras maneiras de se obter beneficios.
Exclusividade: a diferenca nao pode ser facilmente copiada pelos concorrentes.
Acessibilidade: o comprador deve poder pagar pela diferenga.

Lucratividade: a empresa deve considerar a diferenca lucrativa.

Com relacdo as diferentes estratégias de posicionamento é possivel reconhecer,

segundo Kotler (2000) sete diferentes modelos:

Posicionamento por atributo: uma empresa se posiciona com base em um
atributo, como por exemplo, tamanho ou tempo de existéncia.

Posicionamento por beneficio: o produto € posicionado como um lider em um
certo beneficio, como por exemplo, sabor, aroma, prego, etc.

Posicionamento por aplicag@o ou utiliza¢do: posicionamento do produto como o

melhor para algum uso ou aplicagdo.
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- Posicionamento por usudrio: o produto é posicionado como o melhor para
algum grupo de usudrios.

- Posicionamento por concorrente: posicionamento onde se alega que o produto
oferecido é de algum modo melhor que o do concorrente. Utilizado muito
frequentemente pela industria de bebidas, onde sempre se apresenta a imagem
da cerveja com maior leveza, por exemplo, ou refrigerante com sabor
refrescante.

- Posicionamento por categoria de produtos: o produto é posicionado como lider
em uma determinada categoria de produtos.

- Posicionamento por qualidade ou prego: o produto € posicionado como uma
alternativa que oferece o melhor valor.

As diferengas promovidas por cada empresa com relagdo a quantidade € uma decisao
que deve ser tomada cuidadosamente, algumas empresas acreditam que somente um beneficio
principal € interessante de se promover, outras identificam mais de uma vantagem nos seus
produtos e apresentam todas elas para o consumidor.

No caso da cerveja ficou claro, em funcdo do posicionamento interno nos pontos de
venda (sempre lado a lado), na semelhancga entre os nomes (Sol e Skol) e no preco cobrado do
consumidor final que a cerveja Sol estava posicionando-se como concorrente da Skol, isso fez
com que o consumidor classificasse a nova cerveja de acordo com os atributos da principal
concorrente existente no mercado (no caso a Skol). No curto prazo essa tdtica se mostrou
insuficiente para fazer com que a Sol conquistasse uma posicao sélida no mercado.

Com referéncia as estratégias competitivas, vale ressaltar uma importante teoria
elaborada por Porter (1999) quando ele coloca que o estado da competicdo num setor
dependente de cinco forcas bdsicas. A poténcia coletiva dessas for¢as determina, em tultima
instancia, as perspectivas de lucro do setor. Essa poténcia varia de intensa em que nenhuma
empresa aufere retornos espetaculares sobre o investimento, a moderada, em setores como
servicos e equipamento para a exportacdo de petréleo, bebidas nio alcodlicas e artigos de
toaletes, onde ha expectativa de retornos mais elevados.

Porter (1999) complementa afirmando que no setor “perfeitamente competitivo” dos
economistas, as manobras pelo posicionamento sdo desenfreadas e a entrada ¢ muito mais
facil. Esse tipo de estrutura setorial € o que oferece as piores perspectivas para a rentabilidade
a longo prazo. Porém, quanto mais fracas as forcas em termos coletivos, maiores as

oportunidades para o desempenho superior.
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Independentemente da poténcia coletiva, o objetivo da estratégia empresarial é
encontrar uma posi¢cdo na qual a empresa seja capaz de melhor se defender contra estas forgas
ou influencia-las em seu favor. A poténcia coletiva destas forcas talvez seja dolorosamente
aparente para todos os antagonistas, mas, para enfrenta-las, os estrategistas cevem perscrutar

abaixo da superficie e analisar as fontes de cada uma.
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Figura 4 — Forcas preponderantes na competi¢do de um setor

Fonte: Competicao — Estratégias competitivas essenciais (Porter, 1999)

Complementando o que representa a figura 4 Porter (1999) ainda afirma que novos
entrantes no mercado trazem novas capacidades, desejo de ganhar participagdo no mercado e
recursos substanciais. A seriedade da ameaca de entrada depende da expectativa dos entrantes
em relacdo as barreiras existentes € a reacdo dos concorrentes, se as barreiras de entrada
forem altas e os novos entrantes esperarem uma forte retaliacdo dos concorrentes

entrincheirados, evidentemente nao representardo séria ameaga.

QUESTOES REFERENTES AO CASO

Qual a principal estratégia adotada pela Ambev para enfrentar um concorrente que

oferecia menor preco na caixa de cerveja 600ml ao ponto de venda?
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A idéia que cercou as estratégias da Ambev sempre foi de que em hipdtese alguma ela
iria reduzir a sua margem de contribuicdo junto a marca Skol para marcar presenca no ponto
de venda. Desde o inicio a equipe de vendas foi orientada para realizar junto ao cliente um
trabalho de vinculo da imagem da cerveja Sol com a marca Kaiser que historicamente possui
grande rejei¢do no mercado gaucho.

A Ambev aproveitou-se do fato de existir um mercado de potencial médio, muito
carente de investimento e iniciou o trabalho de firmar contratos de exclusividade com esses
pontos de venda, clientes que possuiam um histérico de compra favordavel comecgaram a aderir
a exclusividade por um periodo de dois anos em média em troca de uma bonificacdo de
produto, algum equipamento de refrigeracdo (equipamentos que sdo de posse da Ambeyv,
comodatados para o cliente que servem para gelar a cerveja) ou investimentos de melhoria
como fachadas novas e luminosos com as marcas da empresa.

A guerra ndo terminava na briga pelo espago dentro dos pontos de venda, ambas as
empresas incentivaram fortemente suas equipes de vendas para realizar um trabalho de
execu¢do de mercado muito criterioso. A distribuicdo de materiais como cartazetes,
galhardetes, bando e faixas promocionais (de todas as marcas principais como: Skol, Brahma,
Antarctica, Sol e Kaiser) faziam parte das armas para superar o concorrente dentro do ponto
de venda, a briga passou a ser de visibilidade das marcas dentro do ponto de venda. Para
constar como curiosidade vale ressaltar que a Ambev reorganizou todo seu gabarito de
execugdo, que significa a forma de organizar a visibilidade das marcas dentro do ponto de
venda, que ndo era modificado ha alguns anos.

Que outra estratégia de marketing esteve presente nas acdes da Ambev na disputa pelo
mercado?

Diante do cendrio antecipado pela empresa a Ambev buscou realizar algumas ac¢des de
mercado sensibilizando o preco da caixa de cerveja para cada ponto de venda. Essa acdo
ocorria de forma que a empresa realizava uma proposta de comercializagdo da cerveja a um
preco que ela considerava interessante para o consumidor final. No momento em que o cliente
aderisse a essa proposta ele passaria a receber um desconto no valor da caixa de cerveja.

O beneficio para o cliente era que através de um preco mais baixo ao consumidor final
o ponto de venda poderia atrair mais publico e comercializar uma quantidade maior de outros
produtos oferecidos pelo estabelecimento, tais como: lanches, refei¢des, jogos de bar, etc. O
beneficio para empresa é que ela conseguiria girar seu produto uma maior quantidade de

vezes e ampliar a distribuicao das suas marcas.
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Essa estratégia também auxiliou no combate a cerveja Sol em lugares estratégicos,
pois no momento em que um ponto de venda ndo Ambev praticasse um preco final (TTC)
mais baixo na cerveja, imediatamente era cercado por estabelecimentos realizando, se niao o
mesmo preco, alguns centavos a menos, fazendo com que o consumidor pudesse optar de
forma igual em uma das marcas de cerveja, nesse momento a forca de cada marca é o ponto

relevante na decisdo final do cliente, conforme a figura 05 a seguir:
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Cliente Nao Ambev
Cerveja Sol 600 ml
TTC = R$ 2,80
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Cliente Ambev
Cerveja Skol 600 ml
TTC = R$ 2,80

Cliente Ambev
Cerveja Skol 600 ml
TTC = R$ 2,80

Figura 05 — Esquema de blindagem de preco
Elaborado: Autor
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