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RESUMO

Este trabalho apresenta uma andlise do ambiente competitivo no mercado brasileiro
de bebidas acodlicas através da aplicacdo real de técnicas de mapeamento e
monitoramento do ambiente. O trabalho contém um panorama da industria e um
estudo detalhado do mercado de vodca, no qual é redlizado o mapeamento da
concorréncia e um estudo de caso sob 0 ponto de vista da empresa lider DIAGEO,
detentora da marca Smir noff. Parte-se inicialmente de aspectos mais abrangentes até
chegar aos mais especificos, como 0 mapeamento de pressdes competitivas no
Estado de S8 Paulo, que ilustra as diferencas regionais de participagdo das
principais marcas do pais e destaca a contribuicdo desse estado para o mercado
nacional. Por fim, a aplicagdo simultanea dessa ferramenta em trés diferentes regides
do Brasil proporciona uma visdo interessante sobre o posicionamento dos

competidores e a utilidade do mapa de pressdes no dia-a-dia das empresas.



ABSTRACT

This paper presents an interesting analysis of the competitive environment on the
Brazilian acoholic beverage market through the application of mapping and
monitoring tools. It contains an industry overview and a detailed study on the vodka
category, followed by a study case of the market leader company DIAGEO, owner of
the Smirnoff brand. The analysis begin with broad aspects of the industry until it
reaches the competitive pressure map system of Séo Paulo state, which illustrate
regional market differences of the players and it shows the state contribution for the
country. The simultaneous application of this tool in three different Brazilian regions
at the same period brings an interesting output about the competitor's positioning and

the utility of the pressure map on the companies.
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Capitulo 1 - Introdugéo

1. INTRODUCAO

O segmento de bebidas acodlicas tem uma enorme variedade de produtos e atinge
todas as classes sociais do Brasil. E um mercado repleto de concorrentes, no qual as
empresas enfrentam constantes batalhas para manterem suas posicbes. Em se
tratando de um segmento tdo complexo e com tantas peculiaridades, uma estratégia

competitiva bem definida é fundamental para se obter sucesso.

Este trabalho de formatura tem como objetivo a aplicacéo de um tema da engenharia
de producdo, em especial a disciplina de estratégia competitiva, em um estudo de
caso real dentro do mercado de bebidas acodlicas. O foco deste trabalho sera a
analise do ambiente competitivo no ramo de “bebidas premium” (whiskies, vodcas,
licores, vinhos, gim, entre outros), buscando entender o posicionamento dos

principais competidores (players) .

Apbs um estudo inicial do ambiente competitivo desse ramo como um todo, a andlise
se aprofundara no mercado de vodcas, no qual serd realizado um estudo de caso onde

serdo aplicadas algumas técnicas de mapeamento e monitoramento do ambiente.

A empresa objeto desse estudo é a DIAGEO, uma das principais participantes desse
mercado, na qual o auno faz estagio. Espera-se com esse trabalho obter um melhor
entendimento da dindmica do mercado de vodcas, avaliar a aplicabilidade das
ferramentas utilizadas e aferir se elas permitem a geracdo de recomendacOes

relevantes no que se refere a estratégia competitiva da companhia.

1.1.Metodologia Utilizada

Para abordar eficazmente os assuntos relacionados ao tema do trabalho de forma
estruturada, optouse pela abordagem metodol6gica de estudo de caso (YIN, 2001).
A estratégia de pesquisa adotada esta ilustrada na Figura 1.1. Nesta metodologia, sdo

percorridas trés grandes etapas, a saber:

L 4
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R Capitulo 1 - Introducéao

> laEtapa a primeira etapa € composta pelos capitulos 2, 3 e 4 nos quais sdo
apresentadas as teorias a serem aplicadas no decorrer do trabalho, bem como
uma descricdo completa do mercado de vodca através da andise de dados

secundarios, que servird como base para as andises promovidas nas partes |1

elll.

» 2aEtapa: Andlise do ambiente competitivo para o ramo estudado, utilizando-
se 0 modelo de andlise estrutural da industria (Porter, 1987) e andlise
estrutural dentro da industria, com énfase nas ferramentas de mapeamento do

ambiente competitivo

» 3akEtapa: Conclusdo e ConsideracOes finais sobre a empresa

Na Figura 1.1 mostra a estrutura do trabalho, com os assuntos abordados em cada um

dos capitulos, o fluxo de execugdo seguido e o relacionamento entre eles,

L 4
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1.
{ Apresentacgdo do tema

Introducéo

Metodologia

1
1
1
:
Descrigao da empresa e do estégio X

Revisdo Tedrica e Estudo do Mercado

_......._! Revisdo Teorica ! /

\A ! Estudo do Mercado

2. Estratégia Competitiva
3. Anélise Ambiental

Mapeamento de Pressfes Competitivas
Matriz de Rivalidade

Grupos Estratégicos

4. Panorama do Mercado

O Mercado de bebidas alco6licas no Brasil
Cenério Financeiro e Tendéncias do Consumidor
O mercado de vodca Brasileiro

l /
Parte I
Aplicagdo Tedrica: O caso da DIAGEO
5. Analise Estrutural da IndUstria 6. Anélise Estrutural DENTRO da IndUstria
As 5 forgas competitivas Grupos Estratégicos
Estratégia Competitiva Genérica Mapeamento das Pressdes Competitivas
Parte Il
Concluséo e Consideracodes Finais
Conclusdes Gerais
Consideracdes finais sobre a empresa
Figura 1.l Metodologia do Trabalho de Formatura (Elaborado pelo autor)
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Capitulo 1 - Introdugéo

1.2.Sobre a Empresa

A DIAGEO é a maior companhia nacional e mundial do setor de bebidas alcodlicas
Premium. Ela esta presente em mais de 180 paises, detendo marcas lideres globais,

como Johnnie Walker, Smirnoff e Baileys.

A empresa era conhecida anteriormente como Guiness UDV, nome que herdou de
uma fusdo em 2000 entre as empresas UDV (United Distillers & Vintners) e
Guinness (lider mundial no segmento de cervegja preta). O grupo atuava também no
setor de alimentos através das empresas Pillsbury (fabricante do sorvete Haagen
Dazs) e Burger King.

O nome DIAGEO surgiu em julho de 2002 em consegiiéncia de uma mudanca
estratégica do grupo, que decidiu focar seus negdcios no setor de bebidas alcodlicas,
mais precisamente em marcas premium globais e em mercados-chave. Devido a essa
decisdo a empresa se desfez de seu setor alimenticio (Burger King e Pillsbury) e no
Brasil ela foi responsavel pela venda de algumas marcas populares tais como 0s
whiskies nacionais Old Eight, Drury’s e o conhaque Dreher para a empresa italiana

Campari.

Atualmente a empresa conta com um portfolio de mais de 50 produtos. A DIAGEO é
lider mundial com 9 dos 20 destilados premium mais consumidos. As marcas
prioritérias — Johnnie Walker Red Label, Johnnie Walker Black Label, Smirnoff,
Baileys, Guinness, J&B e Tanqueray - respondem por mais de 50% do volume

global total comercializado.

No Brasil, além de produzir e comercializar o portfolio global, a empresa € a segunda
maior importadora de vinhos do pais, com marcas como Periquita, Mouton Cadet e
Baron Philippe. A empresa tem seu escritorio central na cidade de Séo Paulo, e
possui centros de distribui¢des e funcionarios espal hados pelo pais inteiro conectados
remotamente a sede.

L 4
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1.3. Produtos da DIAGEO

O portfolio da DIAGEO Brasil conta com mais de 50 produtos, distribuidos em cerca
de 17 categorias, comercializados em todo pais. A Figura 1.2 apresenta os produtos
classificados por categoria.

Johnnie Walker Pure Malt
Johnnie Walker Blue Label

Johnnie Walker Gold Label Tanqueray
Johnnie Walker Swing Gordon’s
Buchanan’s 18 years Gilbey’s
Dimple 15 years
J&B Reserve 15 years
= E=E s = |
ri— Johnnie Walker Black Label
Buchanan’s " Gui
: Logan Bell's : uinness
Witiishiiess Old Parr
DL

Talisker 10 years
Craggnmore 12 years
Glenkinchie 10 years
Dalwhinnie 15 years

Freixenet Brut Barroco
Freixenet Gran Carta Nevada
Freixenet Cordon Negro
Freixenet Carta Nevada

Johnnie Walker Red Label Baron Philippe Cabernet Sauvignon

White Horse Baron Philippe Merlot
J&B Rare Baron Philippe Sauvignon Blanc
Black & White Baron Philippe Chardonnay

Ll
“ -y n 11{ San Telmo Malbec
R = Baileys sme (N (A _ | San Telmo Cabernet Sauvignon
Sheridan’s i x| L@ San Telmo Chardonnay
Licores Yfirhoe | Bed Blossom Hill Red
—— Argentina_ | = Blossom Hill White

el FE"“H I l l l . | Smirnoff (n°21) '.
::ﬁ'n-r LY 4 [y :.Ilhql fmuam | ol Smirnoff Black T : A A
ik b ki T ‘ 2 , s' | '| | tine Smirnoff Citrus Twist i i mggzitll%
i | i i e
rel Smirnoff Orange Twist L Terracota

e - S5 Smirnoff Red Fruits Twist sty _
Vodkes s E ; et g - Ciroc —. 4

| et
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S

BV Napa Valley Cabernet Mayor
Sauvignon . José de Souza

BV Georges De Latour Cabernet I Eg::gﬂ::guassmo
E?/uF\{lgnon c chard B M [ ] Jodo Pires
eserve Carneros Chardonnay S | - 1 José de Souza
Fortugal |

BV Coastal Chardonnay

BV Coastal Merlot
B&G Chateau Magnol

v = wes B&G Bordeaux Rouge
] . R | B&G Bordeaux Blanc
“rmeen e ek i SMrNOff Ice B&G Cotes du Rhone
o ﬁ Smirnoff Ice Black B&G Cabernet Sauvignon
‘E (longneck e lata) B&G Merlot
o pa _ B&G Chardonnay

Mouton Cadet Rouge
Mounton Cadet Blanc

Figura 1.2 Portfolio de produtos da DIAGEO por categoria (Elaborado pelo autor)

1.4.Estrutura Organizacional da empresa

As operacfes da DIAGEO BRASIL estdo estruturadas em seis éreas principais, quais
sejam:

- Vendas: Equipe de campo distribuida pelo pais inteiro, responsavel pela
venda dos produtos aos principais distribuidores e as grandes redes de supermercado.

Trabalham conectados remotamente ao escritério central em SP.

- Promotores: A equipe de promotores trabalha visitando as principais casas
noturnas e delicatessens, pois sdo dois canais importantes para a empresa. As
principais funcbes da equipe sdo: manter um relacionamento forte com o cliente,
treinar a brigada de gargons e barmans, garantir a visibilidade dos produtos da
empresa e auxiliar no desenvolvimento de material promocional especifico para a

casa.

- Supply: Responsével pela importacdo e logistica daqueles produtos que séo
produzidos pela matriz no exterior (como os whiskies escoceses) e pela fabricacéo de
alguns produtos no Brasil (como Smirnoff e Smirnoff Ice) que é realizada em

terceiros. Esta area também participa de projetos de inovacdo e de lancamento de

Bruno de Magalhaes Scaranello 6
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novos produtos e é responsavel pela negociagdo com os fornecedores de insumos e

com os terceiros (Co-Packers).

- Marketing: A area de marketing é responsavel pela estratégia da empresa.
Ela gerencia todas as marcas da companhia, estabelecendo as metas de crescimento
para cada uma delas e a partir dai desenhando o cronograma de atividades e de
comunicagdo que sera seguido. Ela mantém o contato com as agéncias de
publicidade que fardo o plano de midia, e também com todas as outras areas da
empresa para alinhar a estratégia e as aces de cada marca. E a &rea responsavel por

criar identificacdo de marca junto ao consumidor.

- Trade Marketing: Cabe a &ea de Trade Marketing executar a estratégia
desenvolvida junto a area de maketing para o ano fiscal através de atividades
destinadas ao consumidor. Esta &rea € dividida em duas: “On Trade” (ou “On
Premise”), que gerencia as agBes em locais em que a bebida é comprada e consumida
no mesmo instante (Ex.: casas noturnas, bares e restaurantes) e “Off Trade”, que é
voltado para lojas onde o produto € comprado para ser consumido em outro local
(como supermercados, |ojas de conveniéncia, mercearias e delicatessens). Para todos
esses clientes sdo0 desenvolvidos diversos materiais promocionais, atividades e
promocdes que promoverdo a marca aos olhos do consumidor. A area de Trade
Marketing tem também participacdo ativa com todos os vendedores, transmitindo a

eles as atividades da companhia e gerenciando seus resultados.

- Financas. A area de financas tem diversas funcOes dentro da empresa.
Dentre elas pode-se destacar: medir e avaliar financeiramente o resultado das
atividades realizadas, compilar os dados e informagdes sobre volume de vendas e
resultados, ardlisar custo dos produtos, além de fornecer suporte a Marketing na

viabilizagdo das atividades, dentre outros.
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Finamente, destaca-se que além das areas acima apresentadas a DIAGEO também
conta com outras areas de extrema importancia que fornecem a base para o bom
funcionamento da empresa, mas que ndo serdo aprofundadas por ndo apresentarem
relevancia a0 tema desenvolvido nesse trabalho. S&o elas. Recursos Humanos,

Departamento Juridico, Comunicacdo, External AffairseT.l..

1.5.Visdo e Valores

O nome DIAGEO é formado pela combinagéo do termo latim “DIA” (referente ao
tempo) e do grego “GEQO” (mundo) que pode ser traduzido como "todo dia, em toda
parte’ e reflete a visdo da companhia: “Celebrando a vida todos os dias, em todo

lugar”.

O objetivo da empresa € que toda pessoa adulta adore pelo menos uma de suas
marcas. Seus valores sdo. “Paix@o pelos consumidores’, “Sermos os melhores’,

“Liberdade para o sucesso” e “Orgulho do que fazemos’.

A filosofia da empresa € de que seus funcionarios sgam verdadeiros embaixadores
das marcas da DIAGEO, zelando por elas e garantindo que suas imagens ndo estejam
sendo feridas ou que seus produtos ndo estejam sendo servidos incorretamente ou

ainda sofrendo algum tipo de injustica no ponto de venda.

Recentemente, a empresa vem se esforcando para que seu ambiente de trabalho segja
0 mais agradavel possivel. Para tanto, estd mudando o layout do escritério para
conter apenas divisdrias minimas entre as areas a fim de aumentar o contato entre os
funcion&rios e diminuir o nimero de reunides. A DIAGEO oferece aos seus
funcionédrios diversos tipos de beneficios como horério flexivel no verdo (com
término do expediente as 13:00hs as sextas-feiras), cotas de bebidas gratuitas a cada
seis meses, com descontos em academia de ginastica, aluguel semana de quadras de

futebol e de volei, organizacéo de festas e eventos, entre outros.
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1.6.Panorama Financeiro e Social

Sob o prisma financeiro a empresa vem apresentando 6timos resultados desde seu
novo posicionamento estratégico. Conforme resultados preliminares publicados no
site da empresa o faturamento mundial no ano fiscal de 2004 (periodo compreendido
de julho de 2003 a junho de 2004) foi de aproximadamente R$35 bilhdes, e o lucro
operacional girou em torno de R$9,8 bilhdes, representando um aumento de 6% em
relacdo ao resultado obtido no periodo anterior. No Brasil, o faturamento do ano
fiscal de 2004 foi de aproximadamente R$200 milhdes.

NoO aspecto social a empresa patrocina um projeto de capacitacdo profissional e
formac&o para a cidadania, chamado “Projeto Bartender”, realizado em parceria com
0 SENAC e com a Fundagdo DIAGEOQO. O curso forma jovens de baixa renda para
profissionalizacdo no ramo de servicos em bares, restaurantes, casas noturnas e
hotéis. Essa iniciativa conta com o trabalho voluntario de funcionérios da DIAGEO,

académicos, gastronomos e bartenders de todo o pais.

1.7.Sobre o estagio

O estégio realizado na DIAGEO teve inicio em Janeiro de 2004, com carga horéria
de trinta horas semanais, dentro da area de marketing. A funcdo do estagiario é
fornecer apoio ao gerente de produto responsavel por algumas marcas da categoria
de whisky. As principais atividades realizadas sdo: o controle de verba das marcas,
andlise do volume de vendas, participacdo em um projeto de desenvolvimento de

embalagem além da participacéo em algumas atividades de marketing.
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&

Dentro da empresa o estagiario é bastante vaorizado, tendo fungdes e
responsabilidades como as de qualquer outro funcionério e sendo cobrado como tal.
Por ndo existir processos de trainee na DIAGEO, a empresa apenas realiza seus
processos seletivos de contratacdo de estagiarios quando existem vagas para
efetivacdo dos mesmos e espaco para Seu crescimento e desenvolvimento.
Ultimamente, devido ao acelerado ritmo de crescimento vivido na empresa, a

DIAGEO esta recrutando novos funciondrios a cada dois anos.
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I ntroducéo e Metodologia da Parte | :

Nesta primeira etapa do trabalho realizou-se a Revisdo Tedrica (Capitulos 2 e 3) e
também um Estudo do Mercado (Capitulo 4). O objetivo da Parte | € fornecer ao
leitor todo o embasamento tedrico e contextualizar a situacéo atual do mercado para
facilitar a andlise da estratégia que sera realizada na segunda parte.

A figura abaixo ilustracomo a Parte | se relaciona com as demais etapas do trabal ho.

1. Introducao
Apresentacgédo do tema
Metodologia
Descrigdo da empresa e do estégio
....................................... e R e

Y

Parte |

L Revisdo Tedrica e Estudo do Mercado TN

........_! Revisdo Teodrica ! / \ ! Estudo do Mercado

2. Estratégia Competitiva

3. Analise Ambiental
Mapeamento de Pressdes Competitiva? {

4. Panorama do Mercado

O Mercado de bebidas alcodlicas no Brasil

Matriz de Rivalidade Cenario Financeiro e Tendéncias do Consumidor

\ { Grupos Estratégicos

N O mercado de vodca Brasileiro
Parte I
Aplicacdo Teodrica: O caso da DIAGEO
5. Analise Estrutural da IndUstria X 6. Andlise Estrutural DENTRO da IndUstria
As 5 forgas competitivas Grupos Estratégicos
Estratégia Competitiva Genérica Mapeamento das Pressdes Competitivas
Parte Il
Conclusdo e Consideracdes Finais

Conclusdes Gerais
Consideraces finais sobre a empresa

Detalhamento Parte | (Elaborado pelo autor)
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&

2. ESTRATEGIA COMPETITIVA

Diferente do estudo de uma ciéncia exata, em que se pode conseguir chegar a uma
resposta precisa para 0 problema apresentado, estudar estratégia exige uma visao
mais ampla da situacdo e atencdo a todos os fatores presentes. Existe uma infinidade
de variaveis que devem ser levadas em consideracdo e pequenos detalhes, como uma
mudanca de cargos na empresa ou a entrada de um novo fornecedor, podem ser

responsaveis pela ateracdo de rumo em sua estratégia.

Para obter sucesso em uma estratégia deve-se conhecer muito bem os concorrentes e
0 ambiente competitivo que os cerca. Sun Tzu, em seu livro "A Arte da Guerra” cita
gue "o edtrategista vitorioso apenas procura 0 combate depois da vitoria,
considerando que esta destinado a perder os primeiros combates para procurar depois
avitoria'. Da mesma forma, uma empresa bem sucedida busca efetuar movimentos
competitivos que a encaminhem em um rumo positivo, como reflexo de uma
estratégia bem elaborada.

De acordo com Porter (1991), o desenvolvimento de uma estratégia competitiva €,
em esséncia, o desenvolvimento de uma formula ampla para 0 modo como uma
empresa ira competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas

necessarias para conseguir concretiza-las.

Andisando de uma maneira mais abrangente, a formulacdo de uma estratégia
competitiva deve considerar quatro fatores basicos que determinam os limites

daquilo gue uma companhia pode realizar com sucesso, como mostra a Figura 2.1.
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Pontos Fortes e
Pontos Fracos da
Companhia

SWOT

A

Fatores
Internos a
Companhia

A 4

Valores Pessoais
dos Principais
Implementadores

Estratégia
Competitiva

v

Ameacas e
Oportunidades da
IndUstria
(Econbmicas e
Técnicas)

a

Fatores

v

Figura2.1 Contexto onde a Estratégia Competitiva é formulada (PORTER 1991)

Os pontos fortes e fracos da companhia correspondem a sua estrutura e sua
qualificagdo perante a concorréncia,
tecnologica, identificacdo de marca e assim por diante. Os valores pessoais da
organizagdo s80 a motivagdo e a necessidade dos seus principais executivos e de
outras pessoas responsaveis pela implementacdo da estratégia escolhida. A unido

desses dois fatores correspondem ao contexto interno da estratégia competitiva que

uma empresa pode adotar.

O contexto externo é determinado pela industria e pela sociedade que a cerca. As

Expectativas mais
Amplas da
Sociedade

Internos a
Companhia

incluindo recursos financeiros, postura

ameagas e oportunidades da indUstria representam o meio competitivo, enquanto que

as expectativas da sociedade refletem o impacto sobre a companhia causado por

fatores como a politica governamental, 0s interesses sociais, dentre muitos outros.

Na parte superior da Figura 2.1, encontram-se o0s elementos da andlise chamada de
SWOT (@rength, Weakness, Opportunities and Threats), que tem como objetivo

Bruno de Magalhaes Scaranello
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reconhecer as limitagbes, maximizando os pontos fortes da organizacdo enquanto
monitora oportunidades e ameacas no ambiente competitivo (Carvalho e Laurindo,
2003).

Porter (1992) aponta duas questdes centrais nas quais uma empresa deve-se basear
para a formulacdo da estratégia competitiva a ser empregada: a atratividade das
industrias (rentabilidade a longo prazo) e os fatores determinantes do posicionamento

competitivo relativo da empresa dentro de uma indistria.

A atratividade é um fator inerente a cada indUstria, ou sgja, nem todas as indUstrias
oferecem as mesmas possibilidades de rentabilidade. Cada indlstria, ou setor
industrial, tem um potencia que varia de acordo com a fase de evolucéo daindustria
e da composicdo das forcas competitivas, como serd visto no Capitulo 3. A
rentabilidade de cada industria &longo prazo € um fator essencial na determinacéo da

estratégia competitiva da empresa.

O posicionamento competitivo relativo de uma empresa dentro da industria também
€ responsavel por sua rentabilidade, por isso que dentro de uma mesma industria
existem empresas muito mais rentéveis que as outras. Portanto, € preciso identificar
guais fatores determinam esse posicionamento e como tirar 0 melhor proveito da

posi¢ao estratégica da empresa.

2.1. Estratégia competitiva genérica

O posicionamento de uma empresa dentro de sua indUstria € o fator que determinara
se sua rentabilidade ficara abaixo ou acima da média de seu setor. Uma empresa bem
posicionada é capaz de obter altas taxas de retornos, mesmo atuando numa industria

desfavoravel que possua uma rentabilidade média modesta.

A base fundamental para se conseguir esse desempenho acima da média é o que
Porter (1992) aponta como vantagem competitiva sustentavel, que sdo o0s pontos

fracos e fortes das empresas em relagdo aos seus concorrentes. Embora existam

L 4

Bruno de Magalhdes Scaranello 15



~ Capitulo 2 - Estratégia Competitiva

inimeros tipos de vantagens que um competidor pode possuir sobre seu concorrente
Porter destaca dois tipos basicos de vantagem competitiva: baixo custo ou
diferenciacdo. Qualquer ponto fraco ou forte que uma empresa possui €, em ultima

estancia, uma funcdo de seu impacto sobre o custo relativo ou a diferenciacéo.

Quando se juntam os dois tipos basicos de vantagem competitiva com o escopo de
atividades que a empresa traga para obté-las chegamos a trés estratégias genéricas
para acancar o desempenho acima da média em uma industria: lideranca de custo,
diferenciacéo e enfoque, que possui as variantes de enfoque no custo e enfoque na

diferenciacdo. As estratégias competitivas genéricas estéo apresentadas na Figura 2.2
aseguir:

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciacéo

INWWXOICM 1. Lideranca de Custo 2. Diferenciacéao

ESCOPO

Alvo Estreito

Figura2.2 Astrés Estratégias Competitivas Genéricas (PORTER, 1992)

Enquanto que as estratégias de lideranca no custo e diferenciacdo buscam suas
vantagens competitivas num limite amplo de segmentos industriais a estratégia do

enfoque, sgja em custo ou diferenciacdo, foca apenas num segmento estreito

O que fundamenta o conceito de estratégias genéricas € o fato de que para se obter a

vantagem competitiva. é necessario que a empresa fagca uma escolha sobre o tipo de
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&

vantagem que ela desegja alcancar e sobre qual escopo elaira alcancd la. A empresa
generalista que busca produzir de tudo para todos ndo tém definida qual é o seu
diferencia competitivo e certamente tera um desempenho abaixo da média do
mercado.

A seguir temos um breve resumo de cada uma das estratégias competitivas genéricas

definidas por Porter.

2.1.1. Lideranca no Custo

A estratégia de lideranca no custo é aguela onde a empresa tém como objetivo
tornar-se o produtor de baixo custo em sua indlstria. Geramente este tipo de
empresa atua em um escopo mais amplo e busca atender muitos segmentos
industriais, uma vez que para se conseguir baixo custo € importante possuir uma

vasta carteira de clientes e ganhar escala de produgéo.

Uma empresa que consegue alcancar e sustentar a lideranga no custo total pode ser
um competidor acima da média de sua industria, desde que consiga ter a confianca
do mercado e possuir prego perto da média do mercado. Uma armadilha comum que
ocorre muitas vezes é quando uma empresa busca a todo custo oferecer 0 menor
preco e acaba perdendo em qualidade e credibilidade, ficando mal posicionada na

inddstria.

2.1.2. Diferenciacéo

Nessa estratégia a empresa busca ser Unica em sua industria, priorizando um ou mais
atributos considerados importantes por seus compradores e visando atingir
exceléncia neles. Sua recompensa vem no preco diferenciado aplicado em relacéo a

concorréncia.
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Para a empresa que utiliza essa estratégia conseguir posicionar-se acima da média da
industria ela deve conseguir balancear 0 seu prego em relacdo ao seu diferencia e

conseguir uma margem que sustente 0s custos extras causados pela diferenciagéo.

2.1.3. Enfoque

A estratégia de enfoque é diferente das outras duas apresentadas anteriormente
porque esta baseada na escolha de um ambiente competitivo estreito dentro de uma
industria. O enfocador seleciona um segmento ou um grupo de segmentos e adapta
sua estratégia para atendélos com eficiéncia Apesar de ndo conseguir uma

vantagem competitiva geral a empresa consegue obté-la para o segmento-alvo.

Na variante de enfoque no custo a vantagem selecionada para atingir o segmento alvo
€ 0 custo, onde a empresa explora as diferencas no comportamento dos custos em
alguns segmentos. Ja o enfoque na diferenciagdo procura concentrar seus esforgos

nas necessi dades especiais dos compradores em certos segmentos.

Estas diferencas ilustram que os segmentos sdo atendidos de uma forma insatisfatoria

pelos concorrentes que tém como escopo competitivo um alvo mais amplo.
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3. ANALISE AMBIENTAL

Devido as constantes mudancas do mercado, torna-se cada vez mais necessario obter
respostas ageis. Sendo assim, o mapeamento do ambiente e seu monitoramento
constante € peca fundamental para a elaboracdo de uma boa estratégia competitiva
(CARVALHO e LAURINDO, 2003).

Neste trabalho seré realizada a andlise ambiental na industria de bebidas alcodlicas,
mais precisamente entre as empresas que tém participacdo no mercado de bebidas
destiladas. A fim de enriquecer essa andlise sera redlizado o mapeamento do

ambiente, através da aplicacdo de algumas ferramentas.

Existem hoje diversos estudos e tentativas de elaborar ferramentas que fornecam
informacfes pertinentes e que permita a empresa basear-se nelas para plangjar suas
atividades futuras. Essas ferramentas sdo a aplicagcdo de informagdes do mercado de
uma maneira estruturada e organizada, tornando mais simples o entendimento de sua
dindmica, de seus competidores, etc. Elas servem, portanto, como uma forma de
monitoramento constante dos movimentos competitivos, podendo colaborar para

viabilizar oportunidades ou neutralizar ameacas.

Cabe ressaltar que por serem a aplicagdo de informagdes de mercado as ferramentas
ndo sdo excludentes, ou sgja, a aplicacdo de uma determinada ferramenta para andlise
de estratégia ndo implica na impossibilidade de aplicacdo de outra ferramenta, uma
vez que as diferentes ferramentas de mapeamento apresentam os dados e
informagdes vistos sob um angulo diferente. Assim, fica a cargo do andista a
incumbéncia de escolher a ferramenta mais apropriada e que lhe traga informacoes
mais relevantes levando-se em conta a facilidade de obter os dados necessérios para

Seu Uso.

Existem diversas ferramentas de mapeamento do ambiente competitivo disponiveis
na literatura, das quais trés foram escolhidas como objeto de estudo desse trabaho

por apresentarem mais proximidade e relevancia ao tema discutido, quais sejam:
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1. Mapeamento das Pressdes Competitivas
2. Matriz de Rivalidade (Rivalry Matrix)
3. Mapa de Grupos Estratégicos

Essas ferramentas permitem situar a empresa perante seus concorrentes e facilitam o
entendimento da dindmica do mercado em questdo. Apds uma revisdo e
aprofundamento dessas ferramentas seréo selecionadas as mais pertinentes para a

aplicacdo no estudo de caso.

3.1.Mapeamento de Pressdes Competitivas

O mapeamento das pressdes competitivas € uma ferramenta que busca através de
informacdes de market share e de faturamento das empresas elaborar um mapa do
ambiente competitivo, indicando a posicéo relativa de cada empresa e em quais

concorrentes estdo sendo aplicadas “ pressoes’.

Os mapas de pressdo podem ser utilizado ndo s6 como um indicador da atual
condicdo das empresas em cada mercado, mas também como uma ferramenta de
auxilio na tomada de decisdo de diversos fatores estratégicos como planos de
crescimento, portfolio de produtos, alocacdo de recursos, estratégias de fusdes e

aquisicoes, processo de plangjamento de cenario, dentre outros.

Quanto mais sobrepostos duas empresas tiverem seus mercados, maior a pressao que
elas exercerdo uma na outra. A pressao exercida € proporcional a importancia do
mercado para a empresa assim como 0 Seu grau de penetragcdo neste mercado.
Destaca-se que a pressdo pode ser “assimétrica’, ou sga, a pressdo exercida pela

empresa A sobre a empresa B ndo é necessariamente igual a que B exerce sobre A.

O sistema de pressdes é um sistema dinamico, ele nunca esta “congelado”. O que
pode acontecer € uma certa estabilidade dindmica, contudo isso ndo significa que ele
sgjaestético (D'AVENI, 2002).
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As Figuras 3.1 e 3.2 apresentam exemplo de mapa de pressdes aplicado em dois
momentos distintos no mercado de mortadelas na Regido Metropolitana de S&o
Paulo, denominada Regido 1V pela empresa AC Nielsen. Estes mapas apresentam
uma fotografia dos movimentos competitivos dos players ocorrido entre os
momentos 1 e 2, correspondentes a setembro de 2000 e janeiro de 2001,
respectivamente, como também a aplicacéo de pressdes de diferentes intensidades
por seus participantes. O mapa fornece uma idéia do interesse de cada empresa no

mercado em quest&o naguele momento e da situacéo do mercado como um todo.

Momento 1

MARBA

Figura 3.1 Mapa das pressdes competitivas no momento 1 (setembro 2000)
(PEREIRA et al, 2004).
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Momento 2

MARBA Perdigao

Figura 3.2 M apa das pressdes competitivas no momento 2 (janeiro 2001)
(PEREIRA et al, 2004).

3.1.1. Funcionamento do M apa de Pressdes

Medir e mapear 0 sistema de pressoes ndo € simples. Primeiramente € preciso definir
0os principais players e delimitar as fronteiras do mapa, portanto, o mais
aconselhavel é iniciamente mapear todos os competidores que tem seu mercado

sobreposto de alguma forma com a empresa foco do estudo.

O proposito inicial do mapa € reconhecer quais empresas possuem potencial para
exercer ou evitar o uso das pressoes. Mapear 0 sistema inteiro permite encontrar
possivels aliados e identificar oportunidades de aquisicbes ou ainda de entrada em
novos mercados, 0 que pode mudar o equilibrio e a diregdo da pressdo aplicada a
certosrivais (D'AVENI, 2002).

Uma vez identificados os competidores e quantificadas as pressdes, 0 mapa é criado

através da seguinte simbologia:
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» Empresas sdo representadas por circulos. O tamanho relativo dos

circulos representa o tamanho relativo da empresa.

= Aliados (implicitos ou explicitos) sdo representados por linhas que os

conectam.

= A pressdo é representada por setas que indicam sua diregdo. Setas
largas e continuas indicam maior pressdo enquanto que setas mais

finas e pontilhadas representam menor presséo.

Para minimizar o nimero de cruzamentos de linhas e setas costuma-se colocar no
centro do mapa a empresa mais agressiva ou entdo a mais atacada por seus rivais.
Outra alternativa € colocar as empresas lideres no topo do mapa. Para simplificar o
mapa e torna-1o mais legivel pode-se omitir pressdes muito fracas e empresas que
Sgjam muito pequenas ou que ndo estejam interagindo com a empresa em foco do
estudo.

Todo esse mapeamento € baseado em informagdes de market share e de receita das

empresas. A intensidade da presséo € cal culada da seguinte maneira:

Pressdo = (Importancia do mercado para a empresa) x (Penetracdo nesse

mer cado);

A importancia do mercado é calculada através da porcentagem da receita que esse
mercado representa em relacdo a receita total da empresa e a penetracdo €
representada pelo market share da empresa nesse mercado (D'AVENI, 2002).

3.1.2. Analisando o Mapa de Pressbes

Ao analisar qualquer mapa de pressdes € sempre recomendavel observar o atual
posicionamento e comportamento dos lideres. Além disso, também é Util perceber

onde estdo sendo aplicadas as pressdes;, se hd aguma empresa excessivamente

L 4

Bruno de Magalhdes Scaranello 23



Capitulo 3 - Analise Ambiental

agressiva ou muito atacada; se os lideres evitam aplicar pressdo entre eles e se as
pressdes trocadas sdo assimétricas ou equilibradas. Essas observagbes ja podem

conduzir a algumas conclusdes, tais como:

» Quais estratégias estdo sendo utilizadas por certas empresas;

* Porgue as companhias estéo agindo de certo modo recentemente;

= Qua é aempresa central que esta influenciando fortemente nas acdes
€ No posicionamento dos concorrentes;

» Quais empresas apresentam certos aspectos de alianca e formagéo de

blocos unidos.

Alguns tomadores de decisdo costumam enxergam suas empresas como “vitimas’ do
sistema de pressdes quando o correto seria enxerga-las como “participantes ativas’
que podem mudar o quadro em que se encontram através de pressdes por elas mesmo
aplicadas ou de aiancas formadas com outros participantes. A maioria das
organizacOes percebe as pressdes intuitivamente, e tém dificuldade de entender o

sistema de pressdes competitivas como um todo (D'AVENI, 2002).

3.1.3. Aprimorando o Mapa de Pressoes:

E possivel enriquecer o mapa de pressdes com diversas informagdes de uma maneira
concisa. Isto sb ocorre quando se tem facilidade de acesso a informagdes e quando se
faz necessario tansmitir uma andlise completa sobre o mercado de estudo. Eis

algumas maneiras de incorporélas ao mapa:

» Mostrar graficamente aliangas formais

= Caodificar os circulos através de cores que representem o poder
financeiro de cada companhia

* Incluir circulos interiores indicando o quanto aquele mercado é
importante em relacéo ao tamanho da empresa.

= Utilizar cores nas setas, indicando vantagem em preco, propaganda ou

inovacao.
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» Adicionar setas pontilhadas para indicar a migragcdo de empresas para
mercados fora da industria ou do mercado estudado. O tamanho destas

Setas representa 0s recursos investidos nessa movimentacao.

3.1.4. Utilidades do M apa de Pressoes.

Utilizando os mapas de pressdo competitiva as empresas sdo capazes de realizar um
bom plano para neutralizar seus inimigos e aliangas com seus semelhantes. Os mapas
também ajudam a prever incentivos para agdes bem como estratégias para possives

eventos que venham a acontecer.

O bom uso dos mapas pode levar a um crescimento mais saudavel das empresas em
novas direcOes através de competicbes indiretas e ainda abrir espaco para pequenas
empresas que souberem utilizar estratégias que lhes favoreca. Independente da
estratégia, as empresas devem utilizar sua capacidade de aplicar pressdo para mudar
0 sistema em busca de maior valor para os shareholders, clientes e sociedade como
um todo (D’ AVENI, 2002).

Os mapas de pressao devem ser revistos constantemente devido ao carater dinamico
das empresas e de forgas externas que agem no sistema. Fazendo a analogia de que
0s mapas sdo uma fotografia do momento em que se encontra 0 mercado, poder-se-
ia ter uma visdo viva das mudangas que ocorrem no mercado Se colocassemos
diversos mapas em ordem tempora vistos em sequéncia, como um filme. Isto
proporcionaria um entendimento muito poderoso de como 0 mercado evolui e como

funciona o fluxo de pressdes entre as empresas participantes.

3.2.Matriz de Rivalidade (Rivalry Matrix)

A Matriz de Rivalidade é uma ferramenta de direcionamento do uso de diversos
model os de andlise do ambiente competitivo. Sua funcéo é indicar ao analista qual o
melhor modelo a ser utilizado diante da situacdo particular que o mercado em estudo

se encontra. Ela parte do principio de que cada um dos modelos existentes s €
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efetivo quando aplicado em ocasifes especificas e que o uso combinado dos quatro

model os consegue contemplar a maioria das situacdes possiveis.

A Matriz de Rivalidade é composta de duas dimensdes para enquadrar o mercado em
estudo e recomendar qual modelo deve ser utilizado, quais sggam: numero de

variaveis de decisdo e a natureza do ambiente (Figura 3.3)

Variaveis de Decisdo

Poucas Muitas
[J)
[) > .
= ‘S Teoria dos Jogos Querra
k) q>_) (ex: Camerer, 1991, Oster, 1999) (ex: Karnani e Wernerfelt, 1985;
Q o Chen, 1996, D'aveni, 1994)
£ a
<
o
©
©
N - - ~
Qo o Cenarios, simulagdo e
> .
= % modelagem dinamica do sistema Teoria dos Jogos
Z 8 (ex: Porter e Spence, 1982, (ex: Camerer, 1991, Oster, 1999)
- Mezias e Eisner, 1997)

Figura 3.3 Matriz de Rivalidade (Traduzido de FURRER e THOMAS, 2000)

Segundo Furrer e Thomas (2000), o nimero de variaveis de decisdo esta relacionado
com a complexidade do problema estudado. Em casos mais direcionados como a
decisdo do langamento de um novo produto, a entrada em um novo mercado ou uma
extensdo de capacidade, todas as variaveis externas ao problema sdo assumidas como
constantes, enquanto que em casos mais complexos em que a empresa tem que

decidir entre diversas adternativas o nimero de variavei's de decisdo se torna maior.

Um exemplo tipico de um caso com diversas variaveis de decisdo - apresentado pelos
autores - € quando uma empresa esta buscando combater uma reducéo de preco de
seu concorrente, tendo como opgdo estratégias distintas: a reducdo do seu preco, o

lancamento de um novo produto ou melhorar 0 seu proprio produto, a entrada em um
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novo mercado ou ainda uma combinagdo de algumas dessas aternativas. Os autores
argumentam que gquanto mais complexo se torna o problema e maior o nimero de
varidvels de decisdo envolvidas, mais dificil se torna a modelagem da situagéo e dos

movimentos competitivos dos atores.

A outra dimensdo uilizada na Matriz de Rivalidade é a natureza do ambiente Para
conseguir distinguir quais ambientes sdo previsiveis ou ndo, é importante analisar o
tipo de mercado e a sua evolucdo. Em ambientes previsiveis as variagdes do mercado
S80 muito pequenas ou ertdo apresentam uma evolucdo constante e organica. Por
outro lado, os mercados turbulentos e imprevisiveis sd0 caracterizados
historicamente por criacBes de novas tecnologias substitutas ou pela entrada de um
novo competidor vindo de uma indUstria completamente diferente causando grandes
desequilibrios e acarretando mudancas bruscas na movimentacdo de seus atores
(FURRER e THOMAS, 2000).

A combinagdo das duas dimensdes - numero de variaveis de decisdo e anatureza do
ambiente - formam quatro quadrantes na Matriz de Rivalidade (ver Figura 3.3). O
analista deve classificar o mercado em estudo em um dos quadrante, selecionando o

modelo indicado como mais adequado pararealizar seu estudo.

Os model os analisados e classificados pela Matriz de Rivalidade sdo os seguintes:
» Teriadosjogos. (Game Theoretic Modeling)
» Cen&ios, simulacdo e modelagem dindmica do sistema. (Scenarios,
Smulations, and System Dynamic Modeling)
» Guera (Warfare)
» Andise Estrutural. (Frameworks)

Nos topico subsequientes sera apresentada uma sintese de cada um desses model os.

3.2.1. TeoriadosJogos (Game Theoretic Modeling):

O modelo da teoria dos jogos € indicado para situagdes que envolvam um pegueno

nimero de variaveis de decisdo e um ambiente mais estavel e previsivel. Ele auxilia
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na tomada de decisdo e na formulagdo da estratégia da empresa, pois permite
identificar todos os possiveis movimentos dos atores bem como as consequéncias

financeiras desses movimentos.

Sua aplicacdo consiste em comparar a Situagdo abordada a um jogo. Dessa forma,
torna-se mais simples estudar qual a melhor “jogada’ a ser feita. O tipo de jogo €
escolhido em funcdo da complexidade do problema. Segundo Furrer e Thomas
(2000), o dilema do prisioneiro e as arvores de decisdo sdo alguns exemplos de
jogos que podem ser uilizados, além das matrizes de decisdo. Os problemas com
poucas variaveis de decisdo ndo sdo dificels de parametrizar para o formato de jogo,
porém quanto mais complexo se torna 0 problema, o uso dessa ferramenta fica

prejudicado, bem como sua eficiéncia

A Figura 3.4 apresenta uma arvore de decisdo que ilustra um exemplo ficticio de uma
empresa A que esta analisando se deve ou ndo entrar no principal mercado em que a

empresa B atua e é lider. Utilizouse ainda neste exemplo uma matriz com as
possibilidades de retorno similar a matriz utilizada no dilema do prisioneiro para

analisar avariavel preco (Figura 3.5).

| Empresa A |
Entra no mercado NAO entra no mercado
| EmpresaB | | EmpresaB |
Reduz precos NAO reduz pregos
| Empresa A | | Empresa A |
Segue redugao Nf;jegge Abaixa Mantém o
¢ 0 preco preco inicial
| Empresa B | | Empresa B |
Reduz pregos NAO reduz
novamente pregos
| Empresa A | | Empresa A |

Figura 3.4 Arvore de Decisdo (Adaptado de DIXIT e NALEBUFF, Schmalensee apud, FURRER
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e THOMAS, 2000)
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A Figura 3.5 permite analisar todos os cendrios possiveis para a situacdo do
problema mencionado anteriormente, porém cabe observar que apenas foram
contempladas no modelo duas empresas e 0 ambiente foi considerado previsivel, ou
sga, ndo et previsto neste modelo a possibilidade de novos entrantes ou o
desequilibrio do mercado. Caso a premissa de previsibilidade do ambiente ndo sga

apropriada, ateoria dos jogos comega a se inadequada.

EMPRESA B

Entra na guerra de precgos Fica na Retaguarda

Entra na guerra Baixos Lucros
< de precos Situacéo Instavel
S :
N Baixos Lucros
g Lucros Moderados
E Situacdo Instavel
Fica na
Retaguarda Lucros Moderados

Figura 3.5 Matriz de possibilidades de retorno (Adaptado de BETTIS e WEEK S, 1987 apud
FURRER & THOMAS, 2000)

3.2.2. Cenarios, Simulacéo e M odelagem dinamica do sistema
(Scenarios, Simulations, and System Dynamic Modeling):

Quando o numero de varidveis de decisdo € pequeno e o ambiente é incerto, Furrer e
Thomas (2000) aconselham o uso das seguintes ferramentas: Cenarios, Smulacéo ou
Modelagem Dinadmica do Sstema. Estas ferramentas permitem criar algumas

hipodteses e previsdes, identificando assim possivel's estratégias para a empresa.
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O objetivo principal desses modelos é readlizar uma previsdo de longo prazo da
provavel evolucdo do mercado e das possivels movimentacOes de seus atores. Dessa

maneira o analista tera duas op¢oes para modelar sua estratégia:

1 — Elaborar uma estratégia geral que contemple o minimo de perdas nas

possiveis situacdes previstas.

2 — Escolher uma das previsdes do modelo e montar uma estratégia eficaz
para €la, assumindo que esta previsdo se concretizara. Nesta alternativa, o risco

torna-se maior, bem como o retorno esperado em caso de sucesso.

Para se obter um melhor resultado, deve-se fundamentar a estratégia nas principais

capacidades da empresa.

Como o numero de variaveis de decisdo é pequena a quantidade de cenarios ou
simul agles possiveis também é pequena. Porém, observa-se que na medida em que o
numero de variaveis aumenta os model os tornam-se muito complexos e a previsao do

futuro fica muito complicada, resultando em inlmeros cenarios possives.

A seguir apresenta- se um breve resumo das ferramentas.

a) Cenarios:

A idéa basica dessa ferramenta € modelar cenarios para o futuro baseado em
tendéncias atuais ja existentes e nas principais incertezas do mercado, criando dessa
forma universos consistentes que contemplem as possiveis combinagdes desses dois

elementos e que sggam redlistas.

O proposito dos cenarios criados ndo € cobrir todas as possibilidades de ocorréncias,
e sim descobrir quais delas sdo as mais provaveis e identificar quais as fronteiras que

separam as possibilidades provaveis das ndo-provavels. Segundo Furrer e Thomas
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(2000) o objetivo final € aprimorar o processo de decisdo dentro dos possivels rumos

gue o ambiente tomara.

Na prética, deve-se inicialmente decidir o escopo geral do cenario (internacional,
regional, ec), o horizonte de tempo (3 anos, 5 anos, etc) e as principas questoes a
serem discutidas (qual é o problema em si, qual o mercado analisado, sua situagcéo
atual, etc). Baseados nessas informagbes criamse 0S possiveis cendrios.
Posteriormente, é feita a andlise de cada um deles e sdo elaborados o0s respectivos

planos de acéo.

b) Simulacao:

Esse modelo consiste em distinguir quais sdo as principais variaveis de decisdo do
problema analisado e simular as possive's alternativas para o futuro. Por se tratar de
um ambiente de incertezas, so as diferentes alternativas de decisdo que delineiam os
diversos cenérios. O resultado obtido pelo modelo adotado permite avaliar qual o
leque de possibilidades para o futuro do mercado (FURRER e THOMAS, 2000).

A redlizagdo do modelo é feita através da criagéo de diversos passos, cada um deles
constituindo alguma varidvel a ser prevista e o Ultimo passo € analisar se a previsao €
consistente ou ndo. A sugestdo é de que o modelo sgja analisado de uma maneira
interativa, ou sgja, a cada mudanca ocorrida no mercado ou a cada informacéo nova
obtida 0 modelo deve ser gustado a fim de se tornar mais preciso. A Figura 3.6
ilustra um exemplo de smulacdo de uma empresa que desga aumentar sua

capacidade frente a um grande aumento de demanda.
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P

Determinar as op¢Oes da empresa para o tamanho e tipo de adi¢Bes de capacidade

!

Avaliar a demanda e os custos futuros provaveis dos insumos

!

Avaliar as mudancas tecnoldgicas provaveis e as probabilidades de obsolescéncia

4

Prever as adi¢Oes de capacidades a serem feitas por cada concorrente com
base nas expectativas do concorrente em relagdo a inddstria

4

Adicionar estas estimativas para determinar o equilibrio entre a oferta e a
procura da industria, e os precgos e custos resultantes

J

Determinar os fluxos de caixa esperados em virtude da adi¢do de capacidade

I

Testar a analise para verificar a consisténcia

Figura 3.6 Elementos da Decisio de Expansdo de Capacidade (PORTER, 1991).

¢) Modelagem Dinamica do Sistema:

A modelagem dindmica do sistema utiliza-se de redes de causa e efeito bem como de
feedback loops para analisar a interagdo entre as varidveis de estudo. Ele permite ao
analista documentar sistemas complexos bem como seu comportamento dinamico.
Segundo Furrer e Thomas (2000), os gerentes das empresas, munidos com 0s
resultados do modelo, podem determinar quais os fatores que devem ser modificados

afim de alterar o comportamento do sistema.

Para modelar o sistema € necess&rio identificar todos os recursos envolvidos e
caracterizar suas interacBes. O resultado € uma ilustraco grafica que descreve a
Situacdo competitiva e as relagdes entre as diferentes variaveis. Ele também pode

auxiliar na criag8o de cenarios estratégicos.
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A Figura 3.7. ilustra um exemplo de Modelagem Dinamica do Sistema realizado para

a andlise de uma marca gue estava diminuindo suas vendas e perdendo market share.

Circulo Virtuoso de consideragdo da marca

Maior nimero de consumidores

/ estimulados a experimentarem a marca
Marca mais difundida e mais
disponivel aos consumidores Maior nimero de consumidores
l — em potencial véem a marca
sendo consumida

Maior quantidade de lojas
estocam as marcas
\ Maior nimero de consumidores realizam

compras repetidas da marca

Circulo Vicioso de consideracdo da marca

Menor nimero de consumidores

/’ estimulados a experimentarem a marca \

Marca menos difundida e
menos disponivel aos

consumidores Menor nimero de consumidores
~ em potencial véem a marca
k sendo consumida
Menor quantidade de lojas
estocam as marcas
»

~
T Menor nimero de consumidores realizam /

compras repetidas da marca

Figura 3.7 Modelagem Dinamica do Sistema (Adaptado de FURRER e THOMAS, 2000).

3.2.3. Guerra(Warfare):

Quando o ambiente de estudo é estavel (previsivel) e as empresas participantes
podem optar por diversas estratégias competitivas o modelo de Guerra € adequado.
Sua utilizacdo contribui para relacionar e prever os diferentes movimentos possiveis

dos atores.
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Na prética, esse modelo é indicado para andisar situagdes de ataque da concorréncia
e avaliar as melhores estratégias de resposta a esse ataque. Segundo Furrer e Thomas
(2000), por se tratar de um ambiente estavel fica mais facil prever quais seréo os
resultados das agdes de cada empresa e assim avaliar quais cllas terdo o melhor

resultado.

Como em uma estratégia de guerra, o analista devera prever as consequiéncias de
suas atitudes, colocando-se no lugar de seu adversario para entender como ele
reagira. Para cada tipo de resposta ap ataque (por exemplo: defender, contra-atacar,
entrar em guerra total ou ndo fazer nada) devera ser ilustrado o tipo de acdo a ser
realizada pela empresa (por exemplo: manter o preco, aderir a guerra de precos,
atacar a empresa adversaria em outro mercado, etc) e a partir dai tentar presumir

como ficard o novo ambiente.

Deve-se sempre avaliar se a resposta da empresa levara a uma situacdo de equilibrio
e se 0 mercado se tornara estavel, pois nos casos de instabilidade é esperada uma

nova reacéo dos adversarios e o model o devera ser reaplicado.

3.2.4. Andlise Estrutural (Frameworks):

Em um ambiente imprevisivel onde existem muitas varidveis de decisdo, torna-se
complexo prever 0s movimentos da concorréncia e criar um modelo para analisé la
com rigor de modelagem quantitativa. Nesses casos, Furrer e Thomas (2000)
aconselham focar a anadlise no entendimento da indistria, em suas variaveis

estratégicas e suas interagdes, sugerindo a utilizacdo da andlise estrutural.

Um dos tipos de andlise estrutural mais utilizados € o modelo de analise estrutural da
indUstria proposto por Porter (1991). Este modelo apresenta cinco forgas
competitivas que permitem entender as regras do jogo e gudam a empresa a se

posicionar com maior clareza.
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Conforme Porter (1991), as cinco forcas competitivas bési cas responsaveis pelo grau
de concorréncia em uma indUstria sdo: ameaca de novos entrantes, ameaca de

substituicdo, poder de negociacdo dos compradores, poder de negociagdo dos
fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes, conforme ilustra a Figura 3.8.

De uma forma ssimplificada, pode-se dizer que as forcas horizontais representam a
batalha por lucratividade dentro da cadeia produtiva, ou sgja, o relacionamento da
indastria com seus clientes e fornecedores, refletindo o poder de barganha de cada
elo (Carvalho e Laurindo, 2003). Na vertical tem-se tanto a concorréncia potencial,

0u sgja, de novos ingressantes como de produtos substitutos e no centro encontra-se a

concorréncia interna entre as empresas que compdem a industria.

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
L entrantes

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA

Poder de negociagdo Poder de negociagdo

-
FORNECEDORES dos fornecedores \') . dos compradores COMPRADORES

Rivalidade entre
as empresas

existentes
A

Ameaca de produtos
ou servigos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 3.8 For¢as que Dirigem a Concorréncia na Industria (PORTER, 1991).

As pressdes de cada uma dessas forgas representam a competicao e a batalha por
lucratividade. O conjunto destas forgas e sua intensidade determinam o potencial de
lucro fina na indistria. A meta ideal para uma estratégia competitiva de uma
empresa é conseguir encontrar uma posic¢ao dentro da industria em que possa melhor

se defender contra estas forgas competitivas ou influencia-las em seu favor.
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O conhecimento das cinco forgcas competitivas de Porter (1991) proporciona uma
visdo ampla do ambiente e facilita o entendimento de sua dindmica competitiva. Sua
colaboracdo para as empresas € adequada a medida que destaca as ameagas e
oportunidades do ambiente competitivo de forma estruturada, permitindo que o
analista melhor posicione a empresa dentro da industria, além de indicar quais
indGstrias s3 mais atrativas para orientar as estratégias de diversificaggo. E por isso
que a andlise estrutural € uma base importante para a formulagdo de uma eficiente

estratégia competitiva.

3.3.Grupos Estratégicos:

A estratégia competitiva é o fator fundamental que distingue as empresas umas das
outras dentro da induUstria, pois ela é responsavel pelas diferentes reacdes frente ao
mesno ambiente competitivo. Como um dos componentes da formulagcdo de
estratégias € a andlise dos pontos fortes e fracos da companhia, pode-se inferir que
empresas que seguem a mesma estratégia competitiva provavelmente apresentaréo
forcas e fraquezas similares. E a partir desta suposicao que esta baseada a teoria de
grupos estratégicos.

De acordo com Porter (1991): “Um grupo estratégico € o grupo de empresas em uma
indUstria que estdo seguindo uma estratégia idéntica ou semelhante ao longo das
dimensdes estratégicas’. Para melhor entendimento dos grupos estratégicos, no

topico 3.3.1 sdo apresentadas as dimensdes estratégicas.

O grupo estratégico € um artefato analitico projetado para ajudar na andlise
estrutural. Ele € um passo intermediario entre observar a indistria como um todo e os
players separadamente. E importante também ressaltar que os grupos estratégicos
ndo sdo equivalentes a segmentos de mercado ou a estratégias de segmentacdo sendo,
portanto, definidos com base em uma concepcdo mais ampla de postura estratégica
(PORTER, 1991).
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Agrupar empresas similares em grupos estratégicos facilita a andlise da industria,
pois devido a homogeneidade dos grupos pode-se analisa-1os como um todo ao invés
de fazé-lo empresa por empresa. Esta abordagem permite um melhor entendimento
do potencial da industria e auxilia tanto os participantes internos gquanto os

investidores em potencia no diagnostico da situacdo atual e das mudancas esperadas.

3.3.1. Dimensdes da Estratégia Competitiva:

Dentro da indistria as empresas utilizam diferentes estratégias a fim de
estabelecerem vantagem competitiva frente a seus concorrentes. Cada opcdo
estratégica pode ser avaliada perante algumas dimensdes estratégicas. A seguir tem
se uma lista com as principais dessas dimensdes (PORTER (1987) apud
CARVALHO e LAURINDO, 2003):

» Egspecializagdo: grau com que a empresa concentra esforcos da
amplitude de sua linha, segmentos de clientes-alvo e mercados

geogréficos.

» |dentificacdo de marcas. grau com gque a empresa busca desenvolver

identificagdo da marca, via marketing.

» Politica de Canal: grau com que a empresa busca desenvolver
identificacdo de marca diretamente com o consumidor final e o apoio

aos canais de distribuic¢do na venda de seu produto.

» Selecdo de Canal: escolha dos canais de distribuicdo, variando os

canais da empresa de especializados ou gerais
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Qualidade do produto: nivel de qualidade do produto em termos de

matérias-primas, especificacdes, tolerancias e caracteristicas.

Lideranca tecnoldgica: grau com gque a empresa procura lideranca

tecnol 6gica, em vez de comportamento imitativo.

Integracdo vertical: o montante do valor agregado refletido no nivel
de integrac&o pra frente e para tras, envolvendo aspectos como canais

de distribuicéo cativos, lojas de vargjos exclusivas, entre outros.

Posicdo de custo: grau com gue a empresa busca posicdo de mais

baixo custo na fabricac&o e na distribuicéo.

Atendimento: grau em que proporciona servicos auxiliares com a sua

linha de produto, como assisténcia técnica, crédito, etc.

Politica de preco: posicéo relativa de preco no mercado, relacionado a

custos e qualidade.

Alavancagem: grau de alavancagem financeira e operacional.

Relacionamento com a matriz. exigéncias em relacdo a matriz. Pode
ser uma unidade de um conglomerado diversificado, um elo ce uma
cadeia vertical, parte de um grupo de negdcios relacionados em um
setor geral, uma subsidiaria, influencia os objetivos, 0s recursos e a

divisdo de operacoes.

Relacionamento com os governos do pais de origem e anfitrides: as
empresas multinacionais tém relacionamento com governos do pais de
origem e do pais onde estdo operando, em termos de fornecimento de

recursos, regulamentacdes e demais tipos de auxilio.
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3.3.2. O Mapeamento de Grupos Estratégicos:

Os grupos estratégicos podem ser dispostos em um mapa (Figura 3.9) no qual seus
eixos representam dimensbes da estratégia competitiva. As duas dimensdes
escolhidas devem ser criticas para a andlise da industria em questéo e devem
representar as principais barreiras de mobilidade daindustria. Dessa forma os grupos
estratégicos formados representardo fielmente as empresas que seguem estratégias
idénticas ou semelhantes a0 longo das dimensbes estratégicas, como citado por

anteriormente.

A Figura 3.9 apresenta um exemplo de mapa de grupos estratégicos da ind Gstria de

serra norte-americana.

Alta

Grupo

Profissional

Grupo com

Imagem de qualidade marcas

da marca Q populares
Grupo com

marcas
privadas

Média

»
»

Revendedores Vendedores de Marca privada
artigos populares

Figura 3.9 Mapailustrativo daindlstria de serra norte-americana
Fonte: Porter (1987) apud Carvalho e Laurindo (2003)
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Embora a abordagem de grupos estratégicos esteja focada no relacionamento entre os
grupos formados, ndo se deve deixar de avaliar a rivalidade dentro de cada grupo,
uma vez que cada inovagdo de uma empresa causa reacOes imediatas em seus
competidores, gerando movimentos competitivos dentro do grupo ou até do grupo
como um todo. Outro ponto importante a ser destacado € o de que o potencial de
lucro de empresas que estdo situadas em diferentes grupos estratégicos geralmente
ndo € 0 mesmo, uma vez que “as cinco forgas competitivas ndo terdo o mesmo

impacto sobre grupos estratégicos diferentes’ (Porter, 1991).

Dentro da abordagem de grupos estratégicos pode-se avaiar a rentabilidade de uma

empresa, de uma forma geral, através da combinacdo dos seguintes fatores:

a) Caracteristicas comuns da Industria: fatores estruturais da industria que
influenciam o comportamento das cinco forgcas competitivas e que podem ser
aplicadas a todas as industrias, como por exemplo, a taxa de crescimento da
demanda, a estrutura das industrias fornecedoras, 0s aspectos tecnoldgicos e assim

por diante.

b) Caracteristicas do Grupo Estratégico: a forca das barreiras de mobilidade
gue protegem o grupo estratégico no qual a empresa esta localizada, o poder de
negociagdo do grupo com seus fornecedores e clientes, a vulnerabilidade a produtos

substitutos e a exposi¢ao arivalidade de outros grupos concorrentes.

c) Posicdo da empresa dentro de seu grupo estratégico: a intensidade da
concorréncia dentro do seu grupo estratégico, a escala da empresa em relagdo as
outras do grupo, os custos de entrada no grupo e a capacidade de execugdo e

implementacdo da estratégia definida por parte da empresa.
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O mapeamento dos grupos estratégicos fornece, portanto, uma visdo global da
indUstria, bem como as barreiras de mobilidade e grupos marginais. Além disso, o
mapa permite que o analista identifigue a posi¢cao da empresa em estudo no mercado,
analisando tendéncias futuras e prevendo reagdes de seus concorrentes. O mapa
permite ainda que as empresas que pretendem entrar em um novo mercado possam

melhor se posicionar para competir efetivamente e podem obter um melhor potencial

de lucro.
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4. PANORAMA DO MERCADO DE BEBIDASALCOOLICAS

A industria de bebidas alcodlicas apresenta peculiaridades em funcdo dos diversos
mercados de atuacdo, tendo em vista que a cultura local, os gostos de cada populagéo
e alegislacdo sdo caracteristicos de cada pais. Na Russia, por exemplo, 0 consumo
per capita de vodca é de 12 litros ao ano, engquanto que no Brasil esse consumo é
aproximadamente 60 vezes menor: apenas 0,19 litros ao ano (NIELSEN, 2003). O
clima também tem forte influéncia, pois em paises mais frios costuma-se tomar
bebida “ para esquentar”, enquanto que em paises mais quentes sdo mais requisitadas
as bebidas “refrescantes’. Logo, os habitos e a historia do povo de cada regido fazem

com gue certo tipo de bebida sgja mais comum em um pais do que em outro.

Além disso, os impostos cobrados sobre os produtos influenciam muito em sua
lucratividade, bem como a legislacdo de propagandas. Conforme o codigo de auto-
regulamentacdo publicitéria é proibido veicular no Brasil propagandas em rédio e TV
no periodo compreendido entre 6:00hs e 21:30hs (Fonte: Site do CONAR), enquanto
gue em paises como a Venezuela nenhum tipo de veiculagdo € permitida nesses
meios. Esses elementos fazem com que os produtos bem como suas marcas possuam

diferente representatividade em cada regi&o.

Apesar dessas diferencas regionais, a concorréncia ocorre a nivel mundial. A
globalizagdo da informagdo tornou as principais marcas tédo conhecidas em todo o
mundo que algumas empresas foram tornando-se muito fortes e adquirindo outras
marcas. Diversas fusdes e agquisicoes ocorrem freguientemente nesse mercado, como
€ 0 caso recente da Ambev e o da propria DIAGEO. Essas multinacionais detém uma
grande porcentagem do mercado mundia de bebidas e possuem um vasto portfolio
de produtos que concorrem em diferentes segmentos do mercado. Dessa forma a
empresa ganha vantagem competitiva, pois consegue um maior potencial de
negociacao com seus clientes, pode suportar langcamentos de novos produtos, usar a
forca de seu portfolio para atacar um concorrente ou neutralizar ameacas e assim por
diante.
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As caracteristicas culturais de cada pais podem servir como oportunidade para se
explorar uma categoria e também como barreira de desenvolvimento para outras.
Apesar das grandes empresas competirem no cen&rio mundial, cada mercado possuli
marcas regionais fortes e caracteristicas de consumo diferentes, portanto, as analises
tornam-se mais consistentes quando focadas em um s mercado isoladamente e, por

isso, o trabalho sera focado no mercado brasileiro.

4.1.0 Mercado de Bebidas Alcodlicas no Brasi|

O Brasil é um mercado onde a cerveja esta incorporada na cultura de seu povo e
presente em praticamente todas as ocasides de consumo. Ela se encaixa
perfeitamente com o clima do pais e seu preco a torna acessivel a todas as classes
sociais. A venda de cerveja representa 53% do volume total de bebidas acodlicas,
enquanto que as bebidas destiladas representam 45%. Os 2% restantes ficam entre as
categorias de vinho e de “Ready to Drink” (também conhecida como Bebidas Ice).
(DIAGEO, 2004)

Dentro dos 45% de volume de bebidas destiladas vendidas no Brasil a cachaca € a
gue tem maior representatividade (corresponde a 85% desse volume), devido a
diversos fatores como seu baixo preco, o alto teor alcodlico e a heranca historica de
sua fabricagdo desde os tempos de Brasil Colénia Pela Figura 4.1 pode-se
visumbrar o tamanho do mercado de atuacdo da DIAGEO em comparacéo a cerveja
e acachaca.
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Aperitivos 1%
Rum 1,3%

Whisky 1,6%

Vodca 2,1%
Vermouth 2,
Conhaque 5%

Outros 2%

Cachaca
85%

Figura 4.1 Participacdo em volume das categorias dentro do grupo de bebidas destiladas
(DIAGEO, 2004)

Levando em conta que os principais mercados de atuacdo da DIAGEO sdo o
mercado de whisky e o de vodca (que juntos correspondem a apenas 3,8% do volume
de bebidas destiladas) pode-se compreender a forga que a cachaga e a de cerveja tém

no mercado brasileiro.

Observando atraves das dimensdes estratégicas volume de vendas e politica de canal
utilizada pode-se segmentar a industria de bebidas alcodlicas em 3 grupos principais.
A Figura 4.2. nos gjuda a compreender diversos aspectos dessa industria, como por
exemplo a diferenca de distribuicdo e do poder de barganha com fornecedores e
clientes que existe entre os segmentos de ato volume (cerveja e cachaga) e os de

baixo volume (outros destilados com excecdo da cachaca).
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ALTO ——

Volume de Vendas

Destilados
BAIXO —— ’
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[ |
BAIXO APOIO ALTO APOIO
AO CANAL DE AO CANAL DE
DISTRIBUICAO DISTRIBUIQAO

Politica de Canal

Figura4.2 Principais grupos do mercado de bebidas alcodlicas no Brasil

(Elaborada pelo autor)

No que tange ao perfil da populagdo brasileira e em seus hébitos de consumo pode-se
destacar também a gumas informagdes importantes (DIAGEO, 2004):

Tabela 4.1 Dados de Consumo de Bebidas Alcodlicas no Brasil

Dentre os consumidores de bebidas alcodlicas no pais 55% sdo do sexo masculino, e

eles sdo responsaveis por 75% do volume consumido.

A faixa etaria que tem maior niumero de consumidores € a de 18 a 24 anos
(corresponde a 29% dos consumidores) porém a faixa de 40 a 44 anos € a que

apresenta 0 maior consumo meédio per capita.

O consumo é concentrado nos pontos “On Premise” (canal onde a bebida é comprada
e servida no mesmo local, como bares, discotecas e restaurantes), correspondendo a

70% do volume consumido.

Apesar da regido Nordeste do Brasil corresponder a apenas 21% dos consumidores
de bebidas alcodlicas ela é responsavel por 30% do volume consumido, indicando

que 0 povo nordestino é 0 que apresenta maior consumo per capita no pais. Em
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volume, a regido que mais consome é a Sudeste (58% do volume total consumido no
Brasil).

Quanto ao perfil socia o destaque é para a classe C, que consome 67% do volume
total de bebidas acodlicas, enquanto que as classes A e B consomem 24% e 9%

respectivamente.

Fonte: (DIAGEO, 2004)

Através dessas informacfes pode-se perceber que o mercado de bebidas alcodlicas
reflete um pouco da condic&o social do pais e traz muitos resquicios de sua histéria: a
grande maioria da populagéo tem um baixo poder aquisitivo, contribuindo, portanto,
para os atos volumes de vendas de bebidas baratas, como é o caso da cachaca e da
cervgja. Além disso, alguns fatores sociais e historicos justificam o maior consumo
individual entre as classes de mais baixa renda e a maior porcentagem de

consumidores do sexo masculino.

De uma maneira geral podem-se identificar dois setores de grande atratividade para o
mercado de bebidas brasileiro: o de produtos muito baratos, destinado a grande
maioria da populacéo e responsavel por enormes volumes de vendas; e o de produtos
de alto valor, voltados & cada vez mais concentrada classe A da sociedade. E nesse

ultimo setor que a DIAGEO esta presente.

4.2.Cenério Financaro e Tendéncias do Consumidor Brasileiro

Ainda com o intuito de aprimorar a futura andlise cabe entender um pouco melhor o
panorama da situacdo financeira atual do pais e como ela afeta a escolha do
consumidor brasileiro, discutindo quais so as tendéncias observadas nos ultimos
tempos.

Analisando os Ultimos dez anos, podem-se destacar algumas tendéncias econdmicas
do mercado brasileiro que influenciam diretamente o mercado de nosso objeto de
estudo, como a concentragéo de renda da classe A e o empobrecimento da populagéo
(Figura4.3).
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Figura4.3 indices de Inflacio e Rendimento Médio (IBGE/PME apud NIEL SEN, 2004)
Nota 1: Base 100 = 1994
Nota 2: Rendimento médio mensal real nas Regides Metropolitanas de SP, RJ, POA, BH, SA e RE,
indice de Inflagdo = IPCA

O crescimento da inflaco e a queda da renda média da populacéo brasileira foram
responsaveis por uma grande mudanca no comportamento de compra do brasileiro,
gue passou a comprar produtos de marcas alternativas, ou sgja, produtos similares
(“genéricos’) com prego inferior ao da concorréncia e que ndo buscam identificacdo
de marca. Esses produtos sdo geralmente produzidos por empresas de pequeno e
meédio porte, que possuem estratégia genérica de enfoque em custo, atuam no
mercado regional e tém foco no cana de vendas do pequeno vargo e no mercado
informal, nos quais que a distribuicdo das grandes marcas apresenta maior
deficiéncia. O nimero de novos entrantes com estas caracteristicas é cada vez mais

numeroso no Brasil, ndo sb na industria de bebidas, mas também em outros setores.

Para ilustrar essa tendéncia, pode-se olhar para o setor de alimentos, onde 73% dos

consumidores que experimentaram produtos de marcas aternativas tiveram uma
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percepcdo de qualidade melhor ou igua a dos produtos que buscam identificacdo de

marca. No setor de bebidas esse nimero é um pouco menor: 54%. (NIELSEN, 2004).

Outro aspecto de mudanca no mercado nacional € o comportamento do vargjo. As
grandes redes de supermercado estdo cada vez mais concentradas nas maos de
grupos como o0 Pao-de Acucar (ou CBD - Companhia Brasileira de Distribuicdo), o
Wall-Mart e o Carrefour. O nimero de concorrentes esta diminuindo cada vez mais,
umavez que as redes mais poderosas estdo comprando redes menores como € 0 caso
do CBD que hoje possui 0 Extra, 0 Sendas, 0 CompreBem , 0 Sé, o Barateiro além
do proprio Pao-de-Acucar. O poder de barganha desse seleto grupo de empresas do
grande vargjo esta cada vez mais forte e é uma ameaca crescente ao lucro das

empresas que fornecem produtos a essas redes.

Apesar da intensa concentragdo no setor de sypermercados, o varejo independente
(supermercados com menos de 4 checkouts e estabelecimentos tradicionais) € o
segmento que mais cresceu em nimero de lojas, apresentando um crescimento de
55%. entre 1995 e 2002.

Diversos fatores explicam o crescimento do pequeno vargjo. Os peguenos
supermercados que tiveram recursos para se modernizar estdo obtendo bons
resultados. O padrdo dos servigcos prestados aumentou, atendendo a requisitos
valorizados pelo consumidor, como higiene, agcougues modernos e boa distribuicdo

de produtos na loja

Outro fator que favoreceu o pequeno vargio foi a revalorizagdo da conveniéncia da
localizacéo, citada pelos consumidores como principal motivo para a preferéncia ao
pequeno vargjo (NIELSEN, 2004). Com a estabilidade da moeda, 0 consumidor néo
precisa mais estocar alimentos em casa no inicio do més, e nas grandes cidades o
tempo de deslocamento vem aumentando cada vez mais devido ao crescimento da

populacdo e da frota de veicul os.
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Uma das formas adotadas pelo pequeno varejo para se manter no mercado foram as
estratégias de parceria e aiancas formais e informais, surgindo associacOes para
defender os interesses desse segmento e centros de compras para aumentar o poder
de barganha com os fornecedores. O crédito também € ampliado, dado que juntos os

pequenos representam menor risco de inadimpléncia.

A soma de todos esses fatores aliado foi responsavel pelo aumento das vendas nesse
canal de distribuicdo em detrimento das redes de porte médio ou medio-grande
(Figura 4.4.). Este movimento pode indicar o inicio de uma reversao da concentracao
no vargo, mas também pode significar que estd havendo uma polarizacdo mais
acentuada da distribuicdo de lojas. As grandes redes e as lojas de pequeno porte
dividiram o espaco deixado pelo desaparecimento das lojas de médio porte de formas
distintas: enquanto o pequeno varegjo aumenta o nimero de lojas o grande vargjo se
torna mais concentrado, tornando o mercado mais polarizado.

LOJAS TRADICIONAIS -0.6 |:
=1 g ——
AS ATE 4 CK ( 6.2 )
- ———
AS 5 A9CK -0.5 [
AS 10 A19 CK -2.6
AS 20 A 49 CK 8.1
AS 50+ CK -7.1
7 Pt
FARMA-COSMETICO ( 9.6 )
. T
BAR -1.0 I:
02003 x 2002

Figura4.4 Variagdo % 2003 x 2003 - Volume nos canais de venda — Brasil (NIEL SEN 2004).

Uma vez entendido o perfil do consumidor, dos canais de venda e do mercado

Brasileiro como um todo, pode-se entrar numa andlise mais consistente do mercado
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de bebidas destiladas, aprofundardo a andlise deste mercado e do comportamento da
concorréncia, destacando a estratégia da DIAGEO e seu desempenho nesse mercado,

enfocando o mercado de vodcas.

4.3.0 mercado de vodca Brasileiro

O mercado de vodca € um dos mais promissores dentro do segmento de bebidas
destiladas. Enquanto que o whisky, o vermouth, a cidra e o rum vém apresentando
sucessivas quedas no volume de vendas nos Ultimos anos, a vodca cresce
consideravelmente. Em 2003, o volume auditado pelo Instituto AC Nielsen foi de 29
milhdes de litros vendidos, contra um volume 20% menor em 2000, de 22,9 milhdes

de litros.

O mercado é segmentado em vodcas nacionais e vodcas importadas. A
representatividade das vodcas importadas € muito pegquena, pois elas sdo voltadas a
um pequeno publico da classe A da sociedade, apresentando preco e qualidade muito

elevados, como mostraa Tabela 4.2.

Tabela 4.2 Participacédo de Mercado por Volume e Valor - 2003

Participacdo em Volume Participacdo em Valor
Vodcas Nacionais 99,5% 96,60%
Vodcas Importadas 0,5% 3,40%

Fonte: (NIEL SEN, 2004)

O consumo de vodca ndo apresenta forte sazonalidade, sendo ligeiramente maior no
periodo de novembro a fevereiro devido a0 aumento do consumo de caipiroska
(caipirinha de vodca) no verdo, quando o preco também costuma ser um pouco mais
baixo.

Quanto aos locais de consumo, existe um equilibrio entre o volume consumido no
ponto de dose e 0 consumo no grande varejo (44,6% e 44,5%, respectivamente). O

restante esta concentrado no pegueno vargjo, que vem chamando a atencdo nos
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altimos anos por apresentar um crescimento continuo conforme ja comentado. Hoje

ele jarepresenta 10,9% do volume total de vodca consumido.

Diversos fatores estdo contribuindo para o crescimento da categoria de vodca. A
queda de poder aquisitivo do brasileiro citado anteriormente foi responsavel pela
migracdo de consumidores de categorias mais caras como 0 whisky e o rum para a
vodca. A relevancia que a caipiroska ganhou ultimamente nos bares e outros locais
de consumo também influencia este cenario. Além disso, o consumidor nordestino
esta incorporando a sua cultura o habito de tomar vodca, que era mais comum nas
regioes Sul e Sudeste. Para exemplificar esse aumento, pode-se observar a
participacdo dessa regido em volume. A representatividade da Area |, nomenclatura
adotada pelo Ingtituto AC Nielsen para o nordeste brasileiro (ver Anexo I) no pais
era de 12% em 1994, saltando para 17,7% em 2003 (NIELSEN, 2004), o que é um
crescimento espantoso levando em consideragdo que o mercado como um todo

também esta em expansao.

Esse crescimento se da em todos os segmentos, Tanto as vodcas importadas quanto
as nacionais vém aumentando suas vendas nos ultimos quatro anos, mostrando que
ndo se trata apenas de uma questdo de preco. Muitas novas marcas (nacionais e
importadas), com diferentes faixas de preco, estdo sendo lancadas no mercado
atuamente. A inovagdo também € um componente ativo, pois estdo aparecendo
novos segmentos como as vodcas com sabor, as caipiroskas prontas para beber e as

behidas mistas de vodca.

Apesar disso, 0 preco ainda é um dos fatores mais importantes na decisdo do
consumidor. Nas vodcas nacionais existe uma forte correlagdo entre a participacéo de
mercado e o prego do produto, que fica mais clara quanto mais baixa € a faixa de
preco analisada. 1sso vém contribuindo para o surgimento de cada vez mais e mais
vodcas de baixo prego, que juntas estdo ganhando representatividade e apresentam

crescimento acima da média do mer cado.
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As regides Sul e Sudeste do Brasil apresentam a maior representatividade no
consumo de vodca. Os estados de S0 Paulo, Parang, Santa Catarina e Rio Grande do
Sul representam juntos 64,5% do volume total consumido no pais. Em valor, esse
numero cresce para 67,8%. (NIELSEN, 2003)

Os investimentos em midia das empresas também acompanham o crescimento desse
mercado. Em 2003, foram R$7,7 milhSes investidos frente aos R$4,3 milhdes em
2002, distribuidos quase que igualmente entre os meios TV, Revista e TV a cabo.
(NIELSEN, 2004)

O cenéario futuro para o mercado de vodca é positivo. Os investimentos na categoria
est&o sendo retribuidos com o seu crescimento e melhoria de imagem das marcas. A
vodca é vista hoje como uma bebida que apresenta 6tima relacdo Custo x Graduacéo
Alcodlicax Imagem de produto para 0 consumidor.

4.3.1. Principais Concorrentes

As maiores empresas participantes no mercado de vodca sdo a Pernod-Ricard, e a
DIAGEO, que tém como marcas principais as vodcas Orloff e Smirnoff,
respectivamente. Essas duas marcas tém forte representacdo nacional, preco
diferenciado e estéo presentes em praticamente todo o pais. Entre as marcas de baixo
preco existe um grupo de empresas de médio porte que atuam fortemente em
algumas regides do pais, como € o caso da Bacardi/Martini, produtora da vodca
Natasha, que concentra seus esforgos na regido Sul e Nordeste do Brasil e tem-se
também uma enorme quantidade de empresas muito pequenas que atuam em apenas
uma regido. As trés primeiras marcas do mercado (Orloff, Smirnoff e Natasha)
tiveram juntas, em 2003, uma participacéo de 62,4% em valor e 40,5% em volume
no Brasil (NIELSEN, 2004).

Com excecdo das duas marcas lideres Smirnoff e Orloff, a concorréncia se da no
aspecto regional. Em cada estado do pais existem produtores locais de vodcas que

brigam entre si pelo mercado de baixo preco, que € muito pulverizado e instavel,
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uma vez que pequenas variagdes de preco influem de forma significativa na

participacdo das marcas.

O mesmo acontece com 0 segmento de nacionais e importados. A concentracdo de
importagdo de vodca ocorre principalmente nas cidades de Sao Paulo e Rio de
Janeiro, que juntas consomem 72,95% do volume total de do pais (NIELSEN,
2004), tornando o mercado de importados apenas relevante quando analisado

regionalmente.

As principais empresas importadoras de vodca no Brasil sdo a Campari (com a
vodca Absolut), a Pernod-Ricard (que importa a vodca Wiborowa) e a Allied
Domecq (vodca Stolichnaya) que participam no mercado naciona garantindo a
distribuicéo e criando identificacdo das marcas com o apoio financeiro recebido pelo
fabricante oficial do produto. A Tabela 4.3. contém a descri¢do das principais marcas
gue concorrem no mercado de importados, ordenadas pela sua participacéo dentro

desse segmento.
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Tabela 4.3 Principais concorrentes no mercado de vodcas importadas

Foto Informacdes Foto Informacdes
U i o
4 Nome: Absolut Vodca Nome: Finlandia
Origem: Suécia Origem: Finlandia
Fabricante: Vin & Spirit (V & S) Fabricante: Oy Alko AB - Helsinki
Importadora: Interfood * Importadora: Aurora

Preco Médio: R$14,90
Market Share Volume: 3,56%

Preco Médio: R$95,30
Market Share Volume: 54,45%

Nome: Smirnoff Black
Origem: Inglaterra
Fabricante: DIAGEO
Importadora: DIAGEO BRASIL
Preco Médio: R$121,30
Market Share Volume: 1,07%

Nome: Wyborowa Wodka
Origem: Polbnia

Fabricante: Polmos Varsévia
Importadora: Pernod-Ricard
Preco Médio: R$85,30

Market Share Volume: 18,51%

Nome: Stolichnaya
Origem: Russia
Fabricante: Zao Sojuzplodoimport OUTRAS MARCAS IMPORTADAS
Importadora: Allied Domecq Market Share Volume: 11,03%
Preco Médio: R$62,10

Market Share Volume: 11,39%

Fonte: (Elaborado pelo autor com dados da Nielsen, 2004).

Nota 1: Preco Médio em Reais em Auto-Servicos de 2 a9 checkouts, Total Brasil, Ago/Set 2004
Nota 2: Market Share: Participagdo em Volume Total Brasil dentro do segmento de Importados,
Ago/Set 2004

Ja o mercado de vodcas nacionais apresenta mais de 50 concorrentes espal hados pelo
pais, porém para os propésitos de nossa andlise so € relevante citar as vinte principais
marcas com expressao nacional (Tabela4.4.). No anexo || encontra-se uma lista dos
fabricantes de pequeno porte. Todos esses fabricantes que ndo constam na Tabela
4.4. serdo denominados nesse trabalho como “OUTRAS MARCAS’ pois essa
definicdo nos ajudard a enxergar as marcas regionais como um todo e assim

compreender-se a forca de sua participacdo em cada mercado.
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Tabela 4.4 Principais concorrentes no mer cado de vodcas nacionais

Foto Informacdes Foto Informacdes
: s Nome: Baikal
Nome: Smirnoff . . L .
E_ ' Fabricante: Bacardi-Martini do Brasil

Fabricante: Diageo Brasil
Preco Médio: R$18,70
Market Share Volume: 18,01%

Ltda
Preco Médio: R$7,50
Market Share Volume: 1,36%

Nome: Orloff

Fabricante: Pernod Ricard Brasil Ind.
e Com. Ltda

Preco Médio: R$13,50

Market Share Volume: 12,98%

Nome: Stefanof

Fabricante: Indlstria de Bebidas
Primor

Preco Médio: R$ 5,30

Market Share Volume: 0,95%

Nome: Slova

Fabricante: Antunes

Preco Médio: R$4,30

Market Share Volume: 8,11%

Nome: Polanski

Fabricante: Ind. Com. de Bebidas
Primor Ltda

Preco Médio: R$4,70

Market Share Volume: 0,67%

Nome: Balalaika

Fabricante: Ind. de Bebidas
Pirassununga

Preco Médio: R$ 4,40

Market Share Volume: 7,31%

Nome: Kronia

Fabricante: Allied Domecq
Preco Médio: R$9,60

Market Share Volume: 0,63%

Nome: Natasha

Fabricante: Bacardi-Martini do Brasil
Ltda

Preco Médio: R$7,30

Market Share Volume: 6,84%

Nome: Smirnoff Twist
Fabricante: Diageo Brasil
Preco Médio: R$25,60
Market Share Volume: 0,28%

O - s =

Nome: Rajska

Fabricante: Fante IndUstria de
Bebidas

Preco Médio: R$6,90

Market Share Volume: 4,72%

Nome: Ikowa Cristal
Fabricante: Allied Domecq Brasil
Ltda

Preco Médio: R$7,30

Market Share Volume: 0,17%

Nome: Walesa

Fabricante: Walesa

Preco Médio: R$5,20
Market Share Volume: 3,3%

Nome: Doble W Vodka
Fabricante: Destilaria Doble W
Preco Médio: R$6,30

Market Share Volume: 0,14%

& (= (N

[
R
LS

Nome: Kovak

Fabricante: Ind. Beb. Joaquim
Thomaz de Aquino Filho S.A.
Preco Médio: R$8,40

Market Share Volume: 2,64%

Nome: Bol”s

Fabricante: Allied Domecq
Preco Médio: R$13,90
Market Share Volume: 0,10%

Nome: Banhaus [ | Nome: Eristoff

Fabricante: Casa Di Conti Ltda Fabricante: Bacardi-Martini do Brasil
Preco Médio: R$3,20 i Preco Médio: R$10,70

Market Share Volume: 2,17% - Market Share Volume: 0,07%

Nome: Dubar [ | Nome: Starka

Fabricante: Dubar Ind. e Com. de
Bebidas Ltda

Preco Médio: R$6,40

Market Share Volume: 1,60%

Fabricante: Distillerie Stock do Brasil
Ltda

Preco Médio: R$5,80

Market Share Volume: 0,04%

Fonte: (Elaborado pelo autor com dados da Nielsen, 2004)
Nota1: Preco Médio em Reais em Auto-Servigos de 2 a9 checkouts, Total Brasil, Ago/Set 2004
Nota 2: Market Share: Participac&o em Volume Total Brasil, Ago/Set 2004
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Apesar de apresentarem uma contribuicdo pegquena no mercado nacional algumas
marcas tém muita for¢a no mercado regional como por exemplo, a vodcaK ovak que
apesar de ser a oitava marca nacional com apenas 2,64% de contribuicdo em volume
é a segunda marca na denominada Area |11 auditada pelo Instituto AC Nielsen (vide
Anexo 1), com 24,13% de participacdo de mercado. Outro mercado peculiar € 0
nordestino, onde a vodca Slova é lider disparada com 37,46% de participacéo em
volume, a marca Natasha tem 15,19% e a lider nacional Smirnoff ocupa a quinta
posicdo com apenas 6,92% de participacdo, considerando-se o0 Ultimo ano mével de
outubro de 2003 a setembro de 2004 (Nielsen, 2004).

A Figura 4.4. nos mostra um resumo atual do mercado nacional como um todo,
conforme pesquisas realizadas pelo Instituto AC Nielsen. Para se compreender
melhor o mercado de vodca nacional € importante observar na Figura 4.5 algumas

informagdes importantes, tais como:

= A forga que as marcas regionais (denominadas na Figura4.5. como “ outras”)
possuem em todas as r egides do pais.

= A concorréncia entre as lideres Smirnoff e Orloff em cada regido.

= A representatividade do Estado de SP no pais (area IV+V) e a forca que
Smirnoff tém nesse mercado

» A importancia da regido Sul no mercado (&rea VI) e o dominio das vodcas

baratas (“ outras’) nessa regido.

Essa diferenca entre os mercados regionais torna a analise um pouco mais complexa,
dificultando concluir algo no &mbito nacional. Por isso, em algumas andlises o
estudo sera focado apenas em uma regido do pais de maior representatividade para
este mercado.
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Area  Representatividade da Area Marcas lideres na regido
Nielsen (% em vol) (% em vol)

1° Slova 37,46%
2° |QOutras 21,18%
20,6% 3° Natasha 15,19%
4° Orloff 12,66%
50 Smirnoff 6,92%

1° |Orloff 29,67%
2° Qutras 28,20%
I 12,6% 3° Banhaus |11,74%
4° Kovak 10,96%
5° Balalaika 8,07%

1° |Smirnoff 129,31%
2° Kovak 24,13%
il 4,4% 3° |Orloff 17,37%
4° |QOutras 13,54%
5° Natasha 7,41%

1° 'Smirnoff 50,62%
2° |Qutras 13,50%
v 15,9% 3° Balalaika |9,04%
4° Dubar 8,61%
5° Orloff 6,50%

1° OQutras 34,63%
2° |Smirnoff |29,64%

\ 14,1% 3° Balalaika 110,98%
Area | Ceard, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco, Alagoas, 4° Orloff 8,40%
Sergipe, Bahia
Areall Minas Gerais, Interior do Estado do RJ (sem a capital) e 5° Stefanof 6,25%
_ Espirito Santo 1° OQutras 36,25%
,?Jea n Grande RJ (cidade e arredores) 20 |Walessa |16,45%
A [\ i
Area : Grande SP (cidade e arredores) VI 27.2% 3 Rajska 15,80%
rea Interior do Estado de SP
frea Vi nterior do Estado de 49 Natasha 10,88%
rea 4 i i
g Parana, Santa Catarlna.fe Rio FBra-nde do Sul 50 | Smirnoff |7,51%
Area VII Mato Grosso do Sul, Goias e Distrito Federal

1° |Qutras 40,47%

2° |Orloff 37,43%
Wi 5,2% 3° Balalaika |9,02%
4° |Smirnoff |6,15%
5° Baikal 2,06%

Figura 4.5 Participacéo das areas e das principais marcas no Brasil
Fonte: (Elaborado pelo autor com dado da NIEL SEN, 2004)
Nota: Volume de vendas, Total Brasil, Gltimos 12 meses (Out/2003 a Set/2004)
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4.3.2. Classificacéo e porte das empresas

Para compreender melhor a estrutura das empresas que competem no mercado de

vodca, bem como seu potencial de investimento, devemse observar cs seguintes
fatores:

*  Producéo x mportacao:

Quanto a obtencdo dos produtos podem-se dividir as empresas em Importadoras,
Produtoras ou ambas. As empresas importadoras mantém um acordo com a
produtora oficial no exterior e tém a permisséo de comercializar seus produtos. Nesse
caso a importadora geralmente recebe um incentivo da empresa produtora para
investimento em marca. Esse incentivo pode ser realizado de diversas formas como,
por exemplo, receber uma campanha de publicidade mundial ja pronta ou entdo um
desconto adicional no produto comprado ou até mesmo uma gquantidade em dinheiro
para ser investido.

Ja as empresas produtoras detém o knowhow de fabricacdo e contam com seus
proprios investimentos para divulgacdo. Algumas dessas empresas terceirizam a sua
producdo e concentram seus esforcos apenas na identificagdo de marca e na busca de
inovacao. Existe ainda um terceiro grupo de empresas que redliza tanto a producéo
guanto a importacéo de alguns produtos. 1sso ocorre geralmente com empresas de
grande porte, como € o caso da DIAGEO, Pernod-Ricard e Allied Domecq, que por
possuirem uma boa distribuicdo sdo cobicadas por produtores internacionais para

incluirem nessa distribuicdo o seu portfolio.

A DIAGEO é uma empresa PRODUTORA em quase todos os seus segmentos. Ela
SO atua como IMPORTADORA no mercado de vinhos, comercializando tanto vinhos
préprios como importados. A producdo da DIAGEO no Brasil € terceirizada, e uma
curiosidade que ocorre no mercado de vodcas é que a producdo da Smirnoff se dana

fébrica pertencente & sua principal concorrente, a Pernod-Ricard. Portanto, a
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producdo das duas maiores concorrentes do mercado de vodca, Smirnoff e Orloff, &

feita lado a lado na mesma fébrica.

» Quantidade de produtos comer cializados.
A quantidade de produtos comercidizados € um bom indicador do porte das
empresas concorrentes. No mercado de vodcas convivem desde empresas caseiras
gue apenas produzem um produto até gigantes multinacionais que comercializam
diversos produtos e que competem em outros segmentos também. Esse fator gjuda a
identificar a importancia do mercado de vodca para cada empresa e seu

potencial de negociagdo com o cliente.

A DIAGEO é uma empresa de grande porte que comerciaiza trés produtos no
mercado de vodca (Smirnoff, Smirnoff Black e Ciroc) e que possui um abrangente
portfolio de produtos em outros segmentos do mercado, como visto no Capitulo 1.
Isso |he confere um alto poder de negociacdo com os clientes em relacdo a

concorréncia.

» Representatividade da empresa:
A representatividade € um indicador do porte da empresa e de seu potencia de
investimento. Podemse distinguir as empresas em trés tipos diferentes de
representatividade quanto a abrangéncia de sua producdo: regional, nacional e

mundial.

A DIAGEO possui representacdo mundial uma vez que compete em mais de 180
paises. Isto é um reflexo do seu alto poder financeiro e transmite credibilidade a

empresa.

A seguir tem-se um resumo das principais empresas que concorrem no mercado de

vodca frente a esses fatores apresentados (Tabela 4.5.):
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Tabela 4.5 Principais empresas concor rentes no mer cado de vodca (Elabor ado pelo autor)

EMPRESA MARCA(S) EMPRESA MARCA(S)
Interfood Absolut Campari SKYY
Diageo Smirnoff Black, Ciroc e Smirnoff Cereser Nikov e Roskoff
Pernod-Ricard Wyborowa, Orloff Bacardi-Martini Eristoff, Natasha e Baikal

Aurora Finlandia Ind. de Beb. Pirassununga Balalaika

Antunes Slova Primor Stefanof

Allied Domecq Bol's e Kronia Dubar Dubar e Zvonka

Fonte: Nielsen, 2004.

4.3.3. A DIAGEO no mercado de vodca brasileiro

A DIAGEO é a principal empresa atuante no mercado de vodcas. Ela possui a lider
nacional Smirnoff e concorre no mercado de importados com a vodca premium
Smirnoff Black e agora também com a recém-lancada vodca Ciroc. Por ser um
segmento promissor a vodca vém ganhando representatividade na empresa, que

historicamente era mais focada apenas no mercado de whiskies.

Entre as vodcas nacionais (concorrentes diretos) a Smirnoff € a que apresenta o prego
mais elevado e ainda assm ela é a lider do mercado nacional. Apesar da marca
apresentar um volume estavel de vendas ela vem perdendo parcela de mercado nos
altimos anos, pois o mercado esta crescendo num ritmo mais acelerado do que a
marca. (Figura 4.6.). E quem esta roubando essa fatia do mercado séo as vodcas
baratas.
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Market Share (%)

Smirnoff: Evolucdo de Vendas x Market Share

25% 2000
21,72%
[z 20 600 2038% g ceu o
0% 19,60% . ) ,66% 20,22% 18,50%
’ < TE0T
17,21% C 1500
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10% £
o
>
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0% - L,
Ago/Set 2001 Ago/Set 2002 Ago/Set 2003 Ago/Set 2004
Periodo I \/endas em Volume

—— Market Share (%)

Figura 4.6 Evolucdo de Vendas x Market Share de Smirnoff de Ago/2001 a Set/2004
Fonte: (Elaborada pelo autor com dados da NIEL SEN, 2004)

A fim de recuperar esse mercado, a empresa aposta em diferenciacdo e identificacéo
de marca ao invés de reduzir precos. No ano passado foi realizada uma pesguisa no
pais inteiro com o consumidor de vodca buscando identificar como seria a vodca
ideal para ele. Descobriu-se que as principais diferencas entre a vodca Smirnoff e a
“vodcaided” eram a percepcéo de pureza, a falta de modernidade (a marca ndo era

vista como lancadora de tendéncias) e também a embalagem.

Para inverter essa situagdo a marca inicialmente langou uma nova embalagem mais
moderna, com um visua mais limpo (vide Anexo II1). Além disso, foi criada uma
campanha de midia baseada em atributos do produto, destacando principalmente a
pureza e 0 seu processo de tripla destilagdo (vide Anexo V). Na parte de acoes e
eventos a Smirnoff trouxe para o Brasil o grupo “ De La Guarda” que fazia um show
de interacdo com o publico misturando musica eletronica e interpretacdo. O De La
Guarda ficou 3 meses no Brasil se apresentando no “Espaco Smirnoff”, um ambiente

moderno criado pela DIAGEO para exibir o show e também suas marcas. A intencéo
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da empresa em relagdo a marca Smirnoff € extrapolar a idéia de uma simples marca
de vodca e trazé- la para a vida do consumidor como uma ideologia de atitudes e de

personalidade.

Com todas essas atividades a Smirnoff estd muito bem posicionada no Estado de Séo
Paulo, no qual é lider absoluta e atua ativamente com o consumidor. Hoje ela ja é
vista como uma marca de status dentro da categoria, formadora de tendéncias, e com
uma imagem de pureza. Os consumidores de S8o Paulo ja costumam pedir a vodca
pelo nome ao invés de simplesmente pedir “uma vodca’ ou “uma caipirinha de
vodca’. Isso contribui para que a marca ganhe mais forga e justifique seu preco

elevado (€ a mais cara dentro das vodcas nacionais).

Contudo, a marca ainda apresenta deficiéncia em outras regifes do pais, onde sua
imagem ainda ndo esta fortalecida e ndo justifica seu preco. Ainda mais em regifes
como o Nordeste onde o consumidor tem um poder aquisitivo inferior e da muita

importancia para o prego.

Outro ponto em desenvolvimento é a distribuicdo. Ultimamente a empresa vem
somando esforcos para melhorar sua distribuicdo em todo o pais e conseguir ter
acesso principalmente a lugares especificos do pequeno vargjo, onde as vodcas
baratas prevalecem.

No segmento de importados a DIAGEO compete com a vodca Smirnoff Black e, em
novembro de 2004, lancou no Brasil a CIROC, uma vodca a base de uvas fabricada
na Franga que possui altisssima qualidade (ela é cinco vezes destilada). Embora sgja
muito pequeno em relacdo a0 mercado de vodcas nacionais, a empresa vem
investindo no segmento de importados, que além de trazer maior retorno apresenta

uma boa taxa de crescimento nos ultimos anos.

L 4

Bruno de Magalhdes Scaranello 62



PARTE Il - APLICACAO DA TEORICA: O CASO DA
DIAGEO

Bruno de Magalh&es Scaranello 63

L 4



Introducéo e Metodologia da Parte Il

I ntroducéo e Metodologia da Parte | I

Como indicado no Capitulo 1, a metodologia utilizada para o trabalho foi dividida
em 3 partes. Nessa segunda parte realizou-se a analise da estratégia utilizada pela
DIAGEO no mercado de vodca aplicando as ferramentas estudadas nos capitulos 2 e
3, utilizando-se como base as informagdes de mercado apresentada no Capitulo 4. O
esquema abaixo ilustra como esta etapa se relaciona com as demals partes do
trabal ho:

1. Introducéo
Apresentacgédo do tema
Metodologia
o

Descrigao da empresa e do estégi

4 Revisdo Tedrica e Estudo do Mercado I

_......._! Revisdo Tedrica ! / \ ! Estudo do Mercado

2. Estratégia Competitiva
gl petitiv 4. Panorama do Mercado

3. Analise Ambiental . s .
Mapeamento de Pressfes Competitivas O l\_/lergado de_ bebidas aJcopllcas no Bra5|l'
; ali Cenério Financeiro e Tendéncias do Consumidor

Matriz de Rivalidade 0 do d dea Brasilei
Grupos Estratégicos mercado de vodca Brasileiro

v ——

Parte Il

— | ——

Parte Il

Concluséo e Consideracodes Finais

t

Conclusdes Gerais
Consideracdes finais sobre a empresa

Aplicagdo Tedrica: O caso da DIAGEO
5. Analise Estrutural da IndUstria X 6. Anélise Estrutural DENTRO da IndUstria
As 5 forgas competitivas Grupos Estratégicos
Estrategla Competitiva Genérica Mapeamento das Pressdes Competitivas
\ e

Metodologia - Etapa atual do desenvolvimento do trabalho (Elaborado pelo autor)

A fim de tornar a andlise mais consistente para o estudo, parte-se dos aspectos mais
abrangentes até chegar aos mais especificos, e por isso, a Parte |1 foi divididaentre a

andlise estrutural da indUstria como um todo e a andlise dentro da indUstria
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5. ANALISE ESTRUTURAL DA INDUSTRIA

5.1. Ascinco forcas competitivas de Porter

Como visto na secdo 3.2.4., as cinco forgas competitivas responsaveis pelo grau de

concorréncia em uma industria sd0: ameaca de novos entrantes, ameaca de

substituicdo, poder de negociagdo dos compradores, poder de negociacdo dos

for necedor es erivalidade entre os atuais concor r entes.

A Figura 5.1 apresenta um esquema de como essas forgas interagem na industria de

bebidas alcodlicas em estudo, seguida por um breve resumo da atuagdo de cada uma

delas.
ENTRANTES
POTENCIAIS
Fraca
Ameaca de novos
entrantes
. ;- CONCORRENTES
Media NA INDUSTRIA Forte
W - < Poder de negociacio
FORNECEDORES dos fornecedores _~ dos compradores COMPRADORES

Média

Rivalidade entre

as empresas
xistente

SUBSTITUTOS

BA/ d dut
meagca de produtos
ou servigos substitutos Fraca

Figura 5.1 Atuacéo das for gcas competitivas de Porter na industria de bebidas alcodlicas

(Elaborado pelo autor)
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5.1.1. Ameaga de novos entrantes. Forca FRACA

A industria de bebidas alcodlicas € muito antiga e os grandes concorrentes ja estéo
consolidados no mercado Brasileiro. Os principais motivos dessa forca ser
considerada fraca 30 as grandes barreiras de entrada existentes. E necessério um ato
investimento para se iniciar uma producdo em escala, que se torna maior anda
qguando adicionado os investimentos minimos em distribuicdo e marketing para

garantir a efetividade da empresa.

As grandes fusdes recentemente ocorridas no mercado tornaram a concorréncia um
pouco desleal. O numero atual de jogadores € pegueno se comparado a outras
industrias e estes competem globalmente entre s com grandes investimentos,
reduzindo a atratividade dessa indUstria para novos participantes.

O acesso a distribuicdo também € um fator que dificulta a entrada de novos
produtores na indUstria, visto que ndo € ssimples colocar um produto novo a venda em
todos os canais de distribuicdo sem realizar fortes contratos, 0 que requer um
potencial de investimento. Um dos grandes diferenciais entre as marcas consolidadas

e as marcas "aventureiras' € o acesso aos principais canais de distribuicéo.

Contudo, o grau de concentracdo dessa industria varia bastante dependendo do
segmento: cervejas, cachaca ou destilados. Neste contexto, embora o mercado de
cervegja estgja passando por um processo de concentragcdo com grandes fusdes para
competicdo em ambito global, o segmento de vodcas tem passado por um processo
de maior pulverizacdo com ingresso de pequenos produtores regionais, conforme
discutido no Capitulo 4, o que podera modificar a intensidade desta for¢a ao longo da

evolucgdo desta industria de fraca para média.

5.1.2. Poder de Negociagdo dos Compradores: Forca FORTE

O poder de negociacdo dos compradores € uma forca que esta se tornando cada vez

mais forte na indlstria de bebidas acodlicas. Antigamente a for¢ca das marcas
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dominava em relagdo com o comprador no momento da venda e garantia boas
margens para a industria. Hoje esse cendrio mudou muito devido a formacéo de
grandes grupos de distribuicéo e principamente das grandes redes de supermercado
com representacdo nacional e mundial, como é o caso do Grupo Pao-de-AcuUcar
(CBD), Wadl-Mart e Carrefour. Esse oligopdlio detém hoje um forte poder de
barganha com as produtoras de bebidas alcodlicas, pois € indispensavel para as

empresas ter seus produtos expostos nas inimeras |ojas das redes.

Outro fator que influi no poder de barganha dos compradores € o volume de produtos
comprados. Hoje em dia as grandes redes de supermercado s80 responsaveis por uma
parcela significativa das vendas de cada empresa, comprometendo o seu resultado

financeiro caso um acordo entre eles seja rompido.

Como os negdcios desses dois €los da cadeia produtiva (produtores e compradores)
sdo completamente diferentes a possibilidade de integracdo para trés ndo consiste em
ameaca para aindustria

5.1.3. Ameacga de produtosou servigos substitutos: Forca FRACA

Esta é a forca mais fraca dentre as cinco forgas de Porter, uma vez que néo existe a

possibilidade de surgimento de um outro produto que substitua as bebidas alcodlicas.

Ao contrario de outros mercados onde existe o risco de ser criada uma nova
tecnologia que torne a indUstria obsoleta, 0 mercado de bebidas acodlicas ndo corre
€sse perigo, pois seu produto é basico e ndo tem como ser substituido. A Unica
ameaca atual para essa industria sdo as tentativas de aprovacdo de leis de proibicédo
de consumo e de veiculacdo de propagandas.
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5.1.4. Poder de negociagio dos Fornecedores: Forga MEDIA

Assim como os compradores, os fornecedores estdo enfrentando a mesma tendéncia
de reducdo do nimero de empresas participantes e maior concentragdo e aumento do
porte das empresas. A pressdo daindustria por baixo custo e baixo preco favorece as
grandes empresas capacitadas a produzir em massa e otimizar custos de producéo.
Isso traz mais retornos aos fornecedores de grande porte, que vao adquirindo as

empresas menores e fortalecendo seu poder de barganha com relacgo a industria.

Hoje em dia, por exemplo, existem poucos fornecedores de garrafas de vidro em alta
escala, 0 que traz uma posicao de relativo conforto a esses fornecedores, excecéo
feita aos segmentos como o0 de cervgja e cachaca que adquirem em grandes
quantidades. Estes ainda sdo 0s Unicos segmentos da indUstria que conseguem obter
uma negociacdo de igual pra igual com os fornecedores pois sG0 responsavels por

uma parcela significativa de volume deles. A AMBEV € bom exemplo disso.

Por outro lado a possibilidade do surgimento de insumos substitutos € de certa forma
ameacadora para os fornecedores, como ocorreu no caso da substituicdo das latas de
aco pelas de aluminio, mas aparentemente ndo ha propensdo de ocorrer algo similar

nos préximos anos.

5.1.5. Rivalidade entre as empr esas existentes: Forca MEDIA

Pela situacdo descrita nos itens anteriores, embora 0S concorrentes ndo sejam
numerosos, pois as barreiras de entrada favoreceram a concentragdo em grandes

grupos mundiais, arivalidade dentro dessa industria € significativa.

Alguns segmentos desta industria apresentam custos fixos elevados o que aumenta a
pressdo por elevados volumes de produgdo, o que segundo Porter (1991) acarreta
aumento da rivalidade e pode conduzir a guerra de precos. A rivalidade se torna

ainda mais forte em mercados que enfrentam retracdo, como o de whiskies por
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exemplo, no qual nenhuma empresa quer perder sua parcela e arca com atos

investimentos para reverter situacdo.

Embora a identidade de marca seja uma caracteristica desta industria, 0 que segundo
Porter (1991) acarreta lealdade dos consumidores minimizando o confronto entre as
empresas, tem se verificado um aumento do antagonismo entre os principais players.
Os investimentos em campanhas publicitarias, patrocinios, eventos e promoges

assumiram proporcdes estrondosas, principalmente no ramo cervejeiro.

5.1.6. Potencial deLucrodalndustria

Como se pode observar através da andlise das cinco forcas competitivas de Porter
(1991) a industria de bebidas alcodlicas pode ser classificada como uma industria
com o potencia de lucro e rentéavel altos . Porém, para conseguir acancar um
posicionamento privilegiado € necess&rio que a empresa possua competéncias para
tirar o melhor proveito do ambiente descrito e conseguir influenciar as forcas ao seu
favor. E isso depende da estratégia competitiva adotada.

5.2.Estratégia Competitiva Genérica da DIAGEO

A estratégia competitiva adotada pela DIAGEO é um exemplo de um
posicionamento eficaz dentro do ambiente da industria de bebidas alcodlicas. Como
exposto no inicio desse trabalho, a empresa passou por um alinhamento estratégico
no qual se desfez de marcas mais populares e voltadas para outro publico-avo para
focar-se apenas no segmento de bebidas premium. Esse alinhamento foi resultado do
entendimento do ambiente competitivo em que a empresa convive. Os resultados

desde entéo tém sido muito positivos.

Com base na matriz de vantagem estratégica de Porter a estratégia genérica em que
se enquadra a DIAGEO é de enfoque, voltada para a variante de diferenciacéo
(Figura5.2.).
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VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciacao

NN 1. Lideranca de Custo 2. Diferenciacédo

ESCOPO
COMPETITIVO

3b. Enfoque na

Figura 5.2 Posicionamento da DIAGEO na matriz de vantagem estratégica de Porter
(Elaborado pelo autor)

A estratégia genérica de enfoque € explicitada pelo segmento-alvo que a DIAGEO
busca atingir no mercado, os consumidores de alto poder aquisitivo. A variante
diferenciacdo corresponde a busca da empresa em explorar necessidades especiais

desses consumidores, por meio de suas marcas fortes e diferenciadas.

Através desse posicionamento estratégico a empresa consegue obter uma alta
margem de lucro na venda de seus produtos, justificando assm seu forte

investimento em marketing e trazendo um retorno positivo para a empresa.
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6. ANALISE ESTRUTURAL DENTRO DA INDUSTRIA

Embora estejam sujeitas as mesmas forcas competitivas, o diferente posicionamento
estratégico de cada empresa bem como o relacionamento entre elas influi em seu
resultado, e por isso € interessante ter uma boa compreensdo desse ambiente através
da andlise estrutural dentro da industria. Passa-se agora a analisar o comportamento

das empresas especificamente no mer cado de vodcas.

6.1.Grupos Estratégicos no Mercado de Vodca

Como visto o Capitulo 4, o mercado de vodcas possui diversas peculiaridades que
acabam por direcionar as empresas a seguirem estratégias semelhantes e

apresentarem um comportamento similar frente as variagdes do mercado.

As duas dimensdes criticas da estratégia competitiva selecionadas para a andlise de
grupos estratégicos foram: a Selecdo do Canal e o Prego. Esses dois fatores
identificam as maiores barreiras de mobilidade desse mercado e dividem as empresas

em 3 grupos principais, representados na Figura 6.1.

Devido ao fato das empresas multinacionais competirem tanto no mercado de vodcas
nacionais quanto no de importadas e possuirem mais de uma marca de vodca, optou
se por dimensionar 0s grupos no mapa com base em sua participacdo de mercado
(market share valor), pois esse fator € o que melhor retrata a participacéo das

empresas no mercado nacional.
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Preco (R$)

A

— IMPORTADORES

Alto

PRODUTORES
NACIONAIS

|

Baixo |
PRODUTORES

. REGIONAIS

[

Ponto de dose Pequeno Todos os canais Selecdo de Canal
especial Varejo

Figura 6.1 Mapa dos Grupos Estratégicos dentro do Mercado de Vodca Brasileiro

(Elaborada pelo autor)

Os grupos destacados no mapa séo:

» Produtores regionais: € o grupo formado pelas empresas de acdo localizada,
de pequeno e médio porte, que seguem uma politica de precos baixos e pouca
identificacdo de marca. Estdo presentes em quase todos os canais de
distribuicdo, porém concentram seus esforcos no pequeno vargjo, onde
prevalecem gracas a seus baixos pregos de venda e conhecimento do

mercado.

* Produtores nacionais: tém alta escala de producdo, representacdo nacional,
investimentos em identificacdo de marca, preco um pouco mais elevado, e
estdo presentes em todos os canais de distribuicdo, destacando-se no grande
varejo, onde tém a forca de grandes contratos para garantir a visibilidade de

seus produtos.

» |mportadores. atuam num pequeno nicho do mercado, fortemente localizados
em S&o Paulo e Rio de Janeiro, com produtos de alta qualidade e elevado

preco, com forte identificacdo de marca e realizam atividades focadas em
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canais de distribuicdo especializados como o Duty Free Shop, as

Delicatessens e os pontos de dose especial (discotecas e bares de |uxo).

Para a definicao dos grupos foi escolhida a dimenso preco, que € uma das principais
barreiras para o consumidor no momento da compra e vem crescendo de importancia
conforme discutido no Capitulo 4 (ver secdo 4.2). A dimensdo preco também
funciona como um indicador de qualidade do produto, pois reflete os altos
investimentos em tecnologia de producdo e em distribuicdo (ou importacéo). A
divisdo foi feita por faixa de precos, nas quais percebe-se claramente a organizacdo
dos trés grupos em diferentes faixas. A Tabela 6.1. a seguir contém o preco médio
dos produtos e a divisdo dos grupos estratégicos segundo a dimensio preco. Como o
preco médio de venda nos pontos de dose é muito elevado foi apenas considerado o
preco nos auto-servigos (mercados, supermercados e hipermercados), que retrata
melhor a realidade do mercado.
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Tabela 6.1 Grupos Estratégicos e Prego Médio por Marca (Elaborado pelo autor)

Grupo Marca Preco Médio em Reais (Ago/Set 2004)
ABSOLUT R$ 94,90
SMIRNOFF BLACK R$ 94,30
IMPORTADAS WYBOROWA R$ 81,20
FINLANDIA R$ 77,00

STOLICHNAYA R$ 67,00

SMIRNOFF TWIST R$ 22,60

SMIRNOFF R$ 16,40

BOLS R$ 14,40

NACIONAIS ORLOFF R$ 12,90
ERISTOFF R$ 11,30

KRONIA R$ 10,30

Fonte: (Elaborada pelo autor com dados da NIEL SEN, 2004).

E possivel observar na Tabela 6.1 o posicionamento diferenciado de prego das
vodcas importadas, que pode ser interpretado como um reflexo de sua estratégia de
focar-se no pegqueno nicho de ato poder aquisitivo. Esse grupo atua num canal de
distribuicdo especializado, voltado apenas para os locais freguentados pelo seu
publico-alvo, e como visto no capitulo 4, 0 grupo concentra seus esforgos nas cidades
do Rio de Janeiro e S&o Paulo onde realizam acbes direcionadas para o publico de
classe socia A.

Ja o grupo de vodcas nacionais utiliza um canal de distribuicdo genérico, ou sga,

aproveitam-se da posicao intermediéria de prego para poder estar presente em todos
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os locais possiveis de consumo, desde botecos a casas noturnas de |uxo, apoiados por
sua identificacdo de marca. Porém, o fato de competir em todo o pais reduz sua
eficicia localmente e impossibilita a empresa de ter uma boa flexibilidade, pois
demandaria muitos esforgos para se conseguir gerenciar estratégias regionais

diferenciadas. E nesse ponto que as marcas regionais tém vantagem sobre esse grupo.

O grupo de marcas regionals por sua vez compete entre s em um mercado
totalmente dirigido pelo preco de venda e repleto de instabilidade. Os competidores
mudam completamente de regido para regido, o que nos induz a analisar o grupo
como um todo quando se quer entender o mercado no ambito nacional. No que diz
respeito a distribuicdo, as marcas regionais concentramse principalmente no
pequeno vargjo e em pontos de dose normal, locais onde a vodca de baixo preco é
mais requisitada pelo consumidor. Em relacdo ao grupo de produtores nacionais, este
grupo possui a vantagem de ter um alto conhecimento da regi&o e conseguir penetrar
em locais onde a distribuico das outras vodcas ndo tem acesso. Por outro lado, o
grupo é prejudicado em suas hegociagdes com as grandes redes de supermercado por

N&0 POoSsuir expressao nacional.

Vale ressaltar que as grandes empresas multinacionais como a DIAGEO, a Pernod-
Ricard e a Allied Domecq possuem mas de uma marca de vodca, que sdo
diferentemente posicionadas entre s para competirem em outro grupo estratégico e
trazer mais poder de barganha a empresa. A DIAGEO, por exemplo, atua ho grupo
de vodcas nacionais com a Smirnoff (que € produzida no Brasil) e também atua no
mercado de importados com as marcas Smirnoff Black e Ciroc. Existe uma divisdo
dentro da propria empresa, onde a vodca nacional e as importadas sdo gerenciadas
por éreas completamente diferentes e conseglentemente possuem estratégias
distintas.

A Tabela 6.2 apresenta as principais empresas pertencentes a cada grupo estratégico

€ suas respectivas marcas.
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Tabela 6.2 Principais empresas dentro de cada grupo estr atégico.

IMPORTADAS NACIONAIS
IMPORTADORA MARCA EMPRESA MARCA

Interfood Absolut Diageo Smirnoff e Smirnoff Twist

Diageo Smirnoff Black e Ciroc Allied Domecq Bol's e Kronia
Pernod-Ricard Wyborowa Pernod-Ricard Orloff

Aurora Finlandia Bacardi-Martini Eristoff
Allied Domecq Stolichnaya

Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se notar que o grupo de produtores de marcas nacionais, do qual participa a
DIAGEO, é formado apenas por empresas de grande porte (multinacionais), e que
existe uma forte barreira de entrada nesse grupo, uma vez gque para possuir expressao
nacional e conseguir identificacdo de marca no pais inteiro suficiente para suportar
um prego diferenciado é necessario possuir um altissimo poder de investimento (ver
Tabela6.2).

6.1.1. Andlisedos Grupos Estratégicos

Uma vez definidos os trés grupos estratégicos concorrentes no mercado de vodca é
interessante analisar mais detalhadamente seu comportamento como um todo bem

como suas tendéncias no mercado brasileiro.

Agrupou-se a seguir todas as marcas de acordo com a Tabela 6.1. e realizou-se um
estudo de canal, uma andlise de sua representatividade nas diferentes regides do pais,
e, por fim, um estudo da evolucéo de vendas e market share nos dltimos 3 anos.
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6.1.2. Analise dos canaisdedistribuicéo

A Tabela 6.3 mostra a participacéo de cada grupo estratégico no Brasil inteiro. Pode-
Se notar que o grupo de produtores regionais possui a maior participagdo em volume
no pais, mas quando se andlisa a participagdo em valor o grupo de produtores
nacionais € quem lidera o0 mercado, devido a seu preco mais elevado. Como visto
anteriormente, o grupo de bebidas importadas tem um volume muito pegqueno e sua
participacdo no mercado nacional € quase infima, apenas ganhando certa expressdo
quando avaliada sua contribui¢o em valor.

Tabela 6.3 Participacao dos Grupos Estratégicos no M ercado Brasileiro (Out/2003 — Set/2004)

TOTAL BRASIL

Volume de Vendas Vendas em Valor Market Share Market Share

(em 1000 Litros) (em 1000 Reais) Volume (%) Valor (%)
REGIONAIS 22.916,8 221.324,8 67,56% 39,39%
NACIONAIS 10.852,5 319.354,5 31,99% 56,84%
IMPORTADAS 150,9 21.174,7 0,44% 3,77%
TOTAL 33.920,2 561.854,0 100% 100%

Fonte: (Elaborada pelo autor com dados da NIEL SEN, 2004)

De acordo com a nomenclatura adotada pelo Instituto AC Nielsen, o consumo

naciona é dividido em trés grandes canais de distribuicdo, conforme apresentado na
Tabela6.3.

» Auto-Servicos. Constituidos por lojas que tenham como caracteristica
o check-out, ou sgja, balcdo na saida da loja, com caixa registradora,
terminal de ponto de venda, maguina de calcular ou qualquer outro
equipamento que permita a soma e conferéncia das compras. Além
disso, devera ter carrinhos ou cestas a disposicdo dos fregueses.A
maioria desses produtos, nesses estabelecimentos, sdo dispostos de
maneira acessivel, permitindo aos fregueses $ "auto-servirem". Este
canal apresenta as seguintes subdivisdes de acordo com 0 numero de

caixas Checkouts) instalados nas lojas. 2 a 9 checkouts (pequenos

- - >
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mercados); 10 a 19 checkouts (supermercados); 20 ou mais checkouts

(hipermercados).

» Pequeno Varego: é composto de lojas onde € necesséria a presenca do

vendedor ou balconista e de auto-servigos de apenas 1 checkout.

= Ponto de dose: Formado pelos ponto de dose normal e ponto de dose
especial de acordo com a seguinte definicdo: Ponto de dose normal
s80 bares, lojas tradicionais com consumo local, hotéis, restaurantes e
casas noturnas. Ja os Pontos de dose especial sdo hotéis, restaurantes
e casas hoturnas que apresentam requisitos minimos de luxo, dos
quais podemos destacar: Ar condicionado, manobrista, guardanapo de

pano, barman, champanhe importado, dentre outros.

A participacdo de cada um desses trés canais de distribuicéo € ilustrada na Tabela
6.4. abaixo, na qual se pode notar que o canal em que o0 grupo de marcas regionais
apresentam lideranca absoluta é o pequeno vargo, que apresenta a menor
participacdo em volume e em valor no pais. Um outro fator de destaque € a altissima
contribuicdo em valor do cana ponto de dose, devido ao fato de que o preco das

doses é muito elevado nesses locais, encarecendo o vaor do litro de vodca.
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Tabela 6.4 Participagdo dos Grupos Estratégicos nos Canais de Distribuicdo

TOTAL AUTO SERVICOS

Em volume Em Valor
REPRESENTATIVIDADE DO CANAL: 45,22% 23,75%

Market Share Volume (%) Market Share Valor (%)
REGIONAIS 65,32% 39,77%
NACIONAIS 34,30% 56,75%
IMPORTADAS 0,38% 3,48%
TOTAL 100,00% 100,00%

TOTAL PEQUENO VAREJO

Em volume
REPRESENTATIVIDADE DO CANAL: 12,35%
Market Share Volume (%) Market Share Valor (%)
—— _ —
REGIONAIS ( 86,63% ) ( 67,45%)

NACIONAIS 13,36% 32,51%
IMPORTADAS 0,00% 0,04%
TOTAL 100,00% 100,00%

TOTAL PONTO DE DOSE

Em volume Em Valor
REPRESENTATIVIDADE DO CANAL: 42,43% 71,93%

Market Share Volume (%) Market Share Valor (%)
REGIONAIS 64,40% 37,58%
NACIONAIS 34,96% 58,33%
IMPORTADAS 0,64% 4,09%
TOTAL 100,00% 100,00%

Fonte: (Elaborada pelo autor com dados da NIEL SEN, 2004)
Nota 1: (Participagdo dentro do total acumulado dos Gltimos 12 meses: Out/2003 — Set/2004).

Aprofundando ainda mais andise dentro das subdivisdes de cada canal foi
levantado que dentro do canal Auto-Servigos 0 grupo de marca regionais se sobressai
nas lojas de 02 a 09 checkouts, onde obtém 79,6% de participacdo em volume e
56,2% em valor. Abrindo o canal de ponto de dose em normal e especial, pode-se
confirmar o enfoque do grupo de bebidas importadas no ponto de dose especial,
com 16,55% de participacdo em valor, que é considerado altissmo em relacéo a
meédia de 3% que esse grupo costuma ter nos outros canais. As informagdes de
participacdo de vendas abertas entre os canais de ponto de dose e auto-servicos

encontram-se no Anexo V.
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6.1.3. Importancia dos Grupos Estratégicos nas Regides

Também se nota algumas curiosidades quando se andisa a participagdo de cada
grupo estratégico nas diferentes regibes do pais. A Tabela 6.5. contém o resumo
dessa participacéo, de acordo com a divisdo das &reas feitas pela empresa AC
Nielsen (Anexo |).

A principal consideracdo a ser feita sobre os dados da Tabela 6.5 é a forgca que os
grupos regionais conseguem manter principalmente nas regides Nordeste e Sul do
pais. A regido nordeste € uma regido que ha pouco tempo incorporou a vodca em sua
cultura e ainda é muito dirigida pelo preco do produto. Ao contrério disso, na regido
Sul a vodca € uma bebida tradicional, e o dominio das marcas regionais €

consequéncia da alta concentracdo de produtores locais.

Outro ponto ja destacado que se ilustra na Tabela 6.5 € a concentracdo de volume e
valor das vodcas importadas nas regides |11 e IV respectivamente, que representam a
Grande S&o Paulo e o Grande Rio de Janeiro.
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Tabela 6.5 Representatividade dos Grupos Estratégicos por Areas Nielsen

Area | Representatividade da Grupo Participacdo em| Participagéo
Nielsen Area (% em vol) Estratégico Volume (%) em Valor (%)
REGIONAIS C79.77%) 59,05%
| 19,7% NACIONAIS 20,10% 39,70%
IMPORTADAS 0,12% 1,25%
REGIONAIS 61,10% 42,61%
Il 11,5% NACIONAIS 38,74% 56,49%
IMPORTADAS 0,16% 0,89%
REGIONAIS 50,42% 26,58%
I 4,0% NACIONAIS 47,48% 62,10%
IMPORTADAS 2,10% 11,32%
REGIONAIS 39,93% 18,21%
v 15,7% NACIONAIS 58,49% 72,73%
IMPORTADAS 1,58% 9,06%
REGIONAIS 61,00% 33,17%
\Y 15,7% NACIONAIS 38,79% 65,45%
IMPORTADAS 0,21% 1,38%
REGIONAIS (84,85%) 62,57%
\ 28,7% NACIONAIS 15,07% 36,86%
IMPORTADAS 0,08% 0,57%
REGIONAIS 55,71% 30,15%
Vil 4,8% NACIONAIS 44,01% 68,17%
IMPORTADAS 0,28% 1,69%
Area| | Ceara, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco, Alagoas,
Sergipe, Bahia
Area Il Minas Gerais, Interior do Estado do RJ (sem a capital) e
Espirito Santo
Area lll Grande RJ (cidade e arredores)
Area IV Grande SP (cidade e arredores)
AreaV Interior do Estado de SP
Area Vi Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul
Area VI Mato Grosso do Sul, Goias e Distrito Federal

Fonte: (Elaborada pelo autor com dados da NIEL SEN, 2004)
Nota 1: (Participacdo dentro do total acumulado dos Ultimos 12 meses. Out/2003 — Set/2004).
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6.1.4. Evolucdo dos Grupos Estratégicos:

Finalizando a andlise de grupos estratégicos foram agrupadas as informagdes de

vendas de cada grupo bimestralmente. Para obter maior consisténcia no estudo e

evitar conclusdes pontuais, o horizonte de tempo considerado para essa andlise foi de

3 anos.

Pela evolucdo de vendas (Figura 6.2.), nota-se 0 crescimento de todos 0s grupos,

comprovando a expansdo do mercado de vodca. Observa-se também o crescimento

mais acentuado das vendas do grupo de marcas regionais, sobretudo nos dois Ultimos

anos, o que vem de encontro com a tendéncia do consumidor brasileiro, estudada no

capitulo 4, de trocar os produtos de marca pelos “genéricos’ de preco inferior.
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Figura 6.2 Evolucao de Vendas dos Grupos Estratégicos (Ago 2001 — Set/2004).
Fonte: (Elaborada pelo autor com dados da NIELSEN, 2004)
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A evolugdo de market share apresentada na Figura 6.3. deixa mais evidente o

crescimento do grupo de marcas regionais e a retracdo do grupo de produtores

nacionais. Para justificar esse movimento do consumidor pode-se destacar ainda

outras tendéncias citadas no capitulo 4, como a queda do poder aquisitivo da

populacdo e a mudanca do habito de compra para as lojas mais proximas de sua

residéncia, onde destaca-se 0 pegueno varego.

O mercado de vodcas importadas nesse periodo manteve-se praticamente constante,

com pequenas oscilacdes de volume e participagao.
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Figura 6.3 Evolucdo de Market Share dos Grupos Estratégicos (Ago 2001 — Set/2004).

Fonte: (Elaborada pelo autor com dados da NIELSEN, 2004)

A DIAGEO deve atentar-se para tendéncia de crescimento do grupo de marcas

regionais e por ser a principal empresa do grupo de marcas nacionais ela deve tentar

estimular 0 seu grupo a combater esse crescimento e a buscar novas formas de

recuperacao de mercado.
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Se 0 mercado de vodca parar de crescer, essa disputa entre 0s grupos se tornard
muito mais acirrada e 0S grupos estardo propensos a movimentos muito mais
bruscos, correndo o0 perigo de perderem sua lucratividade e as vantagens

provenientes de seu posi cionamento.

6.2.Mapa de Pressdes Competitivas

O propdsito inicia da aplicacéo do mapa de pressdes € entender melhor 0 ambiente
competitivo que cerca a empresa e identificar quais empresas possuem potencial para

exercer ou evitar o uso de pressdes, para 0 segmento de vodcas.

A empresa objeto do estudo é a DIAGEO com a vodca Smirnoff, que esta
posicionada no grupo estratégico produtores nacionais, no qual encontra seu
principal antagonista a Pernod-Ricard com a vodca Orloff. Além destes dois players
posicionados neste grupo, optouse também estudar a empresa lider do grupo
produtores regional no Estado de S&o Paulo, a Industria de Bebidas de Pirassununga
com a vodca Balaaika, pois este grupo tem alguma sobreposicdo com O grupo
estudado (ver Figura6.1).

Devido as diferencas apresentadas nas diversas regides do Brasil, conforme ja foi
discutido, o0 mercado selecionado para aplicacdo dos mapas de pressdo foi o Estado
de S&o Paulo, representado pela soma das areas Nielsen IV e V. Esse mercado foi
escolhido por apresentar grande representatividade nacional (31,3% em volume) e
também por ser um mercado onde a vodca Smirnoff é lider e onde a DIAGEO

concentra seus esforcos.

Com o proposito de avaliar o reflexo da aplicagdo de pressdo ocorrida no mercado de
S80 Paulo aplica-se em seguida 0 mapa de pressdes no mesmo momento escolhido

anteriormente, porém dessa vez no mercado Brasileiro como um todo.
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Por fim aplicase ainda um terceiro mapa, N0 mesmo momento dos anteriores, na
regido compreendida pela somatéria de todas as regides do pais exceto o Estado de
S0 Paulo. A intengdo desse Ultimo mapeamento de pressdes € observar de um outro
angulo a situacdo do mercado de vodcas e quantificar a importancia do Estado de

S&0o Paulo para o pais.

Dessa forma, témse trés mapas em momentos iguais e em mercados diferentes, e

espera-se conseguir obter uma visdo interessante da dindmica do mercado de vodcas.

6.2.1. Aplicacdo do mapa no Estado de Sao Paulo

Como visto no Capitulo 3 0 mapa de pressdes ilustra um momento do mercado, e
como que numa fotografia retrata 0 posicionamento das empresas nesse momento e a
pressdo trocada entre elas. Para tanto, primeiramente foi necessario selecionar o
momento mais adequado para elaborar 0 mapa de pressdes, ou segja, a hora certa para

tirar a fotografia do mercado.

O Figura 6.4 mostra a evolucéo de market share das trés principais marcas que
competem no Estado de Séo Paulo: Smirnoff, Orloff e Balalaika. Foi circulado em

vermelho o0 momento selecionado para a aplicacéo do mapa de pressoes.

L 4

Bruno de Magalhdes Scaranello 85



Evolucdo de Market Share - SP

50,00%

44,42% /4445A
45,00% o 4310%

4178% i
s = 40676 4063% 4067 /._—0\41:‘“’1 1008%
3872% oo 3% BEW_3836%
40,00% T—g— D Se———

40419
\ S 37049 3840%

B

~

35,00%

30,00%

25,00%

20,00%

Market Share (%)

15,00%

7
10,00% e —_— e —_

5,00%

0,00%

STl EITELTS TS S

Periodo

\J
A RN R S A AN A A AN

&P

—&— T.SMIRNOFF,U.D.V.
—=— T.ORLOFF,SEAGRAM
T.BALALAIKA,ICOB

Figura 6.4 Evolucdo de market share das 3 principais mar cas de vodca no Estado de Sdo Paulo

(Ago/01 a Set/04, nas éreas 1V e V).
Fonte: (Elaborada pelo autor com dados da NIELSEN, 2004)

O periodo selecionado para a aplicacdo do mapa foi 0 bimestre de Dez/03 e Jan/04,

por ser um momento importante tanto para a Smirnoff, que obteve seu maior pico de

market share e de vendas dos Ultimos trés anos, como também para as outras

empresas concorrentes, pois € o momento em que a Balalaika que se consolidou a

frente da marca Orloff no Estado de S&o Paulo. Além disso, é interessante analisar o

periodo de final de ano, que é quando o volume de vendas atinge seu auge com a

chegada do verdo.

As figuras 6.5 e 6.6 mostram a evolucéo de vendas e de preco médio da regido, de

onde se pode ter mais clareza sobre 0 movimento competitivo realizado pelas

empresas no periodo selecionado.
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(Ago/01 a Set/04, areas |V e V).
Fonte: (Elaborada pelo autor com dados da NIELSEN, 2004)
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Fonte: (Elaborada pelo autor com dados da NIELSEN, 2004)
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E interessante observar na Figura 6.6. a grande reducdo de preco que a marca
Smirnoff teve no periodo selecionado, de onde se pode entender um dos motivos do

pico de vendas e incremento de market share observados nesse mesmo periodo.

Para o calculo das pressdes foram coletadas as informagdes de vendas e market share
no momento selecionado, bem como as informagdes de faturamento das 3 empresas
produtoras das marcas. A Tabela 6.6. contém os céalculos redizados para a

determinacdo das presses aplicadas por cada empresa.

Tabela 6.6 Calculo de pressdes no mer cado de Sdo Paulo

Empresa DIAGEO PERNOD-RICARD BACARDI-MARTINI
Marca Smirnoff Orloff Balalaika
I.M. (Importa_n~C|a do Mercado) = Participagéo das 6.80% 0.,85% 0.,63%
vendas da regido no faturamento total da empresa
T.I. (Tamanho da Incurséo) = Pontos de Market Share 44,45 6.68 7.63
no periodo
PRESSAO SOBRE OS COMPETIDORES = I.M. x T.I. 3,02 0,06 0,05

Fontes: (Elaborada pelo autor com dados da NIEL SEN, 2004 e da DIAGEO, 2003)
Nota 1: Market share de Dez-Jan/04 dados pelo Instituto AC Nielsen;
Nota 2: participacdo daregido no periodo de Fev/03 a Jan/04; e estimativas de faturamento realizadas
pelaempresa DIAGEO.

A partir dos valores obtidos na Tabela 6.6 foi montado o seguinte mapa de pressoes,

representado na Figura 6.7.

Bruno de Magalhaes Scaranello 88

L 4



Balalaika

Figura 6.7 Mapa de Pressdes competitivas no mercado de vodcas de SP.
(Elaborado pelo autor)

Nota: alarguradasflechas é proporcional ao indice de pressdo cal culado.

Esse mapa ilustra 0 momento delicado em que se encontrava a vodca Orloff no
Estado de S&o Paulo, sendo pressionada tanto pela marca Balalaika, que ja vinha de
um crescimento continuo de vendas, como também pelo atague agressivo da
Smirnoff através ndo sb da sua reducdo de pregco, mas também com forte apelo de
marketing, com utilizacdo de midia e eventos promocionais. A agdo conjunta dessas
duas marcas foi responsavel pela queda de vendas da Orloff de 146.900 litros no
bimestre de outubro-novembro de 2003 para 127.500 litros no bimestre seguinte. A
opcéo da empresa de ndo promocionar o preco da vodca nesse periodo deixou a
marca sem nenhum poder de contra-ataque nesse mercado, praticamente néo

exercendo pressao em seus concorrentes.

A DIAGEQO, por sua vez, aplicou uma pressio muito forte sobre a Orloff visto que
ela & sua maior concorrente, esta € a principal regido para a empresa e este periodo €

0 de maior volume do ano. Além disso, um outro fator que contribuiu para a forca
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dessa pressdo foi a necessidade de acabar com o estoque de garrafas "antigas' de
Smirnoff e preparar-se para o lancamento da nova garrafa, que estava previsto para o

mé&s seguinte.

Este movimento brusco ocorrido no periodo observado ilustra o posicionamento
diferenciado da marca Smirnoff e a grande importancia que o consumidor atribui
para o preco de venda da vodca. A pressdo aplicada sobre a marca Balalaika foi um
pouco menor pelo fato dessa marca pertencer a outro grupo estratégico e ter um
posicionamento de prego muito distante da Smirnoff, sendo menos afetada pela sua

reducéo de prego.

6.2.2. Aplicagdo do mapa no Brasil

Seguindo mesmo raciocinio do item anterior, passa-se pel 0s mesmos passos e aplica
se uma andlise semelhante, porém dessa vez com o intuito de comparar o resultado
obtido no Estado de S&o Paulo com o do Brasil, e tentar identificar alguns resquicios

da forte movimentagdo observada anteriormente.

As figuras 6.8., 6.9. e 6.10 apresentam a evolucdo de market share, vendas e preco
médio das trés empresas no mercado de vodca brasileiro. A andlise desses trés
graficos em conjunto mostra algumas diferencas entre 0 mercado nacional e o de Séo
Paulo. A primeira delas € que no Brasil a participacdo da vodca Orloff € muito maior
do que em Sdo Paulo, e a marca é a segunda colocada do mercado com certa
vantagem sobre a Balalaika, do grupo regional. Por outro lado, a Smirnoff tem
apenas metade da representatividade que possui em Sdo Paulo, embora também sgja

alider.

Andisando conjuntamente o gréfico de evolugdo de vendas e de market share
percebe-se a expansao do mercado de vodcas nos Ultimos anos, pois apesar da marca
Smirnoff ter obtido o maior volume de vendas dos Ultimos trés anos a sua

participacéo de mercado foi apenas a sexta maior nesse mesmo periodo.
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Pela evolucdo de preco pode-se observar que a estratégia da Smirnoff teve ambito
nacional, j& que se nota praticamente a mesma reducdo realizada em S&o Paulo. E
interessante notar também que a vodca Orloff obteve bons resultados em outros
mercados, pois ao contrario do que se verifica em Sao Paulo o seu volume de vendas

aumentou e a queda de participagdo de mercado da marca foi de apenas 0,84%
contra os 1,8% observados anteriormente no Estado.
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Figura 6.8 Evolugdo de Market Share das 3 principais marcas de vodca no Brasil
Fonte: (Elaborada pelo autor com dados da NIELSEN, 2004)
Ago/01 a Set/04 no Brasil.
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A Tabela 6.7. contém o cdculo das pressdes de cada marca. Nota-se um equilibrio
maior entre as empresas analisadas devido principamente ao fato da Smirnoff ndo

ter a mesma participagéo de mercado que possui em S&o Paulo. A pressdo aplicada
pela marca Orloff também aumentou consideravel mente.

Tabela 6.7 Célculo de pressdes no mer cado brasileiro de vodca

Empresa DIAGEO PERNOD-RICARD BACARDI-MARTINI

Marca Smirnoff Orloff BEIEIETE]

I.M. (Importancia do Mercado) = Participag&o das

ix 10,29% 4,73% 1,37%
vendas da regido no faturamento total da empresa
T.I. (Tamanho da Incurséo) : Pontos de Market Share 20,22 12.41 6.24
no periodo
PRESSAO SOBRE OS COMPETIDORES = .M. x T.I. 2,08 0,59 0,09

Fontes: (Elaborada pel o autor com dados da NIEL SEN, 2004)
Nota 1: Market share fornecido pelo Instituto Nielsen Dez Jan/04;
Nota 2: participagéo daregido no periodo de Fev/03 a Jan/04; e estimativas de faturamento realizadas
pela empresa DIAGEO, 2003.

Balalaika
Orloft

Figura 6.11 Mapa de Pressdes competitivas no mer cado de vodcas de SP. (Elaborado pelo autor)
Nota 1: alarguradas flechas é proporcional ao indice de presséo calculado

Nota2: A setacurvaindicaa pressdo aplicada em outros mercados
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Na elaboracdo do mapa procurou-se manter a mesma propor¢do utilizada no mapa
anterior para, propositalmente, visualizar a reducéo da participacdo da Smirnoff e

notar a competitividade das outras marcas, que adquirem maior representacéo.

Embora os dois mapas retratem o mesmo momento existem diferencas entre eles pela
caracteristica de regionalidade de cada mercado. A Orloff também obteve um
incremento de vendas nesse periodo, 0 que indica que a empresa também aplicou
pressdo em outras regides (representada pela seta curva no mapa). A intensidade da
pressdo aplicada pela Smirnoff sobre as outras empresas reduziu bastante, devido a

sua perda de participacdo quando se trata do pais inteiro.

Observou-se também neste mapa a protecdo que o grupo de empresas produtoras
nacionais exerce sobre as regionais, com a intencdo de manter o0 seu posicionamento

e garantir a sobrevivéncia do grupo estratégico.

Apesar de possuir menor incursdo naciona a marca Balaaka ndo deixa de
pressionar a Orloff nesse momento, porém dessa vez a representatividade naciona da
Orloff contou para que ela prevalecesse, aplicando maior pressdo e aumentando suas

vendas.

6.2.3. Aplicacdo do mapa no Brasil excluindo o Estado de SP

Apbs a andlise dos dois mapas de pressdes achouse interessante observar o

comportamento do mercado brasileiro excetuando-se o Estado de S&o Paulo.

Pelas informagbes de market share, vendas e preco médio contidas nas figuras 6.12,
6.13 e 6.14 a seguir nota-se que ao exlcuirmos o Estado de S&o Paulo emos um
outro mercado completamente diferente, liderado pela marca Orloff com certa
vantagem sobre a Smirnoff, no qual a participacdo de ambas empresas é menor, 0
gue significa que existe uma maior forca de outros concorrentes, principamente as

marcas do grupo regional.
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Percebe-se uma queda constante de market share da marca Smirnoff desde o ano de

2001 até o momento escolhido para a analise (Dez/2003), e por outro lado um grande
crescimento da Balalaika

Em relacdo ao preco de venda destaca-se que o desconto oferecido pela Smirnoff foi

menor do que o observado no Estado de S&o Paulo. No periodo analisado, a marca

Orloff realizou uma reducdo média de 2,58% de seu preco contra 2% da Smirnoff,

comprovando gque nessa regido a pressao aplicada pela empresa foi maior do que ada
sua concorrente direta.
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L 4



Evolucéo de Vendas - Brasil sem o EstadoAde SP

700
637,1 646,9
608,9 606,1 A
600 5801 m 5761 2843 282 540, _A 5825
5473 \/ 550,2 F()e‘g el ~=

-
o 486, 5404
= 500 1 ]
=
- 399,2
P 5
9 200 | 3774
5 R 3623 3618 3485 339.8 EEs
c ) ; !
S 326,7 320,8 evail 314,5 315,2
> 203, 2024 2892 2912
) 300 —
© ~
©
€
S 200 <&
o
> \

100 \

0 —\F—

fﬁf@

AN

f&‘df@‘*&f%”fff@@fff

—@—T. SMIRNOFF,UD.V.
—=__T.ORLOFF SEAGRAM|

Periodo

T. BALALAIKA,ICOB

Figura 6.13 Evolucdo de Vendas excluindo-se o Estado de S&o Paulo
Fonte: (Elaborada pelo autor com dados da NIELSEN, 2004)

Ago/01 a Set/04 no Brasil.

Evolugédo de Preco Médio - Brasil sem o Estado de S&o Paulo

18,00

16,00

6
15,A92 15,58

/\ 16:85
16,35 1601 /{5’69\15'93 16,43
——

14,00

1200 1322 1317 13,38

12,36 12,44
11,64
12,00

2,45 12,47 1234 4™

11,88 11,83 12,28 12,4 12,09
e =

,, 0,740 57 +6:86 =
1000 ooz 949 946 9'36 10l,(J9 10;03 9‘74/'\"’/

./a—n/-

8,00

e

Preco Médio (R$)

6,00

4,00

2,00

0,00

\/

&@‘&

s fﬁf¢fﬁfﬁfﬁfﬁﬁ?¥¥f

—&— T. SMIRNOFF,UD.V.
—&— T. ORLOFF,SEAGRAM|
T. BALALAIKA,ICOB

Periodo

Figura 6.14 Evolucdo de Preco M édio no Brasil excluindo-se o Estado de S&o Paulo
Fonte: (Elaborada pelo autor com dados da NIELSEN, 2004)

Ago/01 a Set/04 no Brasil.

Bruno de Magalhaes Scaranello 96

L 4



Chega-se entéo ao seguinte calculo de pressdes:

Tabela 6.8 Calculo de pressdes no mercado brasileiro de vodca, excluindo o Estado de Sao Paulo

Empresa DIAGEO PERNOD-RICARD BACARDI-MARTINI
Marca Smirnoff Orloff Balalaika

I.M. (Importancia do Mercado) = Participacao das

- 0,62% 0,66% 0,18%
vendas da regido no faturamento total da empresa
T.1. (T h | do) = P Mark h
(Tamanho da Incursao) - ontos de Market Share 8.69 15.14 5,58
no periodo
PRESSAO SOBRE OS COMPETIDORES = .M. X T.I. 0,05 0,10 0,01

Fontes: (Elaborada pelo autor com dados da NIELSEN, 2004)
Nota 1. Market share fornecido pelo Instituto Nielsen Dez Jan/04;
Nota 2: participacao daregido no periodo de Fev/03 a Jan/04; e estimativas de faturamento realizadas
pela empresa DIAGEO, 2003.

Smirnoff

Balalaika
Orlof

Figura 6.15 Mapa de Pressdes competitivas no mer cado de vodcas, excluindo oEstado de SP.
(Elaborado pelo autor)

Nota 1: alargura das flechas é proporcional ao indice de presséo calculado
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Foi mantida a proporgdo entre os dois outros mapas de presséo realizados para
ressaltar a diferenca de participacdo de mercado e da pressdo aplicada pelas marcas.
O resultado obtido clarifica a questdo levantada sobre as diferengas regionais, pois
apresenta uma Situagdo inversa de posicionamento das empresas. E uma ilustragio
interessante do mercado observado por um éangulo diferente do habitual, que é
valiosa pelo fato de amplificar essas diferencas regionais e destacar 0 poder da

concorrente Orloff sobre a Smirnoff.

Para a DIAGEO é necessario atentar para a grande diferenca de poder de fogo da
Smirnoff em S&o Paulo e no Brasil. Embora seja importante manter a lideranca em
seu principal mercado, a empresa deve buscar um equilibrio nacional se pretende se
consolidar em todo o pais. Outro ponto importante a ser levado em conta é€ o de que a
concorréncia em S8o Paulo € a maior do pais, demandando muito investimento para
manter a posicao atual da marca de lider absoluta com cerca de 40% participacao.
Seria valido para a empresa analisar a possibilidade de retorno em outros mercados

com um investimento muito menor.
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Capitulo 7 - Conclusédo

&

7. CONCLUSAO

O trabalho cumpriu com o seu propésito de aplicar uma ferramenta da engenharia de
producdo, em especial da disciplina de estratégia, e fornecer uma visdo interessante
do segmento de bebidas alcodlicas, de sua dindmica e dos movimentos de seus

competidores.

Dentro da proposta de aplicagdo de ferramentas de mapeamento e monitoramento do
ambiente no estudo de caso, o trabalho propiciou um facil entendimento do

posicionamento estratégico de cada empresa analisada.

O estudo das cinco for¢as competitivas da industria trouxe uma visdo ampla do
ambiente e permitiu um entendimento de suas ameagas e oportunidades, colaborando
para situar o posicionamento da empresa dentro da indUstria e esclarecer quais areas
podem vir a gerar mais lucro. O aprofundamento do estudo facilitou a andise da

estratégia competitiva genérica da DIAGEO e deu sentido ao seu posicionamento.

O estudo de caso no mercado de vodca expds de uma forma pratica a aplicabilidade
das ferramentas descritas, deixando claro as vantagens de seu uso para o anaista.
Tanto 0 mapa de grupos estratégicos quanto 0 mapa de pressdes séo ferramentas que
necessitam de informagfes que estdo disponiveis com certa facilidade aos
administradores e ndo exigem uma demanda exagerada de tempo, podendo ser
aplicadas no dia-a-dia. O proprio fato de coletar os dados para montar os mapas ja
traz um conhecimento mais aprofundado do ambiente, que é ampliado quando se tem

0 mapa em maos e realiza-se sua andlise.

A Vvisdo global criada com 0 uso dessas ferramentas € de extrema importancia nas
empresas, pois muitas vezes os administradores e gerentes de produto se envolvem
tanto com as atividades e problemas do dia-a-dia de suas marcas que deixam de olhar
para a dindmica do mercado e, principamente, esguecem de olhar para os

movimentos concorréncia. O mapeamento do ambiente traz de volta essa visdo
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abrangente do mercado e ajuda as empresas a compreenderem que suas Vitorias e
derrotas ndo sdo apenas consequéncia de seus préprios méritos e agdes, e Sim 0
resultado de um conjunto de fatores e situactes que depende, acima de tudo, de um
bom estudo da concorréncia.

7.1.Consideracdes Finais sobre a empresa

Do ponto de vista da empresa estudada o trabaho trouxe consideragdes importantes
no gue tange a estratégia da DIAGEO. De una forma geral ele contribuiu para o
entendimento do atual posicionamento da empresa, e pode-se comprovar a eficiéncia
de sua estratégia adotada.

O mapeamento do mercado de vodcailustrou a forgca que a vodca Smirnoff possui no
pais, principalmente em Sdo Paulo. O caso estudado € um exemplo interessante de
como os investimentos em identificagdo de marca contribuem para 0 posicionamento
do produto e influenciam no preco e no volume de vendas. A concentracdo das
atividades de propagandas da marca Smirnoff em S&0 Paulo deu suporte a sua
participacéo de 40% do mercado paulista, porém a falta dessas atividades em outras

regifes € uma das grandes responsaveis pela sua atuacdo deficiente no resto do pais.

O trabalho trouxe a tona duas consideragfes principais a serem apresentadas a
empresa. A primeira delas é referente ao crescimento do grupo de produtores
nacionais e da venda de bebidas baratas. 1sso vem de encontro a tendéncia observada
de substitui¢cdo dos produtos de marca pelos genéricos e € um ponto de atencdo que a
DIAGEO deve avdliar, pois ele vai contra 0 seu posicionamento diferenciado e pode

representar o inicio do enfraquecimento do grupo de produtores nacionais.

Um outro ponto observado € a falta de representaco da empresa em certas regides
do Brasil ro mercado de vodca, principalmente nas regides Sul e Nordeste, que tém
forte expressdo naciona e poderiam ser mais bem exploradas pela DIAGEO. A
oportunidade observada nesse mercado vem no sentido de que Seria necessario um

investimento menor do que o realizado em Sdo Paulo para se conseguir um retorno
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de vendas adequado, uma vez que a marca ja estd numa posi¢ao de lideranca absoluta

€ existe pouco espaco para aumentar esse crescimento.

Cabe ainda ressadltar que o mercado se encontra em um movimento de expansdo e
esti propicio para o crescimento das empresas, sendo 0 momento ideal para se
investir. O anexo VI contém uma reportagem recente do dia 05/11/2004 sobre o

crescimento do mercado e o surgimento de novas marcas.

As oportunidades e recomendacdes obtidas neste trabalho serdo apresentadas ao

gerente de Smirnoff no Brasil, que receberd uma copia do mesmo.
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Anexo |l: As7 areas Nielsen

Cear4, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco, Alagoas,

Area | : X
Sergipe, Bahia

Area Il Minas Gerais, Interior do Estado do RJ (sem a capital) e
Espirito Santo

Area lll Grande RJ (cidade e arredores)

Area IV Grande SP (cidade e arredores)

AreaV Interior do Estado de SP

Area VI Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul

Area VII Mato Grosso do Sul, Goias e Distrito Federal
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Anexo |1: Concorrentes Regionais no Mercado de Vodca

MARCA

FABRICANTE

Artoff

Ind. e Com. de Bebidas Artera Ltda - SP

Barkov

Casa Di Conti Ltda

Cristal Vodka

Maxxium Brazil Ltda

D” Intoff Wodka

Industria de Bebidas Primor

Doble W Vodka

Destilaria Doble W

Excess Vodka

Globalbev

Kamarada Ind. Reunidas de Bebidas Tatuzinho - 3 Fazendas
Komaroff Ind. de Bebidas Rodrigues e Silva Ltda
Layka Bebidas Record - Fortaleza - Ceara
Markoff Vodka Bebidas Xuk Ind e Com Ltda

Moscowita Ind. de Bebidas Pirassununga Ltda
Moscowita Citrus Ind. de Bebidas Pirassununga Ltda
Nikov Viti Vinicola Cereser Ltda

Orso Bianco Vodka IndUstria de Bebidas Bellini & Sllva Ltda
Osobaya IndUstria de Bebidas Primor

Paloff Empresa Nacional de Bebidas Ltda
Pankoff Sociedade de Bebidas Panizzon Ltda
Peterloff Peterlongo

Popokelvis Lemon Vodka

Muraro & Cia Ltda - Rio Grande do Sul

Popokelvis Orange Vodka

Muraro & Cia Ltda - Rio Grande do Sul

Popokelvis Traditional Vodka

Muraro & Cia Ltda - Rio Grande do Sul

Roskoff

Viti Vinicola Cereser

Scutti Scutti Industrial e Armazenagem Ltda
Skaya Black Vodka Muraro & Cia. Ltda - Rio Grande do Sul
Sputnik IndUstria de Bebidas Primor

Stolin Casa Di Conti Ltda

Taiga Brazilian Vodka

Muraro & Cia Ltda - Rio Grande do Sul

Volcof Vodka

Muraro & Cia Ltda - Rio Grande do Sul

Wilson

Bebidas Wilson

Zvonka Vodka

Dubar Ind. e Com. de Bebidas Ltda
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Anexo |11: Reformulacéo da embalagem

A figura abaixo ilustra a mudanca de embalagem da vodca Smirnoff:

A garrafa foi dongada, ganhando um formato mais longilineo, criourse um novo
simbolo para a marca, uma aguia bicéfala. A idéia é que em pouco tempo a marca
possa ser facilmente identificada através deste icone. O rétulo ganho a inscrigdo

“Triple Destilled”, que significa “trés vezes destilada’ agregando uma imagem de
mais qualidade ao produto.
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Anexo 1V: Campanha Publicitéaria

A principa preocupacdo da campanha publicitaria lancada pela Smirnoff era fazer
com (ue as pessoas passassem a ver a Smirnoff como uma vodka que pode ser
tomada pura, e ndo apenas misturada ou em caipiroskas como a maioria dos
consumidores afirma. A principa mensagem que deveria ser passada pela campanha
era, portanto, a de ata qualidade da vodka Smirnoff.

Foi criada a campanha "M ente Pura’, que em seus anuncios retrata situagbes que
sugerem duas interpretactes diferentes, tracando um paralelo entre a pureza da mente
do observador e a pureza da vodka. A assinatura da campanha era: “ Vocé ndo
precisa ser puro, sua vodka sim. Smirnoff, trés vezes destildada, dez vezes filtrada.

Radicalmente Pura” .
Foram criados dois filmes que passaram a ser veiculados em TV aberta e andincios
impressos que foram veiculados em revistas eram diercionadas para o publico-alvo

da campanha, ou sgja, classe A e B, de 18 até 24 anos.

A seguir temos alguns exemplos da campanha impressa veiculada:
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Anexo V: Participacéao de vendas nos Canais Auto-Servigos e
Pequeno Vargo

A tabela abaixo mostra a participacéo dos grupos estratégicos dentro das subdivisdes
do cana de distribuicdo Auto-Servicos.

AUTO SERVICOS 2 a 9 CHECKOUTS

Em volume Em Valor
REPRESENTATIVIDADE DO CANAL: 50,68% 41,43%

Market Share Volume (%) Market Share Valor (%)
REGIONAIS 79,59% 56,23%
NACIONAIS 20,31% 42,70%
IMPORTADAS 0,10% 1,07%
TOTAL 100,00% 100,00%

AUTO SERVICOS 10 a 19 CHECKOUTS

Em volume Em Valor
REPRESENTATIVIDADE DO CANAL: 19,18% 21,50%

Market Share Volume (%) Market Share Valor (%)
REGIONAIS 57,47% 32,47%
NACIONAIS 41,85% 61,96%
IMPORTADAS 0,68% 5,56%
TOTAL 100,00% 100,00%

AUTO SERVICOS 20 ou mais CHECKOUTS

Em volume Em Valor
REPRESENTATIVIDADE DO CANAL: 30,15% 37,07%
Market Share Volume (%) Market Share Valor (%)
REGIONAIS 46,32% 25,61%
NACIONAIS 53,02% 69,43%
IMPORTADAS 0,67% 4,95%
TOTAL 100,00% 100,00%
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A tabela abaixo mostra a participacéo dos grupos estratégicos dentro das subdivisoes

do canal de distribui¢cdo Ponto de Dose:

PONTO DE DOSE NORMAL

Em volume Em Valor
REPRESENTATIVIDADE DO CANAL: 89,35% 75,92%

Market Share Valor (%)

Market Share Volume (%)

REGIONAIS 70,81% 47,78%
NACIONAIS 29,17% 52,08%
IMPORTADAS 0,02% 0,14%

TOTAL 100,00% 100,00%

PONTO DE DOSE ESPECIAL

Em volume Em Valor
REPRESENTATIVIDADE DO CANAL: 10,65% 24,08%

Market Share Volume (%) Market Share Valor (%)
REGIONAIS 10,64% 5,43%
NACIONAIS 83,51% 78,02%
IMPORTADAS 5,86% 16,55%
TOTAL 100,00% 100,00%
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Anexo VI1: Reportagem sobre o mercado atual devodca brasileiro

Veiculo: Prazeres daMesa
Data: Outubro/2004
Cidade: Sdo Paulo
Coluna: Couvert

A BEBIDA
DAS BALADAS

Os novos langamentos agitam o mercado
de vodca, bebida versatil que vai muito
bem em coquetéis
por Daniel Rizzo fotos Alexandre Anes & Tadeu Brunelli

i

briga & muito antiga. Hd séculos, poloneses e russos debatem para decidir

em qual dos dois paises nasceu a vodca. A palavra vodca é originiria do

" russo voda e do polonas hiznennia vaca, que significam dgua da vida, Uma cor-

rente de especialistas garante que a bebida nasceu na Rissia no século XVIe, a

partir de entfio, teve seu consumo popularizado na Polénia. Qutros afirmam que

ela terfa surgido no século XV em rerras polonesas e conquistado os russos um

século depois. Enquanta os dois paises disputam o certificado de parernidade da

bebida, outros como a Suécia, a Holanda e o Brasil também produzem vodea de
excelente qualidade.

Noltimo més vérias marcas chegaram ao mercado, U dos langamentos mais

. atraentes vem da Polonia. Trara-se da Belvedere (nome do paldcio presidencial

; dla Polonia) e que significa “bonita de se ver”. Sua produgio muito pequena se-

" gue um ritual artesanal. £ feita com grios de centeio Dankowskie Gold Rye, con-

| siderado um dos melhores do mundo e origindrio da regido polonesa de Mazo-
via. E destilada quatro vezes. Sua bonita garrafa € outre atrative.

Da Holanda, onde é elaborada por um processo de ridestilaggio, chegoua Bols,

. uma das marcas mais conhecidas e de prestfgio no mundo. A destilaria em que
€ elaborada & uma das mais antigas, fundada em 1575.

As brasileiras também estao com novidades. A Orloff, com embalagem mais
moderna, ¢ elaborada com dlcool de cereais, 3 base de arroz, milho ou sorgo. &
triplamente destilada e leva em sua f6rmula apenas dgua desmineralizada. Qu-
tra gigante do setor, a Smirnoff, rambém estd de cara no va, com garrafa super-
moderna e uma gostosa linha com os sabores: Citrus, Orange e Red Fruit.

Pura, misturada com refrigerante, nos mais diferentes coguetéis, como a cai-
pirosca, a vodca recebe o aplauso dos bons bebedores por sua versatilidade. Ela
deve ser tomada sempre gelada (mas sem gelo no copo), de preferéncia em um
cilice pequeno e estreito. E recomenda-se, entre um gole e outro, comer sem-
pre. O ideal s30 comidas de sabor 4cido e forte. Para quem gosta de tradigdes,
hd um cetimonial. Consiste em soltar o ar dos pulmdes, prender a respiracio e
tomar toda a vodea contida no copo de uma s vez, Em seguida, devem-se co-
mer arenque, cebola, pepino em conserva, canapés com pdo preto e caviar, Na-
da de doces, que nfio combinam com a bebida. No final, grita-se a expressio rus-
sa “Na Zdorovie”, que quer dizer, simplesmente, “A satde”.
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Site da Empresa ACNielsen: www.acnielsen.com.br

Site da Empresa Allied-Domecq: www.allieddomecg.com

Site daempresa DIAGEO: www.diageo.com

Site do IBGE: www.ibge.gov.br

Site da Empresa Pernod-Ricard: www.pernod-ricard.com

Site do Conselho de Auto-Regulamentacdo Publicitaria (CONAR):

WWW.conar.org.br

Site Clube daVodka: www.clubedavodka.com.br
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