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RESUMO

Importantes mudancas socioeconémicas, demograficas e culturais, bem como o
papel desempenhado pela desobstrucédo dos fluxos de informacdes propiciada pela
consolidacdo do processo de globalizacdo dos mercados, tém impactado o
comportamento do consumidor e transformado os padrdes de consumo em termos
gerais. Tais transformacdes nos padrdes de consumo tém influenciado a conduta do
setor produtivo que, ao interpretar os sinais emitidos pela demanda, tem se
reinventado em termos de posicionamento estratégico. Esse é o contexto em que o
presente estudo esta inserido. Diante disso, este trabalho tem como objetivo
interpretar o fenbmeno das cervejas especiais e suas implicacdes para a dinamica
competitiva da industria cervejeira. Com a emergéncia de um novo padrao de
consumo, 0 ambiente tem proporcionado oportunidades de apropriacdo de
vantagens competitivas sustentaveis; porem, da mesma forma, este novo padréo de
consumo tem forcado as empresas a desenvolverem, adquirirem ou recombinarem
seus recursos como forma de tirar proveito de tais oportunidades. A trajetéria
ascendente e sustentada do fenbmeno das cervejas especiais tem gerado
oportunidades para empresas de todos os portes. Para as microcervejarias, tal
fenbmeno é visto como uma possibilidade factivel de reversdo da tendéncia de
concentracdo da renda gerada na industria cervejeira. Nesse sentido, o
posicionamento das microcervejarias estd sustentado em estratégias de
diferenciacédo, que permitem estas empresas praticarem precos superiores, capazes
de compensarem o0s custos mais elevados decorrentes de acdes focadas na
qualidade superior das cervejas especiais.

Palavras-chave: Industria cervejeira. Padrdo de consumo. Diferenciacéo



ABSTRACT

Important social economics, demographic and cultural changes, as well as how the
role performed by the clearing of the information flows provided by the consolidation
of globalization process of markets, have impacted the customer behavior and
transformed the consumption patterns in general. Such transformations in the
consumption patterns have influenced the productive sector’s conduct, which, in
interpret the signs emitted by the demand, have reinvented in terms of strategic
positioning. This is the context where the present study is inserted. In this view, this
study has as objective to interpret the phenomenon of specialty beer and their
implications for the competitive dynamic in the brewery industry. With the emergency
of a new consumption pattern, the environment has provided opportunities of
sustainable competitive advantages appropriation; however, in the same way, this
new pattern of consumption has forced the undertakings to develop, acquire or
recombine their resources as a way to take advantage of these opportunities. The
upward and sustained trend of the specialty beers’ phenomenon has raised
opportunities to undertakings of all sizes. To the microbreweries, this phenomenon is
seen as a feasible possibility to reverse the trend of concentration of income
generated in the brewery industries. In this sense, the positioning of microbreweries
is sustained in differentiation strategy, which allow these undertakings to practice
superior prices, that is able to compensate the higher costs resulted of focused
actions in superior quality of specialty beer.

Keywords: Brewery industry. Consumption patterns. Differentiation.
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INTRODUCAO

Importantes mudangas socioecondmicas, demograficas e culturais, bem
como o papel desempenhado pela desobstrucdo dos fluxos de informacdes
propiciada pela consolidacdo do processo de globalizagdo dos mercados, tém
impactado o comportamento do consumidor e transformado os padroes de consumo
em termos gerais. Nesse sentido, evidencia-se que a decisdo de escolha do
consumidor contemporaneo esta, cada vez mais, sendo moldada por atributos que
vao além do preco.

De fato, vivencia-se uma transformagdo nos padrbes de consumo,
intensificada, no Brasil, a partir de meados da década de 1990. Alias, uma dessas
transformacdes no pais refere-se a expansdo da demanda por produtos de
qualidade superior e de maior sofisticacdo. Sao os casos dos vinhos finos, dos cafés
especiais e, mais recentemente, das cervejas especiais, também chamadas de
cervejas premium ou gourmet.

Tais transformacgdes nos padrdes de consumo tém influenciado a conduta do
setor produtivo que, ao interpretar os sinais emitidos pela demanda, tem se
reinventado em termos de posicionamento estratégico. Como resultado, percebe-se
qgue as dinadmicas de competicao das atividades impactadas por tais transformacdes
estdo atravessando uma etapa de reconfiguragao.

Esse € o contexto em que o presente estudo esta inserido. Diante disso,
este trabalho tem como objetivo interpretar o fendbmeno das cervejas especiais e
suas implicagBes para a dinAmica competitiva da industria cervejeira. Para tanto, &
necessario formatar um referencial tedrico sobre competitividade e estratégias
competitivas, construir uma analise dos panoramas nacional e mundial da industria
cervejeira, bem como discutir os fatores determinantes da competitividade neste
setor.

Ainda, por se tratar de um fendmeno recente, a quantidade de analises
precedentes capazes de subsidiarem essa pesquisa € muito reduzida, praticamente
nula. Diante disso, julgou-se necessario recorrer as experiéncias dos vinhos finos e
dos cafés especiais, pois, a priori, representam fenbmenos muito similares ao das

cervejas especiais.



Alids, a contemporaneidade do tema, bem como, o papel desempenhado
pelas micro e pequenas empresas na dinamizacdo da economia sao fatores que
motivaram a efetivacao deste trabalho. Tradicionalmente, a producdo de cervejas de
qualidade superior é vinculada a atuacdo das microcervejarias e, nesse sentido,
percebeu-se que o fendmeno das cervejas especiais pode representar um elevado
potencial de crescimento sustentavel a estas empresas.

Além desta introducéo, o presente estudo esta estrutura da seguinte forma.
No primeiro capitulo € apresentado um referencial tedrico sobre competitividade e
estratégias competitivas. Nesse sentido, discutem-se duas vertentes tedricas sobre
as origens das vantagens competitivas sustentaveis: a Analise de Posicionamento
Estratégico, que enfatiza o papel do ambiente externo da firma; e a Visdo Baseada
em Recursos, cuja perspectiva tedrica € direcionada para dentro da firma.

O capitulo 2 consiste em uma andlise da estrutura competitiva da industria
cervejeira. Em suma, o objetivo deste capitulo é caracterizar o ambiente em que as
cervejarias estao inseridas e os principais determinantes da competitividade neste
setor.

O capitulo 3, por sua vez, interpreta o fenbmeno das cervejas especiais e
seus efeitos sobre o posicionamento estratégico das empresas, enfatizando a
atuacao das microcervejarias. Com objetivo de absorver o conhecimento acumulado
através de experiéncias menos recentes, o presente capitulo faz uma breve revisao
dos casos dos vinhos finos e dos cafés especiais.

Por fim, apresentam-se as principais conclusdes encontradas neste trabalho.



CAPITULO 1

Competitividade €&, atualmente, um dos temas mais aclamados entre
académicos, policy makers e empresarios. Apesar da importancia do tema, as
discussbes em torno de seu conceito e de suas origens estdo longe de um
consenso.

O objetivo deste capitulo é debater as origens das vantagens competitivas
sustentaveis a partir de duas vertentes teodricas: (i) a Analise de Posicionamento
Estratégico e, (i) a Visdo Baseada em Recursos. Contudo, preliminarmente, é
apresentada uma breve discussao em torno dos conceitos de competitividade e

vantagens competitivas.

1.1. DEFININDO COMPETITIVIDADE

Haguenauer (1989) organiza os conceitos de competitividade, agrupando-os
em duas familias: em uma primeira familia, a competitividade é vista como
desempenho, isto €, a competitividade é de alguma forma expressa na participacao
no mercado alcancada por uma firma ou conjunto de firmas (inddstria) num
determinado momento. Um de seus indicadores, por exemplo, € a participacdo nas
exportacdes de uma empresa ou industria no comércio internacional de determinada
mercadoria.

Em uma segunda familia, é a eficiéncia que caracteriza a competitividade.
Nessa visdo, a competitividade € expressa através da relacdo insumo-produto
praticada pela firma, ou seja, na capacidade da empresa de converter insumos em
produtos com maior rendimento. Fatores como tecnologia e produtividade ganham
destaque, pois uma firma ou industria € mais competitiva quando se produz bens
com maior eficiéncia do que os concorrentes.

Em outras palavras, os defensores da versdo desempenho (ou
competitividade revelada) interpretam a competitividade como um fenémeno ex-post,
ou seja, é o resultado de um vasto conjunto de fatores, dentre 0s quais a eficiéncia
produtiva € apenas um deles. Por outro lado, os defensores da versao eficiéncia (ou

competitividade potencial) interpretam a competitividade como um fenémeno ex-



ante, isto é, reflete o grau de capacitacdo detido pelas firmas, que se traduz nas
técnicas por elas praticadas. Nesse caso, o desempenho no mercado é uma
consequéncia da competitividade e ndo a sua expressao.

Para Kupfer (1996), a visdo desempenho ndo é capaz de explicar,
satisfatoriamente, como a competitividade de uma firma, indUstria, ou nacao evolui
ao longo do tempo. Da mesma forma, a visdo eficiéncia também ndo explica de
forma satisfatoria a dindmica da competitividade, pois esta exige a escolha de uma
variavel ou um conjunto delas como critério de referéncia para avaliar a
competitividade, sendo que essas variaveis sdo exogenamente determinadas.

Diante disso e, ao perceber a incapacidade desses conceitos de explicarem
satisfatoriamente a dinamica da competitividade, surge a idéia de que
competitividade pode ser definida como “a capacidade da empresa formular e
implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de
forma duradoura, uma posi¢édo sustentavel no mercado” (KUPFER, 1996, p 8). Essa
visdo, de acordo com Ferraz et al (1997), trata tanto o desempenho como a
eficiéncia produtiva apenas como consequUéncias da capacitacdo acumulada
(estoque de recursos acumulados) pelas empresas, sendo que essas definem suas
estratégias competitivas em funcdo de suas percepcdes quanto ao processo
concorrencial e ao ambiente econdmico como um todo.

E evidente que o debate acerca do tema é complexo e oferece diferentes
possibilidades de compreenséo. As visdes de Kupfer (1996) e Ferraz et al (1997), ao
agregarem elementos internos e externos das firmas, buscam a construcdo de um
conceito capaz de subsidiar as discussdes acerca da competitividade das firmas
e/ou industrias. Em outras palavras, pode-se dizer que a origem da competitividade
empresarial esta nas capacidades e competéncias internas das firmas e nos fatores
gue moldam o ambiente competitivo em que participam.

Diante disso, 0s proximos itens examinam as origens das vantagens
competitivas explorando duas linhas tedricas: i) a Analise de Posicionamento
Estratégico (APE), que foca sua analise no ambiente externo da firma e; ii) a Visao
Baseada em Recursos (VBR), cuja énfase concentra-se nos recursos internos da

firma.



Porém, antes de aprofundar a andlise sobre as origens da competitividade
empresarial, faz-se necessaria uma discussao terminolégica entre competitividade,
vantagens competitivas e vantagens competitivas sustentaveis (VCS).

Nesse sentido, o termo vantagem competitiva se refere as firmas capazes de
implementar uma estratégia de criacdo de valor de forma ndo simultanea pelos
demais concorrentes (atuais ou potenciais). Por sua vez, uma vantagem competitiva
€ sustentavel quando uma firma — além de implementar uma estratégia de criacédo
de valor de forma ndo simultdnea pelos demais concorrentes — concebe e
implementa uma estratégia competitiva que impossibilita outras firmas concorrentes
de duplicarem os beneficios de tal estratégia (BARNEY, 1991).

Apesar de muitos autores sugerirem que uma VCS é simplesmente uma
vantagem competitiva de ampla duracdo, Barney (2002) argumenta que uma
vantagem competitiva se torna sustentavel a medida que os esforcos dos
concorrentes em duplica-la se cessam.

Porém, o termo sustentavel ndo implica eternidade, pois mudancas
inesperadas na estrutura industrial — schumpeterian shocks — podem fazer com o
gue uma vantagem competitiva deixe de ser sustentavel (BARNEY, 1991).

A idéia de VCS converge com o conceito de competitividade levantado por
Kupfer (1996). Tal convergéncia sugere que uma firma somente é capaz de
sustentar de forma duradoura uma posicdo sustentavel no mercado se esta for
capaz de conceber e implementar estratégias de competicdo que bloqueiem
qualquer tentativa dos concorrentes de duplicarem os beneficios dessas estratégias.
Sendo assim, considerar-se-a competitividade e VCS como termos de igual

significacado, cujo valor e importancia sdo equiparados.

1.2. A ANALISE DE POSICIONAMENTO ESTRATEGICO (APE)

A Andlise de Posicionamento Estratégico (APE) tem como fundamentacao
tedrica basica as discussfes a luz da Teoria da Organizagdo Industrial. Fruto destas
discussdes, o modelo (ou paradigma) Estrutura — Conduta — Desempenho (ECD),

desenvolvido por Edward Mason na década de 1930 e formalizado por Joe Bain e



Paolo Sylos-Labini duas décadas depois, oferece uma ampla visdo da relacdo entre
estrutura de mercado, estratégias e vantagens competitivas.

De acordo com o modelo ECD, o desempenho das firmas em um
determinado setor depende das estratégias (conduta) de compradores e vendedores
referentes a fixacdo de precos, niveis de cooperacdo tacita e competicéo, politicas
de pesquisa e desenvolvimento, publicidade e investimentos. A conduta das firmas é
construida baseada na estrutura da inddstria em questdo, ou seja, pelo numero e
pelo tamanho dos concorrentes, compradores e vendedores, bem como pelo grau
de diferenciacdo dos produtos, pela existéncia de barreiras a entrada, pelo grau de
integracdo vertical existente e outros fatores que dao forma a industria na qual a
firma estéa inserida. Em suma, o modelo ECD supde que o desempenho das firmas é
o resultado direto de sua conduta frente a estrutura da industria na qual participa
(VASCONCELOS e CYRINO, 2000.

Oferta Demanda
Localizagao de matéria-prima; Elasticidade-preco; Bens substitutos; Taxa
Tecnologia; Durabilidade do produto; de crescimento da demanda; Carater
Valor/peso; Atitudes nos neg6cios; ciclico e sazonal; Métodos de compra;
Sindicalizagéo. Tipos de comercializagao.
Estrutura

Numero de vendedores e compradores;
Diferenciac&o de Produtos; Barreiras a entrada;
Estruturas de custos; Integracéo vertical;
Diversificagéao.

g

Conduta
Determinagéo do preco; Estratégia de produto e
propaganda; Investimentos em plantas; Taticas
legais; Pesquisa e Desenvolvimento.

U

Desempenho
Eficiéncia alocativa; Progresso técnico; Emprego
total; Equidade.

N

FIGURA 1 — REPRESENTACAO DO MODELO ECD
FONTE: SCHERER E ROSS (1990, apud SAES, 2008)



Vale ressaltar que as relacdes de causalidade ndo surgem da estrutura rumo
ao desempenho, de forma linear. E possivel perceber efeitos de retroalimentacgéo,
principalmente entre estrutura e conduta: investimentos em pesquisa e
desenvolvimento (um nivel de conduta) possuem um elevado potencial de
transformacdo da tecnologia predominante na industria e da estrutura dos custos
(fatores que déo forma a estrutura da indastria). Da mesma forma, o nivel de
diferenciacdo fisica de um produto, bem como as politicas de determinacdo de
precos, pode estimular a entrada de novas firmas (ou expulsar as mais fracas),
forcando importantes mudancas na estrutura de mercado (SCHERER e ROSS,
1990, apud SAES, 2008).

Portanto, o desempenho competitivo sob o enfoque do modelo ECD é
determinado pela capacidade das firmas perceberem o ambiente competitivo no qual
estdo inseridas e construirem estratégias competitivas compativeis a tal ambiente.
Em outras palavras, pode-se dizer que sdo as caracteristicas desse ambiente que
determinam nivel de apropriacdo de vantagens competitivas, tanto ao representar
uma restricdo as atividades da firma como, ao oferecer oportunidades a serem
exploradas. Em suma, a origem das VCS estd na relagdo entre estrutura de
mercado e estratégias empresariais.

Habitualmente, uma estrutura de mercado é definida pelas caracteristicas
mais aparentes dos mercados, ou seja, 0 numero de empresas concorrentes e as
caracteristicas dos produtos (da concorréncia perfeita ao monopolio, passando pelo
oligopdlio). Essa visdo classica de estrutura de mercado, apesar de estatica e
simplista, ainda posiciona-se de forma hegem®énica nas analises dos mercados.

Por outro lado e, com o intuito de compreender as complexas relagdes entre
estrutura de mercado e comportamento das firmas, o modelo ECD aperfeicoou este
conceito incorporando fatores como a concentragdo de mercado e seus
determinantes, o grau de substituibilidade dos produtos, as condi¢cdes de entrada de
concorrentes e as estruturas de custos. Além disso, as analises estruturais dos
mercados passaram a ter um enfoque dinamico ao considerarem também a
evolucdo das estruturas de mercado frente as condi¢cdes da concorréncia (efetiva e
potencial). Logo, elementos como o ritmo de acumulagdo interna de lucros

potencialmente destinados a expanséo, as mudancas nas formas de concorréncia e



o papel exercido pelo progresso técnico passaram a ser essenciais nas analises
(POSSAS, 1985).

Ao aproximarem a Teoria da Organizacdo Industrial com a Teoria
Gerencial®, varios autores incorporaram instrumentos de andlise econdémica as
analises gerenciais, propiciando aos gerentes técnicas para a investigacdo do
ambiente econdmico da firma, bem como as caracteristicas essenciais da industria,
sua dinamica de desenvolvimento, tendéncias, oportunidades e riscos. Em suma, a
analise econdbmica passa a desempenhar importante papel na formatacdo das
estratégias competitivas das firmas (SAES, 2008).

E nesse sentido que a teoria de Michael Porter ganhou importancia e
destaque no mundo académico e dos negdcios, sendo considerado o marco da APE
ao conceber conceitos da Teoria Gerencial e ao apresentar uma nova aparéncia ao
modelo ECD. Porter (1999, p.29) argumenta que “a for¢a ou as forcas competitivas
mais poderosas determinam a rentabilidade de um setor e, em consequiéncia, sao
da maior importancia na formulacao da estratégia”.

Ao discutir a dindmica de competicdo, Porter (1999) apresenta as cinco
forcas que moldam o ambiente competitivo de um setor: (i) ameaca de novos
entrante; (ii) poder de negociagdo dos fornecedores; (iii) ameaca de produtos ou
servigos substitutos; (iv) poder de negociagédo dos clientes; e (v) rivalidade entre os

concorrentes.

! A Teoria gerencial caracteriza-se por enfatizar elementos praticos da administracdo. Os primeiros
autores a aproximarem a teoria gerencial com a teoria da Ol foram Ken Andrews e Roland
Christensen (SAES, 2008).
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FIGURA 2 — FORCAS QUE GOVERNAM A COMPETICAO NUM SETOR
FONTE: PORTER (1999)

A ameaca de entrada € representada, basicamente, pelas economias de
escala, diferenciacdo de produto, exigéncias de capital, desvantagens de custo,
acesso a canais de distribuicdo e politica governamental. Fornecedores poderosos
dispdem de condicdes para espremer a rentabilidade de um setor que nao consiga
compensar 0s aumentos de custo nos proprios precos. Da mesma forma,
compradores poderosos também sédo capazes de forcar a baixa dos precos, de
exigir melhor qualidade ou de cobrar maior prestacdo de servi¢os, jogando 0s
concorrentes uns contra os outros — em detrimento dos lucros do setor. Os produtos
substitutos, por imporem um teto aos precos, limitam o potencial de um setor. A nédo
ser que se estabeleca um nivel de diferenciacdo, o setor sofrera conseqiéncias nos
lucros e, possivelmente, no crescimento. Por fim, as manobras pelo posicionamento,
representadas pela utilizacdo de téticas de competicdo via preco, introducdo de
produtos e combates publicitarios (PORTER, 1999)



Ainda, Porter (1999) argumente que:

Todos o0s setores tém uma estrutura subjacente ou um conjunto de
caracteristicas econdmicas e técnicas fundamentais que dao origem as
forcas competitivas. O estrategista, no esforco de posicionar a empresa
para melhor enfrentar o ambiente setorial ou de influencia-lo em favor dela,
deve compreender os fatores que determinam suas peculiaridades
(PORTER, 1999, p. 29).

Nesse contexto, o objetivo estratégico da firma é construir um conjunto de
acOes ofensivas e defensivas capaz de estabelecer uma posicdo competitiva
favoravel frente as forcas que moldam o ambiente competitivo no qual a firma esta
associada. Sob esse prisma, Porter (1985) aponta a existéncia de trés estratégias
genéricas, que se configuram em posicionamentos estratégicos distintos para a

firma: i) lideranca no custo total; ii) diferenciacéo e; iii) enfoque.

Vantagem Competitiva

Custo mais baixo Diferenciagéo
1. Liderancaem . L
ESCOpO Alvo Amplo Custo 2. Diferenciagéo
Competitivo
P Alvo Estreito 3A.Enfoqueem 3B.Enfoque em
Custo Diferenciacéo

FIGURA 3 — AS TRES ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER
FONTE: PORTER (1985)

A base do posicionamento estratégico esta na vantagem competitiva, que se
apresenta sob duas formas: custo mais baixo e diferenciacdo. A primeira esta
relacionada com a produtividade da firma, ou seja, na capacidade de projetar,
produzir e comercializar um produto com mais eficiéncia do que seus concorrentes.
Esse tipo de estratégia diz respeito as empresas que competem atraves de taticas
concorrenciais baseadas em precos inferiores e, portanto, necessitam apresentar
baixos custos (PORTER, 1985).

Por outro lado, a diferenciagéo consiste na capacidade de proporcionar ao

comprador um valor superior em termos de qualidade, caracteristicas especiais ou
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servicos de assisténcia, permitindo a firma praticar pregcos superiores que
compensem 0s custos mais elevados decorrentes de agbOes focadas em design,
marca, etc. (PORTER, 1985).

O escopo competitivo (variedade de produtos que serdo produzidos, canais
de distribuicdo, os clientes que serdo atendidos, a definicdo da area geogréfica que
atendera), por sua vez, pode apresentar alvo amplo — no ambito de toda a industria
— ou alvo limitado — apenas em um segmento especifico. Ou seja, 0 escopo
competitivo diz respeito a nichos de mercados especificos, independente se a
estratégia est4d baseada na lideranca em custos ou em diferenciagcdo (PORTER,
1985).

Sob o prisma de uma pequena empresa, Porter (1997, citado por Kalnin,
1999) argumenta que a sobrevivéncia destas firmas depende de suas percepcdes
guanto ao nicho de mercado em que atua e do posicionamento em termos de
diferenciacao frente seus concorrentes.

Portanto, a APE supde que a origem das vantagens competitivas
sustentaveis (VCS) é encontrada na estrutura da industria, ou seja, sao as forcas
competitivas que possibilitam a apropriagéo de valor pelas firmas. A fonte de lucros
ndo pode ser encontrada na firma, mas sim na estrutura da industria, especialmente

na natureza e no equilibrio de suas for¢cas competitivas (BRIDOUX, 2004).

1.3. A VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR)

A visdo baseada em recursos (VBR) tem como principal inspiracdo o
trabalho de Edith Penrose, The theory of the growth of the firm, de 1959. Porém, a
VBR passou a ser estruturada como um conjunto de conceitos e principios
sistematizados a partir da década de 1980 com autores como Wernerfelt (1984),
Barney (1991), Peteraf (1993), Prahalad e Hamel (1998), entre outros.

A VBR despontou como uma linha alternativa a APE, até entdo dominante
nas analises sobre estratégias e vantagens competitivas. Nesse sentido, as
discussBes em torno das estratégias competitivas passaram a olhar para a firma e

nao para a industria — foco da APE.
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A fonte de vantagens competitivas sustentaveis (VCS), de acordo com a
VBR, estd nos recursos estratégicos de posse da firma e secundariamente na
industria. A VBR enfatiza os recursos da empresa como o0s determinantes
fundamentais da vantagem competitiva e do desempenho superior (BRIDOUX,
2004).

Nesse sentido, a “direcdo de crescimento da firma” pode ser analisada com
base na relacdo entre 0s recursos e a percep¢ao quanto sua posicdo competitiva.
Penrose destaca que quanto maior for o tamanho da unidade produtiva
administrativa, menor € a influéncia das forcas de mercado sobre a destinacdo dos
recursos produtivos da firma para os diferentes usos (PENROSE, 1959).

Portanto, de acordo com Penrose (1959), a firma é tratada como uma
unidade administrativa, cuja funcédo consiste em fazer uso de recursos produtivos
com o objetivo final de fornecer bens e servicos a economia. S80 0s recursos de
posse da firma que definem os servigos produtivos a serem proporcionados.

Para Wernerfelt (1984), os recursos de uma firma em um determinado
momento podem ser definidos como ativos tangiveis e intangiveis de posse (semi)
permanente da empresa. Da mesma forma, Barney (1991) argumenta que o0s
recursos de uma firma incluem todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, informacdes, conhecimentos que a permite conceber e implementar
estratégias capazes de melhorar sua eficiéncia e sua eficacia. O autor classifica-os
em trés categorias: (i) recursos de capital fisico: inclui a tecnologia fisica utilizada
pela firma, bem como as instalacdes e equipamentos, localizagdo geografica e
acesso as matérias-primas; (i) recursos de capital humano: inclui o treinamento,
experiéncia, inteligéncia, relacionamentos e insights de gestores e trabalhadores; (iii)
recursos de capital organizacional: inclui a estrutura da organizacéo, planejamento,
sistemas de coordenacao e controle, bem como os relacionamentos entre grupos
dentro da firma e entre a firma e agentes externos (BARNEY, 1991).

Recentemente, autores ligados a VBR tém focado em ativos intangiveis, que
incluem informacdes, conhecimento e capacidades dinamicas (BRIDOUX, 2004).
Prahalad e Hamel (1998) dado énfase aos recursos de capital organizacional,
introduzindo o conceito de competéncias essenciais. Para os autores, competéncias
essenciais consistem no aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente como

coordenar as diversas habilidades de producéo e integrar as multiplas correntes de
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tecnologia. Processos e tentativas de diversificacdo (em produtos e em mercados)
podem ser orientados pelas competéncias essenciais, e nao somente pela

atratividade dos mercados. Ao justificarem sua teoria, 0s autores argumentam que:

A curto prazo, a competitividade de uma empresa se deriva de seus
atributos de preco/desempenho em produtos existentes. Mas o0s
sobreviventes da primeira onda de competicdo global, sejam os ocidentais
ou japoneses, estdo convergindo para padrées similares e formidaveis de
custo de produto e de qualidade (...). A longo prazo, a competitividade
deriva de uma capacidade de formar, a custos menores e com mais
velocidade do que os concorrentes, as competéncias essenciais que
propiciam produtos que ndo podem ser antecipados. As reais fontes de
vantagens devem ser encontradas na capacidade da geréncia em
consolidar tecnologias em ambito corporativo e nas habilidades de producéo
em competéncia que possibilitem negocios individuais para se adaptarem
rapidamente as oportunidades em mutagdo (PRAHALAD e HAMEL, 1998,
p. 297)

Ao analisarem grandes companhias diversificadas, Prahalad e Hamel (1998)
as definem como um conjunto de poucas competéncias essenciais compartilhadas,
ao invés de uma carteira extremamente diversificada de negocios.

Em suma, Prahalad e Hamel (1990, citado por Peteraf, 1993) consideram
como competéncias essenciais, particularmente aqueles recursos que envolvem
aprendizado coletivo e sdo baseados em conhecimento. As competéncia essenciais
se desenvolvem a medida que séo aplicadas e compartilhadas. De acordo com os
autores, sdo as competéncias essenciais que determinam o desenvolvimento de
novos negocios.

Barney (1991) estabelece dois importantes pressupostos que sustentam a
argumentacao tedrica da VBR: (i) os recursos controlados pelas firmas dentro de
uma industria sdo heterogéneos e; (ii) os recursos distribuidos entre as empresas
nao sao perfeitamente moveis. O autor justifica a importancia desses dois
pressupostos — que também podem ser encarados como caracteristicas basicas dos
recursos — através da vantagem de ser first-mover firms e do papel das barreiras a
entrada.

Quando as firmas concorrentes sdo idénticas nos recursos que controlam,
nao sera possivel obter VCS (mesmo no caso de first-mover firms). Nesse tipo de
induUstria, se uma firma € capaz de conceber e implementar uma estratégia, todas as
outras firmas serdo capazes de conceber e implementar esta mesma estratégia.

Logo, pra que haja vantagem em ser first-mover firms, as firmas em uma industria
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devem ser heterogéneas em termos dos recursos que controlam. Da mesma forma,
se as firmas dentro de uma industria sdo perfeitamente homogéneas e, se houver
fortes barreiras a entrada, essas firmas serdo capazes de obter VCS via-a-vis as
firmas que ndo estdo nesta industria. Contudo, barreiras a entrada somente séo
possiveis se as firmas concorrentes (atuais e potenciais) forem heterogéneas em
termos de recursos que controlam e, se esses recursos nao forem perfeitamente
moveis (BARNEY, 1991).

De acordo com Peteraf (1993), existem quatro condicdes que devem ser
atendidas para que uma firma obtenha retornos acima do normal, de forma
sustentavel. A heterogeneidade dos recursos — que permite a criacdo de rendas
Ricardianas ou rendas de monopdlio — e a mobilidade imperfeita dos fatores — que
assegura que 0s recursos permanecam na firma — sdo duas dessas condicdes. As
outras condicdes se referem aos limites ex ante a competicdo e aos limites ex post a
competicao.

Os limites ex post a competicdo impedem que as rendas sejam espalhadas
pela concorréncia apos a firma adquirir vantagens competitivas. Por isso a idéia de
“mecanismos de isolamento” introduzida por Rumelt (1984, citado por Peteraf,
1993). Tais mecanismos, segundo o autor, protegem as firmas de imitacdes e
preservam suas vantagens competitivas conquistadas. Por sua vez, os limites ex
ante a competicdo evitam que os custos de aquisicdo de recursos eliminem as
rendas apropriadas. Em outras palavras, esta condicdo esta relacionada ao valor
dos recursos, que ndo pode ser de conhecimento de todos 0s concorrentes antes de
sua aquisicdo. Se conhecidos antes de sua aquisicao, podem gerar uma elevada
competicdo e uma consequente elevacdo de precos, corroendo possiveis ganhos
resultantes de tais recursos (PETERAF, 1993).

Peteraf (1993) coloca a condi¢cdo da heterogeneidade no centro da andlise
das vantagens competitivas a luz da VBR. Porém, o modelo proposto pela autora
destina-se a destacar o papel especifico que cada uma dessas condi¢cdes
desempenha na criacdo e na manutencao de vantagens competitivas. Isto ndo quer
dizer que a autora as considera totalmente independentes uma da outra. Ao
contrario, a autora as considera condi¢des relacionadas.

Evidentemente, nem todos os recursos possuem o potencial de gerar VCS.

Para ter esse potencial, conforme Barney (1991), os recursos de posse das firmas
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devem possuir quatro atributos: valor, raridade, imitabilidade imperfeita e dificil
substitui¢ao.

Os recursos de posse das firmas somente podem ser uma fonte de VCS
guando eles sao valiosos, ou seja, quando eles permitem uma firma de conceber ou
implementar estratégias que melhoram sua eficiéncia e sua eficacia. Contudo,
recursos valiosos por si s6 ndo sao capazes de gerar VCS; eles também devem ser
raros. Se uma cesta de recursos (necesséaria para a criacdo e implementacdo de
estratégias competitivas) for composta por recursos valiosos, porém, nao raros, um
grande numero de firmas serdo capazes de conceber e implementar as estratégias
em questdo e, da mesma forma, essas estratégias ndo serdo uma fonte de VCS.
(BARNEY, 1991).

Ademais, recursos somente se configuram fonte de VCS se as firmas que
nao os possuem tiverem dificuldades de obté-los, ou seja, ndo bastam ser valiosos e
raros, esses recursos devem ser imperfeitamente imitaveis. De acordo com Barney
(1991), esse atributo surge da existéncia de trés razbes (ou de uma combinacao
destas):

() Quando a capacidade de uma firma obter um recurso depende de uma

Unica condicéo histérica, ou seja, a aquisicdo e exploracdo de alguns
recursos dependem de sua posSi¢ao no tempo e nNo espago;

(i)  Quando a relacdo entre os recursos de uma empresa e sua VCS é mal
compreendida. Em face de tal ambiglidade causal, € dificil para as
empresas imitadoras compreender acdes que devem tomar a fim de
duplicarem as estratégias das firmas proprietarias de VCS;

(i) Quando os recursos de posse de uma firma se configuram em
fendmenos socialmente complexos, estando além da capacidade das
firmas de gerencid-los e influencid-los sistematicamente. Esses
fendmenos podem ser encontrados nas relagdes interpessoais entre 0s
gerentes de uma empresa, a cultura e a reputacdo de uma firma com
seus fornecedores e clientes.

O ultimo requisito para que um recurso seja considerado uma fonte de VCS

€ que ele deve ser de dificil substituicdo. Dois recursos sdo equivalentes quando
estes, embora diferentes entre si, possibilitam a implantacdo de uma mesma

estratégia. Sendo assim, se um numero suficiente de empresas possui esses
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recursos valiosos substitutos (portanto, eles ndo sdo raros) ou, se um numero
suficiente de empresas possa adquiri-los (ou seja, sao imitaveis), entdo, nenhuma
dessas firmas (incluindo as firmas controladoras dos recursos que estdo sendo
substituidos) pode obter uma VCS (BARNEY, 1991).

Portanto, para compreender as fontes de VCS a luz da VBR, especialmente
a proposta de Barney (1991), é necessaria a construcdo de um modelo tedrico que
parte do pressuposto de que o0s recursos das empresas sdo heterogéneos e
perfeitamente imoveis. Deve-se considerar, também, que nem todos o0s recursos das
firmas possuem o potencial de criar VCS. Para tanto, eles devem ser valiosos, raros
e de dificil imitacdo e substituicdo. O framework abaixo resume a relacédo existente

entre heterogeneidade e imobilidade dos recursos, os quatro atributos e VCS.

Valor
Heterogeneidade Raridade
dosrecursos o . Vantagem
— | Imitagéo _Injperfglta, _ o — | competitiva
Imobilidade dos - Condicoes historicas unicas sustentavel
recursos - Amblgum_lade causa_ll
- Complexidade social

Dificil substituicao

FIGURA 4. RELACAO ENTRE HETEROGENEIDADE E IMOBILIDADE DOS RECURSOS;
VALOR, RARIDADE, IMITABILIDADE IMPERFEITA E SUBSTITUIBILIDADE; E
VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTAVEL

FONTE: BARNEY (1991)

Em suma, Barney (2002) sugere que uma VCS é encontrada nos recursos
valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e de dificil substituicdo sob posse da firma.
Ou seja, para a firma, ha a impossibilidade de apropriagcdo de VCS através da
simples aquisicdo no livre-mercado. E a habilidade de formar e explorar recursos
estrategicamente relevantes que determina a competitividade de uma firma.

A explicagdo da VBR sobre as fontes de VCS das firmas é baseada na
eficiéncia. Ou seja, as diferencas de desempenho (ou rendas diferenciadas)
atribuidas aos recursos permitem as firmas oferecerem maiores beneficios aos seus
clientes por um determinado custo ou, ainda, podem proporcionar 0S mesmos niveis
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de beneficios por um custo mais baixo (PETERAF e BARNEY, 2003, apud
BRIDOUX, 2004).

1.4. INDUSTRIA VERSUS RECURSOS: DIFERENCAS E
COMPLEMENTARIDADES

Algumas diferencas importantes entre a VBR e a APE podem ser claramente
identificadas. A unidade de analise é uma destas diferengas. A APE, enquanto
identifica e discute os determinantes da vantagem competitiva com o olhar apenas
na indastria, a VBR enfatiza as dotacdes de recursos internos que permitem as
firmas de realizarem suas manobras estratégicas (FOSS, 1998, apud BRIDOUX,
2004).

A relagdo entre ambiente competitivo, recursos e estratégia é outro ponto
gue merece destaque. A APE, baseada no modelo ECD, considera a acumulacao de
recursos como parte da implementacao da estratégia ditada pelas boas condicoes e
restricbes do ambiente externo. Por outro lado, a VBR sugere que Sao 0S recursos
da firma que fornecem a base para a estratégia, sendo que esta deve permitir a
firma de explorar melhor os seus recursos frente ao ambiente competitivo
(BRIDOUX, 2004).

Outra diferenca importante diz respeito ao tipo de renda que cada vertente
tedrica utiliza para explicar o fenbmeno das VCS. Para a APE, uma estratégia
competitiva deve buscar a obtencdo de poder de mercado e de rendas de monopdlio
através do impedimento da acéo das forcas da concorréncia (SAES, 2008). Por sua
vez, a preocupacdo da VBR € com a eficiéncia e com as rendas ricardianas, pois as
firmas com recursos superiores tém menores custos médios que seus concorrentes
(PETERAF, 2003). Esta diferenca, segundo Bridoux (2004), possibilita a
compreensao do processo de interacao entre recursos e concorréncia. Grant (1991,
citado por Bridoux, 2004) oferece um suporte para esta posi¢cdo ao afirmar que o

poder de mercado e 0s recursos internos das firmas sédo conceitos relacionados.

A closer look at market power and the monopoly rent it offers, suggests that
it too has its basis in the resources of the firms. The fundamental
prerequisite for market power is the presence of barrier to entry. Barriers to
entry are based upon scale economies, patents, experience advantages,
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brand reputation, or some other resource which incumbent firms possess but
which entrants can acquire only slowly or at disproportionate expenses.
Other structural sources of market power are similarly based upon firms’
resources: monopolistic price-setting power depends upon market share
which is a consequence of cost efficiency, financial strength, or some other
resources (GRANT, 1991, apud BRIDOUX, 2004, p. 7).

Outros autores reconhecem a existéncia de complementaridades entre a
VBR e a APE. Para Foss (1998, citado por Bridoux, 2004), a VBR é mais orientada
para o longo prazo e permite uma analise mais refinada dos concorrentes, enquanto
a APE, por sua vez, permite acrescentar uma compreensao do ambiente externo em
termos de curto prazo.

Ademais, Spanos e Lioukas (2001, citado por Bridoux, 2004) identificam
duas similaridades entre a VBR e a APE: (i) as duas perspectivas compartilham a
concepcao de que retornos persistentes acima do normal sdo possiveis, e (ii) ambas
procuram explicar o mesmo fenbmeno de interesse, ou seja, as VCS. Além disso,
tanto a VBR como a APE assumem que 0s gerentes sao racionais e que o objetivo
final da firma é aumentar o seu desempenho.

Bridoux (2004) propde um framework que se baseia na relagcéo integrativa
entre recursos de posse da firma e o ambiente competitivo em que a firma esta
inserida. Esses dois elementos s&o considerados como direcionadores das

estratégias competitivas e determinam o desempenho competitivo da firma.

v

Recursos
Estratégia Vantagem
(comportamento —> competitiva — > Desempenho
/ competitivo) sustentavel
Ambiente T
Competitivo

/E\

FIGURA 5 — RECURSOS, AMBIENTE COMPETITIVO, ESTRATEGIA E VCS
FONTE: BRIDOUX (2004)

Este framework pode ser assim resumido: 0os recursos e o ambiente
competitivo condicionam as estratégias das firmas. As estratégias e o desempenho

afetam o ambiente competitivo e 0s recursos, e todas estas mudancas geram novas
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informagdes que, por sua vez, cria novas oportunidades de aprendizagem e pode
levar a criacdo e desenvolvimento de novos recursos. A estratégia € vista como uma
sequéncia continua de acdes e reacdes condicionadas pelos recursos da empresa e
do ambiente competitivo, que, por sua vez, tornam-se eventos ex0genos no
ambiente de outras firmas (BRIDOUX, 2004).

Vale ressaltar alguns conceitos basicos deste framework. O autor utiliza o
termo "recursos” como uma constru¢cao genérica que engloba todos os conceitos de
recursos construidos na VBR (ou seja, capacidades, competéncias, habilidades). O
ambiente competitivo € formado, basicamente, pelas cinco forcas de Porter (1999).
A estratégia é vista como um importante canal de ligacdo entre o ambiente
competitivo e 0s recursos. Por sua vez, a vantagem competitiva € tida como uma
diferenciacdo superior e/ou custos inferiores comparados aos concorrentes. O
desempenho é visto como o lucro superior ao custo de capital, e depende da
atratividade da indUstria em que a firma opera e da vantagem competitiva da firma?
(BRIDOUX, 2004).

Alguns autores da VBR admitem que a perspectiva dos recursos nao
substitui os modelos da APE (PETERAF e BARNEY, 2003, apud WALTER et al,
2005). Hamel (1997, citado por WALTER et al, 2005) argumenta que 0s conceitos de
competéncias essenciais ndo contradizem os modelos focados no mercado. Em
suma, ambas as perspectivas sdo complementares no sentido de que uma avaliacéo
Otima do papel dos recursos e do potencial de lucro de um determinado
posicionamento na indUstria oferece uma analise ajustada do contexto estratégico
da firma.

A questao central, nesse sentido, é que a perspectiva utilizada pela VBR faz
da analise interna (forcas e fraquezas) o ponto de partida para a formulacéo
estratégica, enquanto a APE parte das oportunidades e ameacas (analise externa) *.
Ademais, para a APE, as necessidades de recursos e competéncias derivam da

composicao das forcas competitivas que moldam a industria. Sob o prisma da VBR,

% Para Bridoux (2004), ter posse de uma vantagem competitiva ndo conduz automaticamente a um
melhor desempenho, pois a fragdo de valor vinculada a vantagem competitiva que € apropriada pela
firma depende do preco de seus produtos. Por um lado, os precos dos produtos fazem parte da
estratégia da firma. Por outro lado, a escolha do preco dos produtos é influenciada por seu ambiente
competitivo.
® A tradicional analise SWOT (strenghts-weaknesess-opportunities-threats), amplamente utilizada
como ferramenta de planejamento estratégico, traduz um certo grau de complementaridade entre a
VBR (analise interna da forcas e fraquezas) e a APE (analise externa/ambiental das oportunidades e
ameacas).
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0s recursos devem direcionar a definicdo do posicionamento estratégico na industria
(RUHLI, 1995, apud WALTER et al, 2005).
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CAPITULO 2

O objetivo do presente capitulo é analisar a dinamica competitiva das
industrias cervejeiras global e nacional. Para tanto, discute-se, no ambito global, a
distribuicdo da producdo mundial, a posicdo das economias emergentes nessa
atividade econdmica, os principais players e o nivel de concentracdo desse
mercado, bem como, a evolucao recente do mercado internacional.

Da mesma forma, o presente capitulo destina-se a interpretar a evolugéo da
indUstria brasileira de cervejas a partir da década de 1990, enfatizando,
principalmente, aspectos relacionados ao nivel de concentracdo dessa estrutura de
oferta. Além disso, é discutido o papel desempenhado pela marca e pelos canais de
distribuicdo como determinantes da competitividade das empresas.

Preliminarmente, apresenta-se uma breve discussdo em torno do produto
cerveja: principais caracteristicas, evolugao historica, processo produtivo basico, os

diferentes tipos de cerveja, entre outros topicos julgados relevantes.

2.1. ACERVEJA

Segundo o Decreto n°. 6.871, de 4 de junho de 2009, que regulamenta a Lei
n° 8.918, de 14 de julho de 1994, a cerveja é a bebida obtida da fermentacao
alcodlica do mosto cervejeiro, oriundo do malte de cevada e agua potavel, por acédo
da levedura, com adicdo de lupulo (BRASIL, 2009). No Brasil, 0 malte pode ser
parcialmente substituido por outros cereais maltados ou nédo, e por carboidratos de
origem vegetal (sacarose, frutose, glicose e maltose), transformados ou néo
(OETTERER et al, 2006).

A origem da cerveja é incerta, no entanto, acredita-se que esteja
intimamente ligada a da agricultura. Ha evidéncias de que a pratica da cervejaria
tenha surgido na regido da Mesopotamia, onde a cevada crescia em estado
selvagem. Na Babilbnia, a cerveja ja era produzida a partir de cevada maltada em
6.000 AC. e, no Egito, a bebida era distribuida ao povo e ocupava um lugar de
destaque nos ritos religiosos (VENTURINI FILHO, 2005).

21



A adicdo do lupulo ocorreu apenas na Idade Média e acredita-se que sua
inclusdo deveu-se, principalmente, as suas propriedades conservantes (MORADO,
2009). Em 1516, os Duques Wilhelme IV e Ludwig X, da Bavaria (Alemanha),
decretaram a Reinheitsgebot (ou Lei de Pureza Alema), que determinava, dentre
outras coisas, que apenas malte de cevada, lipulo e agua poderiam ser utilizados
na fabricacdo da cerveja (VENTURINI FILHO, 2005).

O uso de cereais ndo-maltados continua proibido na Alemanha, no entanto,
no Brasil e em demais paises onde essa pratica € permitida, a indicacdo a Lei de
Pureza em rotulos e materiais de divulgacdo € uma referéncia a produtos de
gualidade superior (MORADO, 2009).

De acordo com Morado (2009), a fabricacdo da cerveja requer muito
conhecimento e pratica, pois envolve inimeras reacdes quimicas e bioquimicas (de
elevado nivel de complexidade) sucedidas durante todo o processo. Tais reacdes
devem ocorrer, necessariamente, sob rigoroso controle de temperatura, tempo,
pressdo, etc. Em sintese, esse processo pode ser dividido em oito etapas
fundamentais:

() Moagem do malte;

(i)  Mosturagéo;

(i)  Filtragem;

(iv) Fervura;

(v) Fermentacdo;

(vi) Maturacéo;

(vii) Clarificagéao (filtrac&o final da cerveja); e

(viii) Envase.

A moagem do malte tem como objetivo a reducdo do gréo e a exposi¢cao da
porcdo amilacea, que posteriormente sera utilizada pelas leveduras como substrato
para a fermentacdo. A mosturacdo, por sua vez, consiste em adicionar adgua ao
malte moido, submetendo-o a determinadas combinacfes de tempo e temperatura.
A solucdo adocicada resultante deste processo € chamada mosto e, depois de
filtrada, é transportada até tanques de fervura, ponto onde é adicionado o lapulo. A
fermentacdo € a etapa responsavel pela transformacédo, através da atividade das
leveduras, dos acucares do malte em gas carbonico (CO,) e etanol. Esta etapa &

sucedida pela maturacdo, fase na qual a cerveja fica em repouso a baixas
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temperaturas e tem seu sabor “apurado” (em geral, no processamento de algumas
cervejas especiais, a adicdo de especiarias, frutas, e outros compostos
aromatizantes ocorrem nesta etapa). Apdés a etapa de maturacdo, a cerveja €
filtrada, processo chamado de clarificacdo, que tem como objetivo a eliminacédo de
particulas suspensas no liquido, resultando em uma bebida transparente e brilhante.
Por fim, a bebidas é envasada em embalagens de vidro ou lata, majoritariamente, e
distribuida até o consumidor final (VENTURINI FILHO, 2005; OETTERER et al,
2006; MORADO, 2009).

2.1. Tipos de cerveja

Morado (2009) destaca que as cervejas podem ser classificadas atravées de
inUmeros critérios (cor, ingredientes utilizados, método de producdo empregado,
origem do estilo, teor alcodlico, etc.). No entanto, a utilizacdo do processo de
fermentacdo como critério de classificacdo das cervejas é amplamente utilizada por
especialistas e grupos de referéncia.

Nesse sentido, as cervejas podem ser classificadas em: (i) de alta
fermentacao ou (ii) de baixa fermentacdo (BRASIL, 2009).

As cervejas de alta fermentagéo, também conhecidas como Ale, sdo muito
comuns no Reino Unido. A alta fermentacao é realizada a temperaturas superiores a
20°C e sua principal caracteristica € o posicionamento das leveduras na superficie
do mosto. Estas cervejas, em geral, possuem graduacgéo alcoolica superior a 5%, e
levam grandes quantidades de lapulo em sua composi¢cdo. Dentre as principais
variedades de cervejas do tipo Ale, destacam-se: Pale, Brown, Mild, Bitter, Stout,
Porter e Weizenbier (OETTERER et al, 2006).

As cervejas de baixa fermentagdo, ou do tipo Lager, sdo as mais
consumidas em termos globais. De acordo com Morado (2009), as Lager (na sua
maioria as Pilsen) sdo responsaveis por mais de 80% das cervejas consumidas no
mundo (no Brasil, as Pilsen representam cerca de 98%). Além da Pilsen, destacam-
se dentre as Lagers: Viena, Dunkel, Rauchbier, Munique e Bock. Em termos de
processo, cabe destacar que as leveduras responsaveis pela fermentacdo das Lager
exigem temperaturas inferiores a 12 °C e sedimentam-se no fundo dos tanques
durante o processo (OETTERER et al, 2006).
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N&o ha um consenso quanto a quantidade de tipos de cervejas existentes no
mundo. Para Sindicerv (2011), as pequenas mudancas no processo de fabricacéo e
nos ingredientes empregados geram uma variedade muito grande de tipos de
cerveja. Atualmente, segundo o autor, existem mais de vinte mil tipos de cervejas.
Morado (2009), por sua vez, baseado na classificacao sugerida pela BJCP (Beer
Judce Certification Program Inc.), indica a existéncia de 81 estilos de cervejas.

2.2. PANORAMA DA INDUSTRIA CERVEJEIRA MUNDIAL

A cerveja é a bebida alcoolica mais consumida do mundo. Suas vendas
mundiais alcancaram US$ 405,9 bilhdes em 2008 e devem se aproximar de US$
4420 bilhdes em 2013, de acordo com Morado (2009). A producéo global da bebida
ultrapassou a marca de 1,8 bilhdo de hectolitros em 2008, apresentando um
crescimento 1,59% em relacéo ao ano anterior. Em termos absolutos, o crescimento

foi equivalente a quase 3 bilhdes de litros de cerveja.

TABELA 1 — PRODUCAO MUNDIAL DE CERVEJA — 2008 / 2007

- 2007 2008 .

Regides / Anos 1.000 hi 1.000 hi Variacao
Europa 591.537 585.833 -0,96%
América 532.258 544.068 2,22%
Asia 556.856 572.585 2,82%
Africa 85.381 91.543 7,22%
Oceania 21.115 21.587 2,24%
Total 1.787.147 1.815.616 1,59%

FONTE: BARTH-HAAS GROUP (2009)

Europa, América e Asia responderam por 93,8% da producdo global de
cervejas em 2008, com a China (41 bilhdes de litros) posicionando-se como 0 maior
produtor mundial, respondendo por 71,7% da producéo total do continente asiatico e
por 22,6% da producdo global. Além da China, Estados Unidos, RuUssia, Brasil e
Alemanha completaram o ranking dos maiores produtores, que, juntos, responderam

por 53,1% da producao global.
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GRAFICO 1 — PARTICIPACAO REGIONAL NA PRODUGCAO MUNDIAL DE CERVEJA —
2009
FONTE: BARTH-HAAS GROUP (2009)
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GRAFICO 2 — PRINCIPAIS PAISES PRODUTORES — 2008 (EM BILHOES DE LITROS)
FONTE: BARTH-HAAS GROUP (2009)

Vale ressaltar, também, o importante papel das economias emergentes na
dindmica da industria cervejeira. Alias, é possivel perceber uma clara tendéncia de
arrefecimento da producédo de cervejas nos paises desenvolvidos, enquanto que, por
outro lado, nota-se que China, RuUssia, Brasil e México tém puxado o crescimento

sustentavel da producédo da bebida nos paises em desenvolvimento.
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GRAFICO 3 — EVOLUCAO DA PRODUCAO DE CERVEJA (EM 1.000 TONNES)
FONTE: Elaborado pelo autor com base em FAO (2011)

O consumo anual per capita de cerveja no Brasil € inferior se comparado ao
dos paises desenvolvidos e até mesmo ao de alguns paises latinos, como é o caso
da Venezuela. Porém, verifica-se uma tendéncia de queda no consumo em paises
onde o mercado situa-se em uma posi¢cao de maturidade. Tal tendéncia € explicada
por algumas hipéteses: (i) conseqiéncia das campanhas antialcoolismos; (ii)
taxacdo excessiva da cerveja; (iii) pouca oferta de cervejas mais complexas do que
as pilsen; e (iv) competicdo acirrada com outras bebidas alcoolicas (MORADO,
2009).

Por outro lado, a elevacdo do consumo per capita da bebida em paises
como o Brasil e a Argentina, por exemplo, tem sido influenciada tanto por fatores
ligados a demanda (aumento da renda), como a oferta (maior niumero de marcas,

por exemplo).
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GRAFICO 4 — CONSUMO PER CAPITA EM PAISES SELECIONADOS (EM LITROS)
FONTE: Elaborado pelo autor com base em Supermercado Moderno (2011)

Impulsionada por uma série de fusdes e aquisicbes na ultima década, a
industria cervejeira mundial tem passado por um rapido processo de consolidacéo
de grandes grupos empresariais, que tem acarretado no aumento do nivel de
concentracdo desse mercado. Os quatro maiores grupos empresariais do setor (AB
InBev, SAB Miller, Heineken e Molson Coors) dominavam, juntos, 46,8% do mercado
em 2009. E importante destacar que em 1988, a participacdo de mercado das quatro

maiores empresas era de 26%.

TABELA 2 - DEZ MAIORES GRUPOS CERVEJEIROS MUNDIAIS

1988 2009

Anheuser-Busch 7,0% AB InBev 19,8%
Miller 4,0% Heineken+Femsa 11,0%
Heineken 3,0% SABMiller 9,6%
Kirin 2,0% Carlsberg 6,4%
Bond 2,0% China Resources 4,6%
Stroh 2,0% Tsingtao 3,3%
Elders 2,0% MolsonCoors 2,9%
Kronenbourg 2,0% Modelo 2,9%
Coors 2,0% Yanjing 2,6%
Brahma 1,0%

Top 10 26,0% Top 10 63,1%
CR4 16,00% CR4 46,80%

FONTE: Elaborado pelo autor com base em George (2010)

Como é possivel observar no gréafico 6, na seqiiéncia, a AB InBev posiciona-

se como a maior empresa produtora de cerveja do mundo, com 358,8 milhbes de
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hl/ano, que representa 19,8% do mercado global. A receita de vendas da AB InBev
alcancou US$ 36,8 bilhdes em 2009 (AB INBEV, 2010).

Anheuser-Busch InBev (EUA/B) | 358,8
Heineken+Femsa (HOL) | 199,7
SABMiller (UK) | 174,0
Carlsberg (DIN) | 116,0
China Resource Brewery (CHIN) | 84,0
Tsingtao Brewery (CHIN) | 59,0
Molson-Coors (EUA/CAN) | 52,5
Grupo Modelo (MEX) | 51,8
Yanjing (CHIN) | 46,7
Kirin JAP) | 22,5
Assahi (JAP) | 22,4
Efes Group (TUR) ] 22,1
Diageo (IRL) 22,0
BGI/Groupe Castel (FRA) | 21,8

0 60 120 180 240 300 360

GRAFICO 5 — RANKING DAS PRINCIPAIS CERVEJARIAS — 2009 (EM 1.000 HL)
FONTE: BREWING AND BEVERAGE INDUSTRY INTERNATIONAL (2010)

Alias, a criagdo da AB InBev ilustra bem como esta ocorrendo o processo de
consolidacdo dos grandes grupos empresariais no ramo cervejeiro. Em 2004, a
fusdo da belga Interbrew (que ja havia adquirido, por exemplo, a Labatt no Canada,
a Whitbread e Bass no Reino Unido, a Rolling Rock nos EUA e a Dos Equis no
México) com a brasileira AmBev (fruto da fusédo das brasileiras Antarctica e Brahma)
criou a multinacional InBev, que passou a posicionar-se na segunda colocacao do
ranking das maiores cervejarias, estando apta, inclusive, a competir com o player
lider na época, a norte-americana Anheuser Busch. Ao longo dos anos
subsequentes a sua criacdo, a InBev adquiriu outras cervejarias de menor porte, até
que, em 2008, adquiriu a lider Anheuser Busch, formando a AB InBev e

consolidando sua posicdo como lider do mercado mundial.
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GRAFICO 6 — PARTICIPACAO DAS PRINCIPAIS CERVEJARIAS NA PRODUCAO
GLOBAL — 2009
FONTE: BREWING AND BEVERAGE INDUSTRY INTERNATIONAL (2010)

Porém, os movimentos de fusGes e aquisicbes ndo se limitam apenas a AB
InBev. O ritmo de fusbes e aquisicdes dos Ultimos anos sugere que as empresas
lideres tém entrado em uma espécie de corrida armamentista. Estes fabricantes
mundiais, na busca por novos mercados, véem 0s mercados emergentes cada vez
mais como focos atraentes de crescimento. As fortes vendas na Asia, Africa e
América Latina tém ajudado essas empresas compensar volumes de
enfraguecimento em seus principais mercados. Nesse sentido, as pequenas
cervejarias locais que possuem atuacao destacada em seus paises passam a ser 0S
alvos mais provaveis das grandes empresas (GALLAGHER, 2011).

Asia-
Pacifico
,9%

GRAFICO 7 — PARTICIPACAO DAS REGIOES MUNDIAIS NO VOLUME DE VENDAS
TOTAL DA AB INBEV — 2009
FONTE: AB INBEV (2010)
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GRAFICO 8 — PARTICIPACAO DAS REGIOES MUNDIAIS NO VOLUME DE VENDAS
TOTAL DA HEINEKEN — 2009
FONTE: HEINEKEN (2010)
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GRAFICO 9 — PARTICIPAGAO DAS REGIOES MUNDIAIS NO VOLUME DE VENDAS
TOTAL DA SAB MILLER — 2009
FONTE: SABMILLER (2010)

Tal tendéncia é corroborada por MORADO (2009):

No inicio do século XXI, provocados pela reducao do crescimento das
vendas nos tradicionais mercados consumidores, o0s grandes
conglomerados cervejeiros (InBev, Anheuser-Busch, SabMiller, Heineken,
Carlsberg) buscaram agressivamente maiores espagos, desenvolvendo
novas fronteiras de consumo em regides ainda pouco consumidoras, como
China, Russia e Brasil (MORADO, 2009, p.258-259).

O principal exemplo desta tendéncia € a industria cervejeira chinesa. A

cervejaria Molson Coors (de origem canadense e norte-americana) firmou uma joint

venture com o grupo cervejeiro local (Hebei Si'hai Beer Co), com o objetivo de

expandir sua presenca no pais asiatico, posicionado como o maior mercado

mundial. Ademais, as estratégias de expansdo das empresas lideres sustentam-se

na busca de alvos de aquisicdo em outros mercados promissores em todo o mundo,
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como a India e a América do Sul. Conseqiientemente, o processo de consolidagio
desses grandes grupos empresariais esta transformando a estrutura da industria
cervejeira de uma série de oligopdlios nacionais para uns poucos conglomerados
globais (GALLAGHER, 2010).

E importante destacar que a tendéncia de concentracgéo verificada na ultima
década do século XX fez com que as megaempresas dominantes sufocassem as
pequenas, fazendo com que muitas destas até paralisassem suas atividades.
Porém, por outro lado, a elevacdo do consumo em regides de pouca tradicao
cervejeira permitiu o surgimento de importantes e modernas fabricas (MORADO,
20009).

2.2.1. O comércio internacional de cerveja

A dindmica de crescimento do comércio internacional de cerveja esta se
mostrando muito mais intensa do que a da producdo mundial da bebida. De acordo
com Scorzafave (2008), as importacdbes mundiais de cerveja apresentaram um
crescimento de 206% entre os de 1990 a 2005, mesma tendéncia das exportagoes,
que cresceram 271% no mesmo periodo. A producéo global da bebida, por sua vez,
elevou-se 39%.

Apesar de apresentarem elevados niveis de producdo, 0s paises
desenvolvidos posicionam-se como 0s principais importadores de cerveja. Segundo
Scorzafave (2008), o Brasil posicionava-se apenas na 1102 colocacdo no ranking

das principais economias importadoras da bebida em 2005.
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GRAFICO 10 — PRINCIPAIS PAISES IMPORTADORES DE CERVEJA — 2009 (EM 1.000

TONNES)
FONTE: FAO (2011)

Enquanto o crescimento das importagdes € impulsionado majoritariamente

pelas economias desenvolvidas, as exportagdes de cerveja tém evoluido em ambos

0s grupos de paises. Os principais exportadores sdo o México, Holanda, Alemanha

e Bélgica (o Brasil ocupava a 262 colocacao em 2005) (SCORZAFAVE, 2008).
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GRAFICO 11 — PRINCIPAIS PAISES EXPORTADORES DE CERVEJA — 2009 (EM 1.000

TONNES)
FONTE: FAO (2011)
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Apesar da evolugcdo mostrada nas ultimas duas décadas, as exportacdes e
importagdes de cerveja ainda possuem baixa representatividade nas vendas e no
consumo global da bebida. Os elevados custos de distribuicdo frente o baixo valor
agregado do produto, incentivam a expanséo das vendas através da producéo local,
sendo que, baseados nisso, 0os grandes grupos empresariais do setor cervejeiro
acabam optando por iniciarem novas plantas industriais (ou adquirirem plantas ja
existentes) como estratégias de expanséo, em detrimento das exportacdes.

Em geral, o consumo de cervejas derivadas do comércio internacional limita-
se a nichos de mercado especificos e tem relagdo com a evolucdo da sofisticacdo
do paladar dos consumidores além de sua busca por produtos diferenciados.

2.3. PANORAMA DA INDUSTRIA CERVEJEIRA NACIONAL

A década de 1990 foi marcada por profundas transformacdes no ambiente
econdbmico do pais que, apés um longo periodo de afastamento da concorréncia
externa e rigidez nos precgos, teve que se readaptar ao novo cenario econémico e
institucional sustentado por principios neoliberalistas.

Nesta época, especificamente no ano de 1994, a producdo mundial de
cerveja crescia a uma taxa de 1,5%, enquanto que os mercados norte-americano e
de varios paises europeus apresentavam crescimento nulo ou declinante. Por outro
lado, as economias emergentes, sobretudo China e América Latina,
experimentavam taxas de crescimento entre 5% e 10% (CARDOSO, 2004).

Diante disso, a industria cervejeira brasileira passou a atrair as atencdes de
grandes players globais que, em uma primeira etapa, apenas se interessam em
entrar no mercado brasileiro por meio de associagdo com empresas ja instaladas no
pais, ndo optando pela entrada singular. Foram os casos das joint ventures
Brahma/Miller, Antarctica/Anheuser-Busch, Kaiser/Heineken e Skol/Carlsberg
(CARDOSO, 2004).

Em uma segunda etapa, a industria cervejeira brasileira passou a apresentar
uma série de fusbes e aquisicdes que consolidou o elevado nivel de concentracéo

registrado nesse mercado. A fusdo da Antarctica com a Brahma, em 1999, e a
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resultante criagdo da AmBev, configura-se como o0 ato de concentragdo de maior
relevancia na histéria da indastria cervejeira do pais.

Para que a fusdo Brahma-Antarctica fosse aprovada, o Conselho
Administrativo de Defesa Econbémica (CADE) determinou que a AmBev se
desfizesse da marca Bavaria (que pertencia ao portfdlio da Antarctica), fixando uma
restricdo de que o possivel comprador ndo deveria possuir mais do que 5% do
mercado de cervejas no pais. Sendo assim, tanto Kaiser como Schincariol ficaram
impossibilitadas de adquirir a marca, fato este que atraiu a canadense Molson Inc.
que, dois anos apoOs a aquisicdo da Bavaria, assumiu o controle da cervejaria
brasileira Kaiser, passando a ser o segundo maior player da industria cervejeira do

pais.

TABELA 3 — PARTICIPACAO (%) NO MERCADO BRASILEIRO DE CERVEJAS

1991 1994 1997 2000 2003 2006 2009

AmBev 69,6 67,2 73,3 70,0

Antarctica 35,1 30,2 20,3

Brahma 38,0 33,3 24,9

Skol 13,3 16,8 23,2
Molson/Femsa 18,5 13,0 7,2 7,2

Kaiser 11,6 14,6 15,9

Bavaria n.d. n.d. 4,9
Schincariol 1,2 4,7 7,8 8,2 11,1 10,6 11,6
Petropolis n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. 54 9,6
Outros 0,8 1,1 3,0 3,7 8,6 3,5 1,6

FONTE: Elaborado pelo autor com base em SEAE (2004), SEAE (2007) e O Globo (2011)

Em 2007, apés participacao frustrante no mercado brasileiro, com perdas
sistematicas de participacdo de mercado, a Molson Inc. deixou o pais vendendo
seus ativos para a mexicana Femsa. Nesse periodo, a Femsa ja ndo se posicionava
como segundo maior player e, além disso, uma nova empresa de capital brasileiro
(Petropdlis) figurava entre os quatro maiores players. No inicio de 2010, a Femsa foi
incorporada a Heineken, terceiro maior produtor de cervejas do mundo que, com a
operacédo, ganhou uma posi¢ao no ranking mundial.

A evolucdo da dinamica do mercado nacional de cervejas aponta para uma
posicdo sustentavel de lideranca da AmBev que, desde sua criagdo, nunca teve sua
hegemonia ameacada. Além disso, é importante destacar os crescimentos de
market share da Schincariol na ultima década, bem como da cervejaria Petropdlis,

que passou a figurar entre os principais players, ultrapassando, inclusive, a
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Femsa/Heineken, que se posiciona, atualmente, na quarta colocacéo do ranking das
principais cervejarias no pais.

A participacao de mercado da empresa lider, 69,5% das vendas, é bastante
elevada. Além deste namero, é importante destacar que seu portfélio de produtos
(formado por marcas de melhor percepcdo de imagem junto ao consumidor) e a
presenca de significativas barreiras a entrada consolida a posicdo dominante da
AmBev no mercado brasileiro de cervejas (SDE, 2007).

Schincariol
11,7%

Petropolis
9,3%

Heineken
as  7,9%

GRAFICO 12 — PARTICIPACAO NO MERCADO DE CERVEJAS (POSICAO EM MARCO
DE 2010)
FONTE: BARROS (2011)

Portanto, a estrutura de oferta atual da industria cervejeira brasileira
configura-se como altamente concentrada, onde a empresa lider detém 70% do
mercado. O restante do mercado € dividido por um grupo de trés grandes cervejarias
— que se digladiam por cada décimo de ponto percentual de mercado — e, ainda, por
um grupo de pequenas cervejarias regionais que completam uma reduzida franja de
mercado.

De acordo com os dados da Relacdo Anual de Informacdes Sociais do
Ministério do Trabalho e Emprego, em 2009, no pais, estavam empregados na
atividade econémica de fabricacdo de cervejas®, 27.123 trabalhadores em 205
estabelecimentos — uma média de 132,3 trabalhadores por estabelecimento.
Considerando os dados da tabela 4, percebe-se que dez estados concentravam,

praticamente, 80% dos empregos e dos estabelecimentos, com destaque para o

* Os dados de emprego e estabelecimentos apresentados neste trabalho, no ambito da Relacéo
Anual de Informagbes Sociais do Ministério do Trabalho e Emprego, refere-se a classe 1113-5 da
Classifica¢do de Atividades Econémicas (CNAE) — Fabricacéo de Malte, Cervejas e Chopes.
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estado de Sao Paulo, que respondia por cerca de 30% dos empregos e 21,5% das
unidades produtivas.

TABELA 4 — DISTRIBUICAO DO NUMERO DE EMPREGOS E DE
ESTABELECIMENTOS NO SETOR BRASILEIRO DE FABRICACAO DE
CERVEJAS - 2009

Empregados por

Estado Emprego Porcentagem Estabelecimentos Porcentagem estabelecimento (Média)

Séao Paulo 8.115 29,9 44 21,5 184,4
Rio de Janeiro 3.852 14,2 21 10,2 183,4
Goias 1.565 5,8 14 6,8 111,8
Rio Grande do Sul 1.536 5,7 26 12,7 59,1
Pernambuco 1.494 55 8 3,9 186,8
Bahia 1.430 53 6 29 238,3
Parana 1.329 4,9 14 6,8 94,9
Minas Gerais 963 3,6 12 5,9 80,3
Mato Grosso 798 2,9 4 2,0 199,5
Santa Catarina 764 2,8 17 8,3 44,9
Demais estados 5.277 19,5 39 19,0 135,3
Total 27.123 100,0 205 100,0 132,3

FONTE: Elaborado pelo autor com base os dados da Relagéo Anual de Informagdes Sociais
do Ministério do Trabalho e Emprego — RAIS (2009)

Importante destacar que os estados de Santa Catarina e Rio Grande do Sul
apresentam a menor relacdo empregados/estabelecimentos. Em outras palavras,
pode-se dizer que, nesses estados, a participacdo relativa das micro e pequenas
empresas € superior quando comparada a dos demais estados.

Alids, do total de estabelecimentos desta atividade econdmica, 70%
constituem-se em micro e pequenas empresas. Porém, tais empresas respondem
por apenas 7,5% do numero total de empregados. Esses numeros reforcam a
analise sobre o nivel de concentracdo da industria cervejaria do pais, tendo em vista
que as grandes unidades produtivas representam apenas 9,8% do total de
estabelecimentos, mas, por outro lado, respondem por 56,9% do numero de

empregados. A tabela 5 demonstra este panorama®.

® De acordo com o critério de classificacdo do porte das empresas do IBGE: (i) Microempresa: com
até 19 empregados; (ii) Pequena: de 20 a 99 empregados; (iii) Média: de 100 a 499 empregados; e
(iv) Grande: mais de 500 empregados.
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TABELA 5 - DISTRIBUICAO DO NUMERO DE EMPREGOS E DE
ESTABELECIMENTOS POR PORTE DE EMPRESA — 2009

Dimenséao Emprego Porcentagem Estabelecimentos Porcentagem

Microempresa 463 1,7 110 53,7
Pequena 1.562 5,8 34 16,6
Média 9.669 35,6 41 20,0
Grande 15.429 56,9 20 9,8
Total 27.123 100,0 205 100,0

FONTE: Elaborado pelo autor com base os dados da Relagédo Anual de Informagdes Sociais
do Ministério do Trabalho e Emprego — RAIS (2009)

A industria cervejeira nacional deve ser encarada como um oligopdlio
altamente concentrado. De acordo com SDE (2007), a concorréncia no mercado de
cervejas € tipicamente caracterizada por precos em produtos diferenciados, sendo
que, perante o consumidor, cada marca adquire um valor préprio formado por
elementos tangiveis e intangiveis.

E importante destacar que as participacbes de mercado dos principais
players diferenciam-se dependendo da regido. A participagcdo da Schincariol no
mercado do Nordeste, por exemplo, era de 35,8% em 2008, enquanto que na regiao
da Grande Rio de Janeiro, o market share da empresa era de 1,5%. A Petrdpolis,
por sua vez, detinha 17,4% do mercado da Grande Rio de Janeiro e 0,2% do

mercado do Nordeste.

TABELA 6 — ESTRUTURA DE OFERTA (EM %) NO MERCADO REGIONAL DE
CERVEJAS (DE ABR/07 A MAR/2008)

Nordeste o Y IRI Grande R Grande sp I-SP Sul Centro-

+ MG Oeste
AmBev 58,0 73,9 73,3 71,6 63,4 66,9 74,2
Schincariol 35,8 6,5 1,5 9,0 7,1 8,1 11,9
Femsa 50 53 1,9 8,2 8,4 17,8 6,6
Petrépolis 0,2 10,6 17,4 9,9 15,3 0,3 3,9
Outros 1,1 3,7 5,9 1,3 5,8 6,9 3,4

FONTE: SEAE (2008)

Ainda com relacdo a participacdo nos mercados regionais de cerveja:

Como duas marcas de cerveja sdo substitutas préximas, mas nao perfeitas,
a decisao do consumidor ndo se da apenas pelo preco, mas pela relacdo
preco/utilidade que cada marca Ihe gera. Como essa relacdo varia entre
mercados e entre consumidores, o posicionamento de precos do portfélio de
marcas em cada mercado relevante segue uma dinamica especifica. Esse
entendimento é corroborado pelas diferentes participagfes de mercado das
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empresas fabricantes de cervejas verificadas entre as regides do pais (SDE,
2007, p. 62).

O gréfico, na sequéncia, mostra a evolugdo do consumo de cerveja no pais
no periodo 1985/2010, sendo possivel identificar que o consumo da bebida foi de

12,3 bilhdes de litros no ultimo ano.
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GRAFICO 13 — EVOLUCAO DO CONSUMO DE CERVEJA NO BRASIL (EM BILHOES DE
LITROS)

FONTE: Elaborado pelo autor com base em Rosa et al (2006), Alonso (2010) e Oliveira et al
(1996)

De acordo com Oliveira et al (1996), a acentuada queda do consumo em
1992 foi determinada pela reducdo do poder de compra do consumidor brasileiro
observada no periodo. A implementacdo do Plano Real e a consequente
estabilizacdo da economia, propiciou um cenario favoravel para o aumento imediato
do consumo de cerveja no biénio 94/95. Inclusive, € importante destacar que o
mercado de cervejas foi uma das atividades produtivas que mais cresceu na era
pos-real.

Da mesma forma, o consumo per capita também sofreu uma elevacédo no
periodo, passando de 31 para 50 litros/habitante entre 1992 e 1995. Apesar do
consumo per capita de cerveja no Brasil ter crescido nas ultimas duas décadas, este
ainda é baixo se comparado com outros paises (mesmo 0 pais posicionando-se na
quarta colocacdo do ranking dos maiores mercados consumidores de cerveja do

mundo).
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GRAFICO 14 — EVOLUCAO DO CONSUMO PER CAPITA NA BRASIL (LITROS/ANO)
FONTE: Elaborado pelo autor com base em Rosa et al (2006) e Supermercado Moderno
(2011)

Portanto, pode-se dizer que o Brasil € um grande produtor e consumidor de
cerveja, mas ndo € um pais de grandes bebedores. De acordo com Morado (2009),
o volume anual consumido pelo pais coloca-o na mesma posi¢cdo da Alemanha que
possui menos da metade da populacéo brasileira.

Em termos regionais, o consumo per capita de cerveja apresenta uma
estrutura bastante diferenciada, oscilando de 106 litros/habitante no Rio de Janeiro

para 18 litros/habitante no Acre.
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GRAFICO 15 — CONSUMO PER CAPITA DE CERVEJA NOS ESTADOS BRASILEIROS
(LITROS/ANO)
FONTE: SALLES (2010)

Habitualmente, dois fatores sdo colocados como determinantes do nivel de

consumo per capita: (i) efeito renda e (ii) temperatura. Porém, no caso em tela,
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percebe-se que outros fatores (cultura, por exemplo) podem determinar o nivel de
consumo, tendo em vista a elevada diferenca entre os estados que apresentam 0s
maiores niveis de consumo e 0s que apresentam os menores niveis. Um exemplo
disto é a diferenca evidenciada entre os estados do Tocantins e Amapéa/Acre,
mesmo considerando que ambos estados possuem renda per capita e temperaturas
similares.

Acompanhando a evolucdo do consumo doméstico de cervejas, as vendas
do setor cervejeiro tém apresentado crescimento continuo desde o inicio da década
passada. Em 2010, as cervejarias faturaram R$ 33,3 bilhdes no Brasil, valor 12,7%
maior que o do ano anterior. Considerando os ultimos sete anos, o crescimento

meédio anual do mercado brasileiro de cervejas € de 11%.
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GRAFICO 16 — FATURAMENTO DO SETOR CERVEJEIRO BRASILEIRO (EM BILHOES
DE R$)
FONTE: ALONSO (2010)

As vendas e o0 consumo de cerveja concentram-se em periodos de
temperaturas mais quentes, sendo que, cerca de 40% das vendas do produto ocorre
entre os meses de dezembro e marco (FERRARI, 2008). Além disso, as festas de
fim de ano e do carnaval também contribuem para o elevado consumo da bebida
nesse periodo.

De acordo com dados extraidos do SICOBE (2011), mais de 60% da oferta
de cerveja se da através de embalagens de vidro do tipo retornavel. De fato,
considerando que o publico consumidor de cerveja no pais é composto, em sua

maior parte, pelas classes de renda C e D, a decisédo de escolha é sustentada pela
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analise da relacdo preco/volume. Nesse sentido, tem-se que o preco relativo da lata
posiciona-se 24%, 22% e 14% acima do prec¢o da garrafa nos canais tradicional, bar

e auto-servico®, respectivamente (SDE, 2000).

GRAFICO 17 — ESTRUTURA DE OFERTA DE CERVEJAS POR TIPO DE EMBALAGEM —
2010
FONTE: SICOBE (2011)

Ademais, a margem bruta da industria cervejeira com a comercializagdo do
produto em embalagem retornavel é maior do que a margem auferida na
comercializacao da lata (52,8% versus 21,7%). Da mesma forma, o varejista também
aufere maiores margens na comercializacdo de cerveja em garrafas retornaveis,
embora a lata ofereca facilidades de estoque (SDE, 2000).

E importante destacar que a renda (vendas) gerada pela indUstria cervejeira
€ ainda mais concentrada do que o mercado medido em quantidade (volume em
litros), pois a empresa lider posiciona-se no mercado com precos mais elevados do
que os concorrentes. Na tabela abaixo, tomando o caso de uma embalagem

especifica (vidro retornavel de 600 ml), é possivel perceber este cenario.

®A guestéo referente aos canais de distribuicdo é mais bem discutida no item 2.4.1.
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TABELA 7 — ESTRUTURA DE OFERTA DE CERVEJAS POR CANAL DE
DISTRIBUICAO — 2007

Canais de consumo

Empresa Auto-servico Bar Tradicional
% Volume % Valor % Volume % Valor % Volume % Valor
Ambev 61 67 73 77 64 68
Schincariol 12 11 13 11 15 14
Kaiser 12 11 4 4 7 6
Outros 14 11 10 8 14 12
Total 100 100 100 100 100 100

FONTE: SDE (2009)

2.3.1. Balanga comercial brasileira

A balanca comercial brasileira, no ambito da industria cervejeira, €
intensamente impactada pelas importacées de insumos, como a cevada, o malte, o
lGpulo e, mais recentemente, as latas de aluminio. De fato, a priori, a relevancia do
mercado internacional nesta atividade esta relacionada as etapas a montante da
cadeia produtiva. Apesar disto, os fluxos de importacdes e exportacdes de cervejas
tém mostrado alguns movimentos que merecem ser destacados.

O gréfico abaixo mostra a evolugdo das importacbes e exportacdes de
cervejas no Brasil entre 2002 e 2010, bem como a evolugéo de seu saldo comercial.
Neste periodo, observa-se que as importacées apresentaram maior crescimento do
que as exportacdes. Enquanto as exportacdes brasileiras evoluiram 334% em valor
e 136% em valor em quantidade, as importacdes aumentaram 958% e 485% em

valor e em quantidade, respectivamente.

42



45.000.000 -
40.000.000 -
35.000.000 -
30.000.000 -
----.!
25.000.000 / ~

4 S P
~ -—-n
20.000.000 1 ,’ “mo

’ ~".'
15.000.000 - '
/
10.000.000 - ’,v'.'“".
"
5.000.000 - I
0 H_ = = N .

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Exportagdes (US$ FOB) s |mportagdes (US$ FOB) ----&--- Saldo (US$ FOB)

GRAFICO 18 — EXPORTACOES, IMPORTACOES E SALDO COMERCIAL BRASILEIRO
DE CERVEJA
FONTE: SECEX (2011)

Apesar do elevado crescimento na ultima década, a participacdo das
importacbes de cervejas no mercado brasileiro ainda é baixa. Tal fato pode ser
explicado, de acordo com SEAE (1999): (i) pela elevada aliquota do imposto de
importagcédo (20%); (ii) pelo alto custo do transporte do produto; (iii) pela preferéncia
do consumidor brasileiro pela embalagem tipo retornavel; e (iv) por outras
preferéncias relativas as propriedades organolépticas do produto nacional.

Além disso, pode-se citar, ainda, que as plantas produtivas do pais operam
sob capacidade ociosa em torno de 30% (MANO, 2006), situacéo esta que descarta
a necessidade de importagcdes sob o ponto de vista da oferta. Sendo assim, o
crescimento das importacbes verificado na ultima década esta relacionado a
demanda — sobretudo a propensdo do consumidor a experimentar tipos e marcas
diferenciadas de cerveja, bem como o comportamento da taxa de cambio que tem

facilitado a intensificagéo esta tendéncia.
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TABELA 8 — IMPORTACOES E CONSUMO NACIONAL DE CERVEJAS — 2010

Consumo nacional de

cervejas (em milhdes de

Importacdes de cerveja

Participacdo das
importacdes sobre o

Ano litros) (peso liquido em Kg) consumo
(A) (B) (B)/(A)

2002 8.410 3.785.950 0,05%
2003 8.220 2.722.795 0,03%
2004 8.500 3.792.072 0,04%
2005 9.020 3.742.163 0,04%
2006 9.770 6.317.024 0,06%
2007 10.340 11.817.636 0,11%
2008 10.370 19.992.948 0,19%
2009 11.100 17.190.485 0,15%
2010 12.300 22.129.433 0,18%

FONTE: Elaborado pelo autor com base em Secex (2011); Rosa et al (2006), Alonso (2010)

e Oliveira et al (1996)

Por Fim, a tabela 9 mostra as origens das importacbes brasileiras de

cervejas, bem como o destino das exportacfes. Nesse sentido, percebe-se que a

maior parte das vendas externas de cervejas do pais sdo direcionada a paises

fronteiricos, sobretudo o Paraguai e a Bolivia. De fato, esta estrutura demonstra que

as exportacoes brasileiras representam nada mais que uma extensao do mercado

nacional.

TABELA 9 — DESTINO E ORIGEM DAS EXPORTACOES/IMPORTACOES
BRASILEIRAS DE CERVEJAS - 2010

Destino das exportacdes
em quantidade

Origem das importacdes
em quantidade

Paraguai 47,2% Uruguai 37, 7%
Bolivia 33,0% Argentina 25,6%
Peru 7,5% Paises Baixos 15,2%
Canada 3,2% Alemanha 9,5%
Suriname 2,5% Belgica 2,9%
EUA 1,6% Irlanda 1,7%
Rep Dominicana 1,3% Mexico 1,3%
Angola 1,0% Reino Unido 1,3%
Colombia 0,9% EUA 1,0%
Uruguai 0,6% Espanha 1,0%
Top 10 98,8% Top 10 97,2%

Fonte: SECEX (2011)

Da mesma forma, apesar de concentrada (cerca de 65%) em dois paises

proximos ao Brasil, as importacdes brasileiras de cervejas ainda tém como
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importantes fornecedores a Alemanha e os Paises baixos, com 9,5% e 15,2% de
participagéo, respectivamente.

2.4. COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA CERVEJEIRA

Em todas as atividades econdmicas, se faz necessario 0 acesso aos canais
de escoamento da producédo, como forma de garantir o alcance dos adquirentes as
mercadorias e servicos. De nada adianta oferecer um produto de qualidade,
desenvolver e praticar as melhores técnicas de producdo, inovar, praticar precos
competitivos, se o bem ndo chega ao consumidor final.

No caso da industria cervejeira, a eficiéncia na distribuicdo é um elemento
crucial para a competitividade das empresas, tendo em vista a necessidade de a
bebida estar disponivel nos mais de um milhdo de pontos de venda espalhados pelo
territorio nacional.

Nessa atividade econbmica, pode-se dizer que, ao ter o dominio dos canais
de distribuicdo, o controle do mercado € praticamente assegurado. Diante disso, “a
fixacdo da marca deve vir acompanhada da disponibilidade para o consumidor nos
canais de consumo” (FURLAN, 2009, p.7). Portanto, discutir-se-a, na sequéncia, o
binbmio marca-distribuicdo como principal fator determinante da competitividade na

indUstria cervejeira.

2.4.1. BinGbmio marca-distribuicao e implicagbes para a competitividade

Notadamente, observa-se, na industria cervejeira, elevados gastos relativos
a propaganda, como forma de explorar aspectos relacionados a preferéncia do
consumidor. Em outras palavras, em geral, a diferenciacdo de produto se d& através
da agregacéao de valor a marca.

Para efeitos de analise, somente de janeiro a agosto de 2006, as principais
marcas de cervejas do pais receberam investimentos de R$ 383,9 milhdes em
campanhas de publicidade e marketing, valor este, distribuido entre as marcas
Brahma (R$ 99,1 milhdes), Skol (R$ 96,4 milhdes), Nova Schin (R$ 79,8 milhdes),
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Kaiser (R$ 53,5 milhdes), Antarctica (R$ 23,8 milhdes), Bavéaria Premium (R$ 15,8
milhdes) e Bohemia (R$ 15,5 milhdes) (FERRARI, 2008).

Nesse sentido, de acordo com Furlan (2009):

De fato, a dindmica concorrencial no mercado é marcada por fortes
estratégias de diferenciacdo do produto. Assim, os gastos relativos a
propaganda, com vistas a fixacdo da preferéncia do consumidor por uma
marca, Sao expressivos nesse setor. Os investimentos em propaganda e
marketing s&o utilizados para a modificacdo das preferéncias dos
consumidores tanto no curto quanto no longo prazo. Ao longo do tempo,
esses gastos em publicidade ajudam a criar preferéncia e/ou fidelidade a
marca por parte do consumidor, fazendo com que determinadas marcas
possam ser comercializadas a precos mais elevados (FURLAN, 2009, p.7).

Concomitantemente, é necessario estruturar uma ampla e eficiente rede de
distribuicdo, pois, conforme SDE (2000), de nada adianta a fixacdo da marca se o
produto n&o estiver disponivel nos canais de consumo. E importante destacar que
existem, atualmente, mais de um milhdo de pontos de venda de cerveja no pais.

De acordo com SDE (2000), as vendas de cerveja se ddo em trés grandes
grupos de canais de consumo: (i) canal bar: refere-se aos estabelecimentos
comerciais configurados para a oferta de cervejas a serem consumidas a frio no
préprio local de venda (bares, lanchonetes, restaurantes e casas noturnas); (ii) canal
tradicional: incluem os pontos de venda onde ndo ha a possibilidade de consumo
local, mas had a presenca do vendedor para auxiliar na compra (padarias e
mercearias); e (iii) canal auto-servico: caracteriza-se pela presenca de caixas
registradoras e pela auséncia de vendedores (super e hipermercados).

Esta distingdo € importante, pois cada canal possui uma dindmica de
consumo propria. De acordo com SDE (2000), os estabelecimentos do canal auto-
servico adquirem, em média, grandes quantidades de cerveja e, por sua vez, 0S
canais bar e tradicional sdo bastante pulverizados com pontos de venda que
adquirem pequenas quantidades do produto. Quanto a estes ultimos, argumenta-se

0 seguinte:

De fato, estes dois canais apresentam uma série de caracteristicas que os
fazem depender da presenca quase que diaria de distribuidores em seus
recintos, como, por exemplo: (i) baixa capacidade de estoque; (ii) reduzido
capital de giro; (iii) compras periédicas em pequenos volumes; (iv)
necessidade de prestacao de servicos por parte dos distribuidores, tais
como comodato de “freezers”, mesas, letreiros etc.; e, por fim, (v)
dominancia das embalagens retornaveis, 0 que aumenta sobremaneira a
complexidade da distribuicdo. Em vista da logistica e custos envolvidos, nos
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canais bar e parte do tradicional ha um incentivo a concentracdo das
compras em um unico fornecedor (...) (SDE, 2009, p. 14).

Portanto, a distribuicdo de cervejas nos canais tradicional e bar é realizada
através de uma complexo conjunto de elementos que envolvem, além da distribuicdo
fisica dos produtos, aspectos relacionados ao marketing e a fixacdo da marca.
Diante disso, é possivel afirmar que as barreiras a entrada nesses canais sdo muito
mais elevadas.

E importante destacar que o canal bar responde por 50% das vendas de
cerveja no Brasil, sendo que, sua hegemonia pode estar ameacada devido a
tendéncia de aumento do consumo nas residéncias (devido a fatores como a lei
seca e 0 menor custo do consumo doméstico). De fato, o canal auto-servigo tem,
sensivelmente, ganhado espaco: em 2004 esse canal era responsavel por 30% do
volume vendido de cervejas; atualmente o auto-servigco responde por de 35% das
vendas (RODRIGUES e COLMENERO, 2009; ABRAS, 2011).

Por fim, o esquema abaixo representa a forma de como s&o retirados 0s
produtos das fabricas. Verifica-se que o escoamento da producédo é realizado ou
pela rede prépria de distribuicdo, ou pela rede de distribuidores terceirizados
exclusivos. A distribuicdo terceirizada exclusiva responsabiliza-se, em geral, a
revenda nos canais tradicional, bar e pequenas lojas de auto-servico, devido,
conforme ja posto anteriormente, a elevada pulverizacdo desses pontos de venda.
Ademais, ambas as redes distribuem o0s produtos para os pontos de venda dos
canais de auto-servico, bar ou tradicional, ou, ainda, para distribuidores
independentes, sendo que estes atuam de forma complementar a distribuicdo
terceirizada exclusiva, dando capilaridade ao sistema de distribuicdo. Os
estabelecimentos alocados no canal auto-servico, ou os distribuidores multimarcas,
podem revender seus produtos para pontos de venda dos canais bar ou tradicional,
ou, vender diretamente aos consumidores finais. Ainda, ha a possibilidade da venda
direta para os canais bar e tradicional (nivel 1 para o nivel 3) (SDE, 2000).
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FIGURA 6 — ESQUEMA DE REPRESENTAGCAO DA DISTRIBUIGAO DE CERVEJAS
FONTE: SDE (2000)

2.5. CONSIDERACOES FINAIS

Diante do exposto, é possivel identificar algumas caracteristicas chaves que

moldam a estrutura do mercado brasileiro de cervejas. Tais caracteristicas podem

ser assim resumidas:

(i)

(ii)

(iii)

(iv)

(v)

(vi)

A industria de cervejas € caracterizada por uma complexa estrutura de
producéo, distribuicdo, vendas e marketing;

A concentragdo desse mercado é extremamente elevada, sendo que a
empresa lider detém 70% do mercado;

Os dois maiores players do mercado mundial atuam no mercado
brasileiro;

Entretanto, devido a tecnologias maduras e disponibilidade de
insumos, a producdo de cervejas ndo apresenta barreiras a entrada
relevantes;

Na industria cervejeira, as principais barreiras a entrada estao
associadas a distribuicdo, vendas e aos esforgos de fixagdo da marca;
A maior parte das vendas de cervejas se da através do canal bar.

Neste canal, as barreiras a entrada sdo potencializadas;

48



(vi) O consumo de cervejas no pais vem apresentando importante
evolucdo. A elevacdo da renda dos consumidores é um dos principais
determinantes para o crescimento sustentavel do mercado brasileiro.

Diante disso, portanto, o mercado brasileiro de cervejas pode ser percebido
como uma atividade econbmica onde as possibilidades de manobras estratégicas
sdo extremamente reduzidas. Em uma primeira vista, é praticamente impossivel
identificar oportunidades de crescimento para as pequenas cervejarias que
completam a reduzida franja de mercado (cerca de 1,6% do mercado).

Entretanto, € importante ressaltar que a dindmica competitiva neste mercado
€ sustentada por elementos que vao além dos ganhos de escala. A andlise
estratégica da industria cervejeira sugere que a diferenciacdo de produtos em
relacdo aos concorrentes é um dos principais determinantes do desempenho
superior.

Sob o ponto de vista das pequenas cervejarias, a andlise das implicacdes de
estratégias de diferenciacdo sobre a competitividade das firmas pode ser estruturada
a partir da interpretacdo do recente movimento de consolidagéo das microcervejarias
e da emergéncia de um novo padrdao de consumo. Esse € o0 mote que sustenta as

discussdes do proximo capitulo.
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CAPITULO 3

Neste capitulo, busca-se uma interpretacdo econdmica a um fenémeno
recente da industria cervejeira: a expansao da demanda por cervejas de qualidade
superior (cervejas especiais). Tal fenébmeno, relacionado as mudancgas no padrao de
consumo, tem influenciado as escolhas estratégicas dos principais players da
indUstria cervejeira e, ainda, tem gerado oportunidades de crescimento para as
pequenas cervejarias locais.

Habitualmente, esse movimento do mercado cervejeiro tem sido comparado
a trajetoria dos vinhos finos e, com menos intensidade, ao fendmeno dos cafés
especiais. De fato, esses dois casos sdo trazidos a tona por se tratarem de
precedentes muito similares ao movimento percebido no mercado de cervejas.

Portanto, o presente capitulo faz uma breve revisdo dos casos dos vinhos
finos e dos cafés especiais, buscando identificar as principais mudancas ocorridas
sob o ponto de vista da demanda e suas implicacdes sobre a conduta do setor
produtivo. Por fim, apresenta-se uma interpretacdo do fendmeno das cervejas
especiais e suas implicagcbes para as escolhas estratégicas das empresas — grandes
e pequenas.

3.1. TRANSFORMACOES NOS PADROES DE CONSUMO E AS RESPOSTAS DA
OFERTA

Resultado de uma tendéncia relativamente recente, a expansao da procura
dos consumidores por produtos de qualidade superior (também conhecidos como
premium ou gourmet, entre outros) tém impactado as escolhas estratégicas das
empresas.

De fato, percebe-se que outros atributos tém sido colocados como decisivos
pelo consumidor no momento da compra, além do preco. Diante esta transformacao
nos padrdes de consumo, impulsionada, em parte, pelo efeito renda, o setor
produtivo tem sido for¢cado a reavaliar sua atuagéao.

Os proximos dois itens discutem esse cenario, utilizando os casos dos

vinhos finos e dos cafés especiais. E importante destacar que esta escolha
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metodolodgica esbarra em inimeras limitagdes, tendo em vista que as dindmicas de
producdo, competicdo e consumo das atividades cafeeira e da vitivinicultura sao
muito diferentes do que as da industria cervejeira. Apesar disto, considerou-se que
ambos 0s casos possibilitam a apropriagdo de experiéncias que podem, a priori,
serem utilizadas na interpretacdo do caso em tela. Conforme destaca Murad (2010,
p. 26), “Embora incipiente, o mercado de cervejas especiais (...) estd em um
movimento de expanséao e sofisticacdo, assim como aconteceu com o vinho no final

do século passado”.

3.1.1. O caso dos vinhos finos

O mercado mundial de vinhos tem apresentado profundas transformacoes
relacionadas ao padrdo de consumo. Nesse sentido, destaca-se a preferéncia dos
consumidores pela qualidade como uma tendéncia cada vez mais evidente (SOUSA
e RAMALHO, 2009). Com base neste cenario, as vinicolas tiveram que se adaptar a
necessidade de elevacéo da oferta de vinhos de qualidade superior (vinhos finos),
fato este que tem transformado toda a estrutura da cadeia vitivinicola, inclusive a
brasileira.

Na Europa (continente responsavel por mais de 70% da producdo mundial
de vinhos), o consumo total de vinhos tem diminuido sensivelmente nos udltimos
tempos devido as mudancas no estilo de vida e no comportamento dos
consumidores. Porém, os vinhos finos tém sido valorizados (MELLO, 2011, p.3).

Nesse sentido, Rosa e Simdes (2004) destacam que:

Os padrdes de consumo dos vinhos de qualidade e dos demais sao muito
diferentes e apresentam variacfes regionais muito acentuadas (...). De
modo geral, é possivel dizer que o vinho comum constitui-se num
complemento alimentar, sendo consumido, nas regides mais tradicionais, na
maior parte das refeicbes diarias e pela maioria da populacédo, incluindo a
de menor renda. Os vinhos finos, ao contrario, sdo consumidos
preferencialmente em ocasiées fora da rotina diaria (comemoracdes,
refeigBes fora do domicilio etc.) e pelas camadas de maior poder aquisitivo.
Embora ndo haja disponibilidade de informag8es precisas, é praticamente
certo que a queda na producdo de vinho deve-se exclusivamente a
diminuicdo no consumo de vinhos comuns e que a producdo — tanto em
guantidade quanto em valor — dos vinhos de qualidade tem sido crescente
(ROSA e SIMOES, p. 71-72, 2004).
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Da mesma forma, Teruchkin (2003) argumenta que o consumo mundial de
vinhos manteve-se relativamente estavel na década de 1990, no entanto, trés
movimentos devem ser destacados:

() Reducdo no consumo de vinhos comuns, em praticamente todos os

paises classificados como grandes consumidores;

(i)  Maior consumo de vinhos em paises de vitivinicultura mais recente e;

(i)  Aumento lento, porém sustentado, do consumo de vinhos de maior

gualidade (vinhos finos).

Portanto, em linhas gerais, observa-se que as pessoas estdo consumindo
menos, porém, priorizando vinhos de melhor qualidade. Diante disso, 0 desempenho
das empresas passa a depender de profundas transformacdes na forma de
conceber e implementar estratégias de competicao.

No caso brasileiro, apesar de verificado avangos importantes em termos de
qualidade dos vinhos finos, o setor vinicola, historicamente, estruturou-se com base
num modelo de producéo industrial de vinhos indiferenciados, de baixa qualidade e
elaborados, essencialmente, a partir de cepas americanas e hibridas, que resultam
na producédo de vinhos de tipo comum (ou de mesa) (SOUSA e RAMALHO, 2009).

A chegada de grupos empresariais de capital estrangeiro no sul do pais, em
meados da década de 1970, contribui para um processo de transformacdo da
estrutura de oferta até entdo dominante, formada por empresas familiares e algumas
cooperativas de produtores. Motivadas pelo dinamismo do mercado brasileiro e pelo
fortalecimento do poder aquisitivo das classes médias de renda, esses grupos
empresariais perceberam a possibilidade de criagdo de um mercado domeéstico para
vinhos nacionais de melhor qualidade (TERUCHKIN, 2003).

Diante disso, as vinicolas estrangeiras implementaram um programa de
estimulo a modificagdo do sistema de plantio (tendo em vista que as vinicolas
estrangeiras dedicavam-se a producéo de vinhos de Vitis Vinifera’) e a implantacédo
de técnicas de vinificacdo mais modernas. Além disso, promoveram o consumo de
vinhos de qualidade por meio de propaganda e marketing, acdes estas que
contribuiram para um processo de transformac¢édo do padrdo de consumo. De 15%,
os vinhos de qualidade passaram a representar 23% do total de vinhos consumidos
no pais (ROSA e SIMOES, 2004).

! Cepas, geralmente de origem européia. O vinho fino sé pode ser produzido a partir das uvas dessa
familia.
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E importante destacar que a produc&o nacional de vinhos esta concentrada
na regido da serra gaucha, com sub-regibes, como o Vale dos Vinhedos, se
destacando na producao de vinhos finos. De fato, esta regido tem se posicionado
como um importante poélo produtor de vinhos finos, sendo que sua trajetoria de
sucesso deve-se, também, ao relevante papel desempenhado pela APROVALE
(Associacao dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos).

Criada em 1995 por um grupo de seis vinicolas da regidao, a APROVALE
nasceu com o proposito principal de alcancar uma Denominacdo de Origem para
seus vinhos finos. De fato, o Vale dos Vinhedos recebeu o certificado de indicagéo
geografica em 2001, na modalidade de indicacéo de procedéncia — IPVV (Indicacao
de Procedéncia Vale dos Vinhedos).

De acordo com Gollo (2006, p. 300), a IPVV proporcionou a vitivinicultura
brasileira a ingressar em uma nova fase, isso porgque, de acordo com o autor, as
vinicolas aptas a receberem o selo de indicagdo de procedéncia devem cumprir uma
série de exigéncias. Tais exigéncias tém forcado as vinicolas a implementarem
diferentes niveis de inovacgfes (produto, processo, distribuicdo, organizacionais),

muitas delas viabilizadas por meio de estratégias de cooperagdo competitiva.

3.1.2. O caso dos cafés especiais

A historia dos cafés especiais nasceu no final da década de 1970 nos Estados
Unidos, onde o mercado de cafés passava por um periodo de crise, caracterizado
pelo declinio do consumo e pelo fechamento de indastrias (NETO, 2007). Diante
este cenario, profundas transformacfes nas estruturas de oferta e de demanda
foram inevitaveis para a reconstrucéo da cadeia cafeeira.

Nesse sentido, verificou-se, na década de 1990, a consolidacdo de um
movimento de expansdo do consumo de cafés de qualidade superior (cafés
especiais) em paises desenvolvidos. De acordo com BSCA (2011), esse segmento
ja representa cerca de 12% do mercado mundial de cafés.

E importante destacar que diferentes atributos diferenciam os cafés especiais
dos cafés tidos como convencionais. De acordo com Zylbersztajn e Farina (2001):

O conceito de cafés especiais esta intimamente ligado ao prazer
proporcionado pela bebida. Destacam-se por algum atributo especifico
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associado ao produto, ao processo de producdo ou ao servico a ele
associado. Diferenciam-se por caracteristicas como qualidade superior da
bebida, aspecto dos grdos, forma de colheita, tipo de preparo, historia,
origem dos plantios, variedades raras e quantidades limitadas, entre outras.
Podem também incluir parametros de diferenciacdo que se relacionam a
sustentabilidade econémica, ambiental e social da producdo, de modo a
promover maior equidade entre os elos da cadeia produtiva. Mudancgas no
processo industrial também levam a diferenciacdo, com adicdo de
substancias, como os aromatizados, ou com sua subtracdo, como o0s
descafeinados. A rastreabilidade e a incorporagao de servicos também sao
fatores de diferenciacdo e, portanto, de agregacdo de valor
(ZYLBERSZTAJN e FARINA, 2001, p. 69).

O incremento da demanda por cafés especiais nos Estados Unidos teve
como um de seus principais determinantes o papel desempenhado pela SCAA —
Specialty Coffee Association of América. Com a misséo de estimular a producao e
consumo de cafés especiais, a SCAA conseguiu congregar todos 0s segmentos da
cadeia do café, desde os produtores (passando pelas industrias de torrefacao,
exportadores e importadores) até as redes de cafeterias e consumidores finais
(NETO, 2011). E importante destacar que a atuacdo da SCAA foi, continuamente,
pautada pela énfase da qualidade.

Em suma, a esséncia do fenbmeno dos cafés especiais e suas implicagdes
para a competitividade dos agentes envolvidos na cadeia cafeeira estao
relacionadas com a possibilidade de agregacéo de valor por meio de estratégias de
diferenciacao.

Diante disso, muito produtores passaram a adequar suas produ¢gbes como
forma de auferir maiores lucros, afastando-se, assim, da estrutura de mercado
commoditizada até entdo dominante, tendo em vista que “o valor de venda atual
para alguns cafés diferenciados tem um sobrepreco que varia entre 30% e 40% a
mais em relacdo ao café cultivado de modo convencional. Em alguns casos, pode
ultrapassar a barreira dos 100%” (BSCA, 2011, p. 1). Diante o comércio

internacional, a valorizacdo dos cafés diferenciados é evidente:

O produtor brasileiro de café especial recebe até US$ 245 pela saca de 60
quilos, enquanto o valor pago pelo café tipo commodity sai por cerca de
US$ 50. A oportunidade de receber até 400% mais pelo café tem levado
muitos produtores do Brasil a fechar contratos com torrefadoras e redes de
café dos EUA (GLOBAL 21, 2003, apud OLIVEIRA et al, 2004, p.4).

Para os pequenos produtores de café, a diferenciacdo é vista como uma

possibilidade estratégica de reverter a trajetéria decrescente da renda agricola vis-a-
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vis 0 valor total gerado pela cadeia produtiva. Nesse sentido, a descommoditizacéo
do café devido a criagdo de atributos de diferenciacdo tem sido considerada uma
forma de se evitar a concorréncia preco, fazendo com que maior parcela da renda
gerada pela cadeia produtiva seja apropriada pelo segmento rural (SAES, 2008).

Pelo lado da oferta, portanto, o fenbmeno dos cafés especiais esta
sustentado por elementos relacionados as inovacgdes tecnoldgicas (novos processos
produtivos e condicdbes de comércio) e institucionais (acbes direcionadas a
promocao da producdo e consumo) incorporadas pelos agentes envolvidos em toda
a cadeia cafeeira, sobretudo os produtores rurais. As escolhas por estratégias de
diferenciacdo possibilitaram a esses produtores a adog¢do de uma postura menos
passiva no mercado ao assumirem a condicdo de fixadores de precos (LEAO, 2010).

No que diz respeito ao ambito institucional, Saes (2008, citado por Leé&o,
2010) ressalta que foram as acdes de instituicdes privadas que geraram resultados
mais efetivos na busca pela valorizacdo da imagem do café brasileiro; sédo os casos
do CACCER (Conselho das associacbes dos cafeicultores do Cerrado), BSCA
(Brazil Specialty Coffee Association), Cooperativa Cooxupé, Unilly (Universidade do
Café) e Clube llly.

A producdo de cafés especiais como estratégia factivel de diferenciagéo e,
consequentemente, de apropriagdo de maiores margens de lucro, deve-se, também,

ao papel desempenhado pela demanda. De acordo com Leé&o (2010):

Outro ponto importante na producédo dos cafés de exceléncia é a mudanga
ocorrida no padrdo de consumo e num mercado consumidor segmentado,
nos quais, sdo atribuidos novos valores aos cafés, como qualidade,
preocupacdo com meio-ambiente e responsabilidade social. Essa mudanca
ganhou relevancia num mercado mundial globalizado que permitiu aos
consumidores influenciarem a producéo através de sinais que extrapolam a
variacao quantitativa da demanda. Mas do que isso, a competitividade dos
cafés especiais esta crescentemente condicionada por aspectos associados
a mudanca no padrdo de consumo. Para tanto, o maior grau de informacéao
dos consumidores a respeito das caracteristicas dos produtos e de seus
circuito comercial através de mecanismos de rastreabilidade impactando
diretamente os precos e a renda dos produtores. Estabelece-se assim, uma
relagdo direta entre o0 comportamento do consumidor e o nivel de renda dos
produtores, a partir da qual o processo inovativo no ambito da producéo
agricola evolui. A esses fatores deve ser adicionado o nivel de renda per
capita nos mercados consumidores, cuja evolucdo tem favorecido o
crescimento da demanda por alimentos diferenciados, entre os quais
destaca-se o café (LEAO, 2010, p.58).
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Portanto, o fenbmeno dos cafés especiais sugere que o0 posicionamento
estratégico dos produtores deve ser condicionado pelas oportunidades encontradas
no ambiente competitivo externo (como forma de apropriacdo de VCS advindas de
transformacdes da demanda) e, também, pela combinacdo dos diferentes recursos
internos de posse da firma (necessidade de adaptacdo ao novo modelo de producao

e comercializagao).

3.2. O FENOMENO DAS CERVEJAS ESPECIAIS

As cervejas especiais sdo cervejas dotadas de atributos de diferenciacao
quando comparadas as cervejas comerciais massificadas, ou populares, como
também sdo conhecidas. O termo “especial” ndo representa nenhum estilo
especifico de cerveja. De acordo com Gongcalves (2010), o que define uma cerveja
especial, em linhas gerais, € sua producédo baseada em matérias-primas nobres e
em processos de fabricacdo mais refinados.

Ainda, de acordo com Brejas (2011):

(...) quando se fala em Cerveja Especial, normalmente entende-se uma
cerveja diferenciada, principalmente cervejas importadas e as cervejas
artesanais, além das cervejas de estilos que ndo sejam Pale Lager, as mais
populares no Brasil, ou entdo cervejas feitas seguindo receitas antigas,
tradicionais ou de acordo com a Lei de Pureza da Cerveja - Reinheitsgebot.
Em sua maioria, estas cervejas utilizam matérias primas de melhor
gualidade, com nenhum ou poucos aditivos quimicos (BREJAS, 2011, p. 1).

Cabe destacar que ndo hd nenhuma terminologia definida e utilizada como
regra geral. Outros termos como artesanais, premium, superpremium e gourmet
também sao utilizados para caracterizar cervejas de qualidade superior. A auséncia
de uma metodologia consistente para este segmento é explicada por se tratar de um
conceito e de uma tendéncia de mercado ainda recentes.

Além disso, devido a todos esses aspectos (auséncia de metodologia,
tendéncia recente), ndo ha numeros consistentes capazes de mostrar a trajetéria
ascendente do segmento de cervejas especiais. Mesmo assim, 0 setor produtivo
estima que esse segmento represente cerca de 5% do mercado total de cervejas,
mais que o dobro de dez anos atras, quando representava cerca de 2%. Entre 2007
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e 2009, enquanto o mercado brasileiro de cervejas cresceu 11% em volume, o
segmento premium expandiu 40% (PENTEADO, 2011).

Se as cervejas especiais sado consideradas produtos de maior qualidade,
logo, sugere-se que seus precos ao consumidor sdo mais elevados quando
comparado as cervejas populares. De acordo com Suzuki (2010), as cervejas
especiais custam em média quatro vezes mais que uma cerveja padrdo do mercado.
Essa diferenca de preco reflete sobre a participacdo de mercado desse segmento
medido em vendas (em R$): se em volume, as cervejas especiais representam cerca
de 5% do mercado total, em valor, elas representam cerca de 8% (KORNATSU,
2008).

De fato, o segmento de cervejas especiais possibilita um posicionamento
diferenciado em termos de preco e, consequentemente, possibilita margens de lucro
mais elevadas. De acordo com Morado (2009), tal cenario tem incentivado a
producdo e comercializagcéo desse tipo de cervejas.

Apesar do crescimento consistente dos ultimos anos, a representatividade
do segmento de cervejas especiais ainda € baixo quando comparado a média
mundial, que é de 11%. Na Europa, as cervejas especiais representam 12% do total
do mercado (PENTEADO, 2011).

E evidente que as cervejas especiais representam ainda um nicho especifico
de mercado, porém, é inegavel seu franco crescimento. Alias, a elevacdo das
importacdes de cervejas e a consequente expansao da oferta de marcas do mundo
todo sdo, sem duavida, sinais da consolidacdo do segmento de cervejas especiais no
pais. Como consequéncia, este movimento fortaleceu o papel do importador, um
agente pouco notado até entdo na cadeia cervejeira.

De fato, as cervejas especiais, como um fenbmeno conectado as mudancas
importantes no padrdo de consumo, tem transformado o processo de concepcgao e
implementacdo de estratégias competitivas pelos agentes, bem como tem
transformado a configuracdo de toda a cadeia cervejeira. Nesse sentido, tais
transformacdes tém influenciado as estratégias das grandes cervejarias, que ja
iniciaram ac¢des com o objetivo de se apropriarem da renda extra gerada por tal
fendbmeno. Da mesma forma, as pequenas cervejarias, ou microcervejarias, como
sdo conhecidas, tém desempenhado papel essencial na expansédo do segmento de

cervejas de qualidade superior. Esses dois pontos sédo discutidos na sequéncia.

57



3.2.1. Estratégias das grandes cervejarias nacionais

Com a procura cada vez mais evidente por cervejas de melhor qualidade, os
grandes grupos cervejeiros do pais passaram a conceber e implementar estratégias
de competicdo com o intuito de absorver os ganhos gerados por tal fendmeno. De
acordo com Junior (2011), 70% dos langamentos no mercado cervejeiro no primeiro
semestre de 2010 estiveram ligados ao segmento premium.

E importante destacar que, apesar de 0s objetivos das cervejarias serem
comuns, cada grupo empresarial tem adotado posicionamentos estratégicos
diferenciados.

Nesse sentido, a estratégia da AmBev, maior cervejaria do pais, esta
sustentada em dois importantes pilares: (i) fortalecimento da linha Bohemia, marca
lider do segmento premium e, ii) expansdo da oferta de marcas importadas. Esse
segundo ponto merece maior destaque.

Desde sua criacdo em 1999, a AmBev iniciou um processo de expansao
sustentado em operacdes de aquisices e fusdes que permitiram a empresa ampliar
seu portfolio de produtos. Em uma primeira etapa, a expansao ocorreu com foco na
América Latina com a aquisicdo de varias cervejarias locais. No Uruguai, por
exemplo, a AmBev adquiriu a fabricante das marcas Nortend, Patricia e Pielsen. Em
2007, as trés marcas foram introduzidas no mercado brasileiro com o status de
cervejas premium (RITTNER, 2011).

Da mesma forma, a fusdo da AmBev com a belga Interbrew, em 2004,
propiciou a empresa expandir sua oferta de cervejas importadas no pais.
Atualmente, marcas como Stella Artois e Leffe, que pertenciam ao portfélio da
Interbrew, séo facilmente encontradas nas lojas de varejo do pais.

De fato, cervejas importadas, em geral, sdo vistas como especiais pelos
consumidores, pois representam novidade e diferenciacdo. Esse espirito estimulou a
AmBev a importar algumas marcas alemas, mesmo sem nenhum envolvimento
(fusdo ou aquisicdo) com os fabricantes dessas marcas. Conforme destaca Gazeta
Mercantil (2011):

Seguindo a estratégia de aumentar sua participacdo no segmento de
cervejas premium, a AmBev apresenta trés marcas de cervejas alemas ao
consumidor brasileiro: Spaten, Léwenbrédu e a Franziskaner Weissbier, com
seus trés tipos classicos: Hefe-Weissbier Hell, Hefe-Weissbier Dunkel e
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Weissbier. As bebidas chegam pelo nicleo de novos negécios da
companhia, que tem como objetivo desenvolver esse segmento no Brasil
(GAZETA MERCANTIL, 2011, p.1).

A Schincariol, por sua vez, adquiriu trés pequenas cervejarias locais
especializadas na producdo de cervejas especiais (microcervejarias, como também
sdo conhecidas): a paulista Baden Baden, a carioca Devassa e a catarinense
Eisenbahn.

A estratégia da Schincariol de entrar no segmento de cervejas especiais
através de aquisicdes possui um aspecto importante, que é a manutencdo das
principais caracteristicas das marcas entdo adquiridas. Nesse sentido, em vez de
fechar fabricas, transferir a producédo para unidades de maior escala e alterar a
receita do produto, a opcdo estratégica adotada pela empresa foi a de manter a
identidade de cada marca, formada por atributos como a produgédo em pequena
escala, processo sustentado em matérias-primas de qualidade, entre outros
(GLOBO ECONOMIA E NEGOCIOS, 2011).

O espirito que permeia a adocdo de tal estratégia é o de aproveitar o
eficiente sistema de distribuicdo ja consolidado como meio de alcangcar maior
exposicao as marcas recém adquiridas e explorar redes de comercializacdo maiores.
Em condi¢cbes normais, € muito dificil para uma pequena cervejaria independente
conceber e implementar estratégias de vendas de alcance tao expressivo.

E importante destacar, ainda, que a Schincariol sempre foi reconhecida
como produtora de cervejas populares, cujos seus consumidores pertenciam a

classes de renda mais baixas. Nesse sentido, Castanheira (2011) argumenta que:

As trés marcas premium preencheram uma lacuna no portfélio de marcas
da Schincariol e abriram uma porta para a cervejaria chegar aos copos de
um consumidor que nunca a viu com muito carinho: as classes A e B,
justamente aquelas que consomem cada vez mais as chamadas cervejas
especiais (...) Com as compras, a empresa fincou sua bandeira no pedaco
gue mais cresce do mercado (CASTANHEIRA, 2011, p.1).

No caso da Heineken, a propria marca Heineken possui um conceito de
cerveja premium perante o mercado brasileiro. Antes mesmo de a empresa
desembarcar em definitivo no pais, a Femsa produzia a marca sob licenca e
supervisao da Heineken Brouwerijen B.V. de Amsterda. Ainda, nesse periodo, varias

marcas da Heineken ja eram importadas pela Femsa, como por exemplo, a
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holandesa Amstel Pulse, a italiana Birra Moretti, a austriaca Edelweiss e as
irrfandesas Murphy’s Irish Stout e Murphy’s Irish Red. Além disso, a Femsa também
ja possuia em seu portfolio algumas marcas proprias de cervejas diferenciadas,
como a Gold e a Bavaria Premium.

De fato, a Heineken possui iniUmeras marcas premium em seu portfolio e,
considerando que sua atuacdo direta ainda é recente no pais, ndo é possivel
analisar de forma mais incisiva sua posicao estratégica. Porém, como se trata de um
grande player global com elevado know how no segmento de cervejas premium e,
ainda, por aproveitar um eficiente sistema de distribuicdo®, entende-se que ha
grande possibilidade desse nicho de mercado ser melhor explorado pela empresa no
pais.

Por fim, a escolha estratégica da Cervejaria Petropolis esta sustentada no
desenvolvimento de produtos focados para este nicho de mercado, diferentemente
de seus principais rivais que optaram por aquisicbes de microcervejarias ou na
importacdo de marcas diferenciadas. Terceira maior cervejaria do pais, a empresa
atua no segmento de cervejas especiais através das marcas Petra, Black Princess,
Itaipava Premium e quatro versdes da alema Weltenburger.

Vale destacar o caso da linha Weltenburger. Esta linha de cervejas de alto
padrdo é fruto de um acordo com a marca alema Weltenburger (fundada no ano
1050 num mosteiro da regido da Baviera) que autorizou a cervejaria brasileira de
produzi-la e comercializa-la no pais. Com a marca, produzida de acordo com a
tradicional lei de pureza alema, o grupo brasileiro busca fortalecer sua posi¢cao no
segmento de cervejas especiais, este considerado estratégico para 0s planos de
crescimento da empresa (MONITOR MERCANTIL, 2011).

3.2.2. A atuacao das Microcervejarias

Tradicionalmente, o fendmeno das cervejas especiais tem sido vinculado a
atuacdo das microcervejarias. De fato, as cervejas especiais ofereceram uma
importante oportunidade para as pequenas cervejarias se afastarem da concorréncia
direta dos grandes grupos empresariais. Este parece ser o caso da Boston Beer

Company, considerada a mais importante microcervejaria dos Estados Unidos. A

® O Sistema Coca-Cola Brasil distribui os produtos Heineken no pais através de um acordo firmado
entre ambas as partes. Tal acordo existe desde a Kaiser e, depois, Femsa.
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empresa, fundada em 1985, iniciou suas atividades com um objetivo muito bem
definido: se apropriar de parte do mercado dominado pelas cervejas importadas.

Jim Koch, fundador da empresa, percebeu que parcela importante da
populacdo norte-americana estava decepcionada com o0 conceito de consumo em
massa, baseado em cervejas indiferenciadas. Diante disso, 0s consumidores
passaram a inclinar-se as cervejas importadas como uma forma de conhecer e
experimentar um numero maior de variedades da bebida. Sendo assim, a Boston
Beer Company decidiu focar seus esforcos a este nicho especifico de mercado, até
entdo dominado pelas marcas importadas. Para tanto, a estratégia da empresa foi a
de evidenciar a qualidade de sua cerveja em detrimento da producdo em larga
escala, afastando-se, assim, da concorréncia das grandes cervejarias e do padréo
de consumo que prevalecia na época. Tal estratégia proporcionou a Boston Beer
Company um rapido e sustentado crescimento (JAIN, 1994).

De fato, os anos 1980 marcam a década do surgimento das microcervejarias
nos Estados Unidos. Muitas delas originarias das atividades de homebrewing, as
microcervejarias norte-americanas desta época lutaram para sobreviver frente as
condicbes de mercado extremamente dificeis; até o final da década de 1970, a
indUstria cervejeira se concentrava em apenas 44 empresas, sendo que a
perspectiva era de que apenas 5 empresas atuassem no mercado norte-americano
nos anos subsequentes (BREWERS ASSOCIATION, 2011).

Porém, surpreendentemente, o dominio das grandes cervejarias criou um
ambiente favoravel para a entrada de pequenas empresas. A identidade das
microcervejarias relacionada a “producédo de pequena escala” propiciou a criagdo de
vantagens competitivas para estes empreendimentos. Neste sentido, ao perceber
gue o consumidor estava propenso a consumir cervejas diferenciadas, as grandes
cervejarias se esforcaram em desenvolver suas proprias cervejas de qualidade
superior. No entanto, tal estratégia das grandes cervejarias foi incapaz de conter a
expansao das microcervejarias (GEORGE, 2011).

As décadas de 1990 e 2000 assistiram a consolidacdo da posicdo das
microcervejarias no mercado norte-americano. Tais empreendimentos conseguiram
estabelecer um alto nivel de qualidade, consisténcia e inovagdo em suas cervejas,

contribuindo para a criagdo de uma cultura cervejeira mais diversificada (BREWERS
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ASSOCIATION, 2011). Nao obstante, dois fatores dimensionam a expansao das
microcervejarias nos Estados Unidos:
() Elevado numero de estabelecimentos: existem 450 microcervejarias
em atividade — nimero 25% maior que em 2004 (TARQUINO, 2009);

(i) Desempenho: em 2003, a taxa de crescimento das vendas de cervejas
artesanais ultrapassou a taxa de crescimento das importadas pela
primeira vez, desde 1996 (CRAFTBEER, 2011).

Por fim, vale destacar que o0 crescimento das microcervejarias norte-
americanas (Craft-Brewing) esteve relacionado, também, as transformacdes nos
padrées de consumo. Ainda no final da década de 1970, percebeu-se que muitos
consumidores passaram a preferir cervejas importadas ou caseiras para satisfazer a
procura por cervejas mais “encorpadas”, ndo ofertadas pelos grandes grupos
cervejeiros dominantes.

A expansédo das microcervejarias na Europa, por sua vez, contrasta com o
movimento de queda das vendas dos grandes grupos cervejeiros. No Reino Unido,
por exemplo, ha cerca de 600 microcervejarias, sendo que cerca de 70
empreendimentos foram criados em 2009. O afastamento dos consumidores do
mercado de cervejas em massa tem sido um fator apontado para o crescimento das
microcervejarias, cuja énfase é a producdo de cervejas de qualidade superior
(SMALE, 2011).

No caso brasileiro, percebe-se que as microcervejarias estdo inseridas em
um contexto formado por atributos de demanda — elevagao do poder aquisitivo e a
busca constante dos consumidores por produtos diferenciados — e de oferta —
escolha estratégica frente ao ambiente competitivo, caracterizado pelo elevado nivel
de concentracéo de mercado.

N&do ha, no Brasil, um conceito padrdo de microcervejaria. Nos Estados
Unidos, por definicdo, uma microcervejaria € caracterizada pela producdo em
pequena escala (menos de 17,6 mil hectolitros por ano), sendo que, no minimo, 75%
da producdo devem ser vendidas para fora do estabelecimento. Esse ponto é
importante devido a existéncia, também, de brewpubs, que consistem em
restaurantes-cervejarias que comercializam mais de 25% da sua producdo no
proprio local (BREWERS ASSOCIATION, 2011).
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Caracterizar as microcervejarias apenas através de atributos quantitativos
ndo aparenta ser a melhor alternativa, tendo em vista que, além da producdo de
pequena escala, outros atributos compde o0 organismo conhecido como
microcervejaria. Nesse sentido, Suzuki (2010) apresenta algumas caracteristicas
gue podem ser encontradas nas microcervejarias brasileiras:

(i)  Produzem anualmente até 5 milhdes de litros;

(iv) Produzem cerveja com teor de malte acima de 80%;

(v) Fabricam produtos com ingredientes especiais;

(vi) Seguem receitas tradicionais, como a aleméa Reinheitsgebot;

(vii) A distribuicédo é de alcance regional; e

(viii) Em sua maioria, sdo empresas familiares.

Para Morado (2009), o que caracteriza uma microcervejaria é a producao de
cervejas que carreguem atributos ligados a regiao de origem, tradicdo e qualidade
diferenciada. A producdo em pequena escala muitas vezes é vista como uma
necessidade de ajuste a um modelo de producao que enfatiza a qualidade.

Em termos globais, as microcervejarias passaram a ganhar destaque nos
Estados Unidos, ao final do século XX, sendo que, recentemente, as
microcervejarias consolidaram sua posicdo no mercado americano. De acordo com
Morado (2009, p. 306), “S6é nos Estados Unidos as microcervejarias cresceram 6%
em volume e 10% em preco, ao ano, entre 2003 e 2008, representando 4% do
mercado americano”. Dados do primeiro semestre de 2010 mostram um crescimento
sustentavel desse segmento: enquanto as vendas totais de cervejas no mercado
americano diminuiram 2,7%, o crescimento das microcervejarias foi de 9% em
volume e de 12% em faturamento (BREWERS ASSOCIATION, 2011).

De acordo com Suzuki (2010), existem cerca de cem microcervejarias no
Brasil, que correspondem a 0,15% do mercado. A maioria delas, segundo a autora,
foi fundada nos ultimos dez anos e estdo concentrados na regiao sul e sudeste do

pais.
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ANO DE ANO DE

EMPRESA CIDADE UF FUNDACAO EMPRESA CIDADE UF FUNDACAO
Canoinhense Canoinhas SC 1908|ZeHn Brusque SC 2003
Munique Séo Paulo SP 1984|Mistura Classica  Volta Redonda RJ 2003
Bruge Aguas de Linddia SP 1987|Brusk Santa Luzia MG 2004
Ashby Amparo SP 1993|Coruja Teutonia RS 2004
Bierland Blumenau SC 1993|ljuhy ljui RS 2004
Chopp do Fritz Sumaré SP 1993|Falke Bier Ribeirdo das Neves MG 2004
Dado Bier Porto Alegre RS 1994|Bierbaum Treze Tilias SC 2004
Colorado Ribeiréo Preto SP 1995|Stadt Bier Brasilia DF 2004
Borck Timbo SC 1996|Heimat Indaial SC 2005
Natur Beer Goiania GO 1996|Riopretana S&o José do Rio Preto  SP 2005
Cidade Imperial ~ Petrépolis RJ 1997|Fabrica 1 Londrina PR 2005
Krug Bier Belo Horizonte MG 1997|Abadessa Pareci Novo RS 2006
Backer Belo Horizonte MG 1998|Caboré Paraty RJ 2006
Factory Beer S&o Leopoldo RS 1998|Das Bier Gaspar SC 2006
Haus Bier Vilhena RO 1998|Fraga Rio de Janeiro RJ 2006
Biersite Carazinho RS 1999|Martignoni Cascavel PR 2006
Amazon Beer Belém PA 2000|Opa Bier Joinville SC 2006
Euro Bier Tapejara RS 2000|Schornstein Pomerode SC 2006
Wals Belo Horizonte MG 2000|Dana Bier Barueri SP 2006
Original Beer Pelotas RS 2000|{Bamberg Votorantim SP 2006
Sonnenbier Pién PR 2000|Trovense Contagem MG 2006
Baumgartner Ipedna SP 2001|Artesamalt Capim Branco MG 2007
Cevada Pura Piracicaba SP 2001|Fall Bier Concordia SC 2007
Bier Hoff Curitiba PR 2002|Donauer Foz do Iguagu PR 2007
Fellice Manaus AM 2002|Whitehead Eldorado do Sul RS 2007
Lupus Fortaleza CE 2002|Gauden Bier Curitiba PR 2007
Universitaria Campinas SC 2002|Konigs Bier Jaragua do Sul SC 2007
Barley Capela do Santana RS 2002|Strauss Criciima SC 2007
Schmitt Porto Alegre RS 2002|SudBrau Bento Gongalves RS 2007
Farol Canela RS 2003|Nacional Séo Paulo SP 2008
Ralf Bier Alvorada RS 2003|Arte Pura Campos do Goytacazes RJ 2008
Fabrica do Chopp Séao Paulo SP 2003|Freising Bier Itatiba SP 2008
Saidera Serra ES 2008

QUADRO 1 - LISTA DE MICROCERVEJARIAS BRASILEIRAS
FONTE: MORADO (2009)
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GRAFICO 19 — EVOLUCAO DO NUMERO DE MICROCERVEJARIAS NO BRASIL
FONTE: Elaborado pelo autor com base em MORADO (2009)
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Para Morado (2009), a expansdo das microcervejarias € um fendémeno
justificado pela possibilidade de empreender um negdcio lucrativo em um mercado

que proclama por diferencia¢do. De acordo com o autor:

Como uma reagdo natural ao dominio de grandes empresas em um setor,
as iniciativas empreendedoras aparecem para oferecer alternativas ao
mercado. O fendmeno das microcervejarias, que ocorreu em muitos paises
antes de chegar ao Brasil, finalmente por aqui apareceu na segunda metade
da década de 1980 (MORADO, 2009, p. 318).

Tais alternativas consistem em oferecer ao mercado cervejas de qualidade
superior ou, ainda, cervejas que incorporem inimeras inovagdes. E o caso da
Cervejaria Colorado, de Ribeirdo Preto-SP, que utiliza, em suas cervejas,
ingredientes como a mandioca, café, rapadura, entre outros. Em 2008, uma de suas
cervejas, a Demoiselle, que leva café em sua formulacdo, conquistou medalha de
ouro no European Beer Star 2008, na categoria Porter, vencendo importantes e
conhecidas marcas européias.

Alids, a participacdo em concursos ou prémios internacionais tem sido uma
estratégia utilizada pelas microcervejarias brasileiras para a promocdo de seus
produtos. A Paulista Bamberg, sediada em Votorantim-SP, tem sido reconhecida
pela exceléncia de suas cervejas em prestigiados prémios internacionais, como o
European Beer Star 2009 e o Australian Internacional Beer Awards 2010.

A aposta na diversidade de estilos de cerveja € outra estratégia percebida
nas microcervejarias. No Brasil, onde as cervejas Pilsen respondem por cerca de
98% das vendas, tal cenario tende a ser explorado. Porém, as microcervejarias tém
encontrado algumas dificuldades na exploracdo de tipos de cervejas consideradas
mais “encorpadas”, sendo que, um dos fatores apontados por tais dificuldades é a
caracteristica do clima do pais que demanda cervejas mais “leves”, como as Pilsen.

Por fim, outro fator que se tem colocado em evidéncia no ambito da atuacéo
das microcervejarias diz respeito a tributacdo incidente sobre a atividade. Muitos
empresarios do segmento tém reivindicado um tratamento tributario diferenciado,
tendo em vista o elevado hiato competitivo (porte, poder de barganha, entre outros)
existente entre as grandes cervejarias e as microcervejarias. Os impostos incidentes
sobre o produto consideram o pregco praticado ao consumidor final; como as
microcervejarias atuam no mercado através de precos superiores, logo, a carga de

tributos em termos absolutos & maior.
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CONCLUSOES

A emergéncia de um novo padrdo de consumo no mercado brasileiro de
cervejas, especificamente, tem forcado as empresas a se reinventarem no processo
de formulacdo e de implementacdo de estratégias competitivas. Nesse sentido,
compreendeu-se que as complementaridades entre a APE e a VBR devem ser
exploradas ja que o ambiente competitivo e 0s recursos de posse da firma séo
relevantes para a definicdo estratégica da empresa e para a apropriacédo de VCS.

Isto €, com a emergéncia de um novo padrdo de consumo, 0 ambiente
competitivo tem proporcionado oportunidades de apropriacdo de VCS. Da mesma
forma, este novo padrdo de consumo tem forcado as empresas a desenvolverem,
adquirirem ou recombinarem seus recursos como forma de tirar proveito de tais
oportunidades.

Como posto, as estratégias das grandes cervejarias frente ao recente
fendbmeno das cervejas especiais tém sido de (i) desenvolvimento de produtos
focados para este segmento, (i) aquisicdo de pequenas cervejarias especializadas
em cervejas especiais (microcervejarias) e (iii) expansdo da oferta de marcas
importadas. Implicitamente, tais estratégias refletem a necessidade dessas
empresas reestruturarem suas cestas de recursos como meio de se apropriarem da
renda extra gerada por tal fendbmeno.

De fato, as grandes empresas véem a expansao da demanda por cervejas
especiais de forma estratégica. Para a Schincariol, por exemplo, tal fenbmeno é
visto como uma possibilidade de ampliacdo de sua posicdo no mercado. Ja para a
lider, considerar este fendbmeno de forma estratégica € uma maneira de conservar
sua posicao dominante, obstruindo um caminho relativamente favoravel para seus
concorrentes.

Alids, a trajetoria ascendente e sustentada das cervejas especiais tem
gerado oportunidades de crescimento para empresas de todos os portes. Para as
microcervejarias, tal fendbmeno é visto como uma possibilidade factivel de reverséo
da tendéncia de concentragdo de renda da industria cervejeira. E importante reforcar
que o posicionamento das microcervejarias estd sustentado em estratégias de

diferenciacdo, que as permite praticar precos superiores, capazes de compensar 0s
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custos mais elevados decorrentes de acdes focadas na qualidade superior de suas
cervejas.

Ainda, a escolha estratégica das microcervejarias possibilita que elas se
afastem da concorréncia direta dos grandes grupos empresariais em uma industria
caracterizada pelo elevado nivel de concentragdo mercadoldgico, pela presenca de
elevadas barreiras a entrada e, ainda, onde o principal atributo de diferenciacéo
refere-se aos elevados investimentos em fixacdo da marca.

Nesse sentido, percebe-se que o fendbmeno das cervejas especiais tem
permitido a diferenciacdo de produto e, consequentemente, das empresas, em uma
etapa do processo (fabricagéo) no qual a presenca de barreiras a entrada € menos
significativa. Alias, a producdo em pequena escala € um dos fatores que tem
colocado as microcervejarias em uma posicao de evidéncia.

Pelo lado da demanda, observam-se importantes transformagdes no perfil do
consumidor contemporaneo: a preferéncia passou a ser moldada por elementos que
vao além do preco. Sendo assim, o modelo de consumo em massa imposto pelas
grandes cervejarias tem, paulatinamente, perdido espaco.

Diante deste cenario, é evidente que as microcervejarias tem se destacado.
Além disso, os movimentos estratégicos das grandes cervejarias — desenvolvimento
de produtos, aquisicdo de microcervejarias e oferta de cervejas importadas — no
sentido de se adaptarem a um novo padrdo de consumo, parecem ser menos
eficientes do que o modelo de atuacdo das microcervejarias. Isso ocorre, pois as
microcervejarias possuem a vantagem do conceito de que produgdo em pequena
escala representa qualidade superior; diferentemente das grandes cervejarias, que
nao podem se apropriar de tal conceito para suas marcas.

Nesse sentido, um paralelo com a perspectiva teodrica de Barney é
conveniente na medida em que autor define os diferentes atributos que os recursos
de posse da firma devem possuir para se configurarem potencialmente geradores de
VCS (valor, raridade, imitabilidade imperfeita e dificil substituicdo). A questéo central
que emerge é se tais recursos de posse das microcervejarias serdo capazes de
reverter as rendas de monopolio das grandes cervejarias.

E inegavel que o processo de expansdo das microcervejarias se confunde
com a propria emergéncia das cervejas especiais como um novo padrao de

consumo. Alias, definir a relacdo de causalidade entre oferta e demanda, nesse
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caso, € uma tarefa complexa; seria 0 caso em que a demanda gera a oferta ou, a
oferta gera a demanda?

Discussdes a parte, € notorio que, ao oferecer cervejas de qualidade a
consumidores cada vez mais sedentos por diferenciacdo, as microcervejarias tém
atuado em um nicho de mercado dinamico, em constante expansao. Este cenario,
combinado com a concorréncia cada vez mais intensa das grandes cervejarias, faz
com gue o grau de complexidade dos negdécios ganhe outra dimenséo. Por isso a
necessidade das empresas se reorganizarem para se manterem competitivas no
longo prazo. Os casos dos vinhos finos e dos cafés especiais subsidiam esta
discussdo, jA& que em ambas as experiéncias as instituicbes privadas
desempenharam papel fundamental para a promocdo do consumo e para a
organizacdo da producdo e comercializagdo. No caso das microcervejarias,
percebem-se inimeras a¢des, porém, implementadas de forma descoordenada.

Nesse sentido, julga-se necessario a criagdo de instituicbes — ou
fortalecimento de instituicoes ja existentes — capazes de desenvolver e coordenar
aclOes junto aos consumidores, fornecedores, 6rgados publicos, etc., bem como,
capazes de aglutinar as cerca de cem microcervejarias do pais em prol da busca do
constante aprimoramento das técnicas de producdo e dos servicos de
comercializacao de cervejas de qualidade superior.

Além disso, percebe-se, como em grande parte das atividades que
proclamam diferenciacdo, a necessidade da implementacdo de mecanismos de
certificacdo capazes de formalizar, de fato, a producdo enraizada em qualidade
superior.

Quanto as perspectivas futuras, o cenario se apresenta favoravel as
microcervejarias, pois a expansao da demanda por cervejas de qualidade superior
tende a se consolidar, tendo em vista o elevado potencial do mercado brasileiro —
baixa participacdo das cervejas especiais no mercado total, baixo consumo per
capita, elevacdo da renda dos consumidores, entre outros fatores. Além disso, a
busca por canais de comercializagdo no mercado internacional também deve ser
uma estratégia explorada pelas microcervejarias, ja que a expansdao da demanda
por cervejas especiais também esta se consolidando como um novo padréo de
consumo em outros paises, inclusive em economias desenvolvidas onde o

fendmeno estad em estagio mais avancado de consolidacéo.
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Conclui-se, portanto, que a dindmica competitiva da industria cervejeira tem
se transformado: de uma estrutura de competicdo, onde apenas a producao em alta
escala e os elevados investimentos em propaganda se configuravam como
elementos diferenciadores de competitividade, o mercado de cervejas passou a
proporcionar diferentes possibilidades de diferenciagdo que vao além da marca e do
preco. Em outras palavras, emergiu-se um padrao de consumo em que a procura
por produtos de qualidade superior entrou em cena. De fato, as regras do jogo
mudaram e, junto com elas, a necessidade de os players se reinventarem em suas

estratégias competitivas.
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