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1. Introducao

O verbete "tubaina" ndo consta nos dicionarios Aurélio e Michaellis. Tubaina é o
nome de um refrigerante sabor "tutti-frutti", produzido por industrias nacionais, com
muitas variagdes regionais. Segundo Penteado, citado em matéria da Revista Recall
(2003), o nome "tubaina" foi criado pelo italiano Pedro Pattini e utilizado para batizar,
inicialmente as balas por ele fabricadas no inicio de sua atividade empresarial no
Brasil. Na década de 1940, quando passou a produzir refrigerantes, estes herdaram
o nome. Hoje, a Ferraspari utiliza em seus rétulos "Tubaina" ou "Turbaina", marcas

registradas no INPI (Instituto Nacional da Propriedade Industrial).

Assim, tubaina € marca registrada da empresa Ferraspari, de Jundiai (SP), e se
popularizou gragcas aos concorrentes que, ainda nas décadas de 1940 e 1950,
pediram autorizacdo ao proprietario da marca para utilizarem o sufixo do nome em
seus produtos. Com isso, surgiram a Taubaina, a Itubaina e algumas outras.
Segundo Penteado, citado em matéria da Revista Recall (2003) a Ferraspari optou
por permitir que empresas maiores utilizassem esta denominagao para promover,
indiretamente, o seu produto, gerando o neologismo, que significa refrigerante
popular, de baixo preco, de sabor mais adocicado, geralmente comercializado em
garrafas de cerveja ou em garrafas PET. A popularizagdo do nome deve-se a
metonimia, fenédmeno linglistico que se da quando a marca assume o nome do

objeto.

Em geral, os refrigerantes populares, muito doces, com pre¢co mais baixo e
marca local sdo conhecidos pelo nome genérico de tubainas. Enquanto alguns
fabricantes até tiram proveito do nome, outros véem o termo como um sinénimo
pejorativo e ndo querem ser associado a ele. Em alguns pontos de venda, uma
garrafa de tubaina chega a custar menos do que uma garrafa de agua. Atualmente,

uma das mais conhecidas é o refrigerante "ltubaina”, um produto da Schincariol.

Os pequenos e médios fabricantes de refrigerantes usam a estratégia de
conquistar os consumidores pelos seus precos populares, e alguns tém conseguido
roubar importantes fatias do mercado de multinacionais. Na ultima década, alem de

oferecer precos atrativos, estas empresas também tém investido em qualidade para



ampliar vendas e mudar a imagem dos seus produtos, através da diversificagdo de
estratégias de promocgao e venda, de embalagens, da produgédo de marcas proprias
para redes de hipermercados e até mesmo conquistando mercado externo,

investindo em novos sabores e férmulas.

Grandes e profundas mudangas no mercado de refrigerantes nacional ocorreram
na década de 1990, dentre as quais se pode destacar a intensificacdo das vendas
dos refrigerantes de marcas menores, que com a implantacdo do plano real,
obtiveram um aumento significativo de suas vendas. Ap6s anos de superacdo de
grandes marcas, como a Coca-Cola, algumas alteragdes no cenario dos
refrigerantes — como o aumento do poder aquisitivo da populagédo, as embalagens
PET, entre outras — contribuiram para que as tubainas aumentassem sua
participacao no mercado, visto que a fidelidade a marca ndao é mais um fator
determinante para compra. E interessante observar que foi a prépria Coca-Cola a
precursora do vasilhame PET (MIRANDA, 2001).

O consumo de refrigerantes no Brasil € de 14.339 bilhdes de litros, situando-se
em 2009 (ABIR, 2009). Apesar do crescimento das tubainas, a Coca-Cola ainda
detém o dominio deste mercado com uma participagao bem superior a de seus
concorrentes. A Ambev aparece em segundo lugar. Esta estratégia de unido de
marcas como Brahma e Antarctica, visava reduzir a diferenca existente entre a
Coca-cola no segmento de refrigerantes, fato que nao se consolidou. Segundo a
ABIR (2009), em 2009 a Cola-Cola teve 56,6% de participacao de mercado, a
Ambev 17,8%, Schincariol 4,0% e as outras marcas somaram 21,6%, mostrando o

crescimento e agressividade das pequenas e medias empresas do setor.

E notério que o refrigerante, € um bem extremamente dependente do poder
aquisitivo da populacdo. Isto se comprova através do periodo de estabilizagao
econdémica que o pais vivenciou em meados da década de 1990, colocando-se
como o terceiro maior consumidor de refrigerantes, atras apenas de Meéxico e
Estados Unidos. Devido ao periodo turbulento pelo qual o pais passou em fins da
década 90 e inicio dos anos 2000, o Brasil, em 2003, encontrava-se na quarta
colocacdo, sendo ultrapassado pela Alemanha. Isto se deveu também a fatores

como baixa expectativa de crescimento econdmico, altas taxa de juro, entre outros



fatores, que inibem os investimentos e conseqlientemente o poder de compra do

consumidor em geral.

Este trabalho € um estudo exploratorio, com o objetivo geral de descrever a
situacao da industria brasileira de refrigerantes, sob a 6tica dos pequenos e médios
fabricantes de produtos populares do Estado de Sao Paulo. Quais as estratégias
usadas pelas industrias de tubainas para enfrentar as grandes empresas do setor?
Como estas empresas conseguem sobreviver e crescer em um mercado tao
competitivo? Esse estudo procura descrever a importancia econémica da industria
de refrigerantes, a sua cadeia produtiva, analisar as estratégias desenvolvidas pelas
pequenas e médias industrias de refrigerantes, e destacar casos particulares de

industrias localizadas no interior do estado de Sao Paulo.

1.1. O setor das industrias de refrigerante no Brasil

A industria brasileira de refrigerantes teve como determinante basico para seu
sucesso na década de 90, a implantagédo do Plano Real em 1994, cujo programa de
estabilizacdo da economia permitiu um aumento da capacidade de compra do
publico em geral. Como o refrigerante € um bem supérfluo néo tido como essencial,

suas vendas dependem em muito do poder aquisitivo da populagéo.

A estabilizacao econdémica do pais em 1994 permitiu que as vendas de
refrigerante crescessem em uma meédia histérica. De acordo com o Panorama
Setorial Gazeta Mercantil (1998), o dinamismo da industria de refrigerantes depende
diretamente do nivel do poder aquisitivo da populagao. Por exemplo, imediatamente
apo6s a implantacdo do Plano Real, o consumo de refrigerantes cresceu 41,93%. O
quadro 1 sintetiza dados sobre vendas, participagdo de mercado e consumo de
matéria prima do setor, nos anos de 2002 e 2003, e permite perceber a importancia
econdmica do setor. Segundo a ABIR (2002), existem cerca de 700 fabricas de
refrigerantes no pais, produzindo 3.500 marcas diferentes, distribuidas em cerca de

um milhao de pontos de venda, gerando 60 mil empregos diretos e 520 mil indiretos.

No cadastro da Associagéo Brasileira da Industria de Refrigerantes e de Bebidas
nao Alcodlicas (ABIR), existem registradas 40 industrias de refrigerantes

independentes. Ja a Associagao dos Fabricantes de Bebidas do Brasil (AFREBRAS)



contra com aproximadamente 130 associadas. Enquanto na década de 1980 as
empresas nem entravam nas estatisticas, em 2001, todas juntas movimentaram
cerca de R$ 3,5 bilhdes e, em 2003 ja conquistavam 32% deste mercado no Brasil,

segundo estimativas de Menezes, diretor da ABIR, citado pela Revista Recall (2003).

Quadro 1: Participacao de mercado e consumo de matéria prima no setor de

refrigerantes

Vendas e Venda de refn‘geréntés em 2008: 14,148 bilhdes de litros
participagao de :

mercado Venda de refrigerantes em 2009: 14,339 bilhdes de litros (aumento de 5,44% em relacéo a

2001)

Consumo anual | Agtcar: 1,196 milh&do toneladas

de matérias- Laranja: 120 mil toneladas (suco pronto para beber)
primas no setor Uva: 12 mil toneladas (suco pronto para beber)
(2002) Lim&o: 9 mil toneladas (suco pronto para beber)
Participagdo |Coca-Cola.............. 56,6%
Mercado de |AMBeV........... 17,8%
Refrigerantes Outras........eo i, 25,6%
(2009)

Fonte: ABIR (2009)

A estabilizacdo econbémica também possibilitou que um grande numero de
pequenas empresas, conhecidas como “tubaineiros”, crescessem significativamente
concorrendo regionalmente com as grandes empresas. Este impulso deve-se
também a vulgarizacao do uso das embalagens PET, as quais por terem custos
menores e serem descartaveis possibilitaram que estas empresas vendessem
refrigerantes a um pregco bem inferior. Antes da possibilidade de uso deste tipo
embalagem, a expansdo de marcas menores era limitada pela dificuldade de

trabalhar com a logistica de embalagens retornaveis.

O desenvolvimento dessas empresas menores e regionais possibilitou um
aumento significativo na variedade de refrigerantes. Atualmente & possivel encontrar
nos postos de vendas nao apenas os chamados refrigerantes tradicionais, mas um
grande numero de marca e sabores que, em sua maioria, apresentam qualidade

bem inferior.




Quadro 2: Consumo de refrigerante por poder aquisitivo

Classes AB cBH E
Porcentagem da populacéo brasileira 20% B5% 15%
Consumo total 63% 35% 2%
Consumo por pessoa (litros/ano) 174 31 3

Fonte: Abir e Panorama Setorial. Gazeta Mercantil. (1998)

Segundo o Panorama Setorial Gazeta Mercantil (1998), através de dados obtidos
pela Associacao Brasileira de Refrigerantes (ABIR), conforme demonstrado no
Quadro 2, as classes que apresentam maior poder aquisitivo sdo as principais
consumidoras de refrigerantes. As classes C e D representam uma fatia significante
e é vista como a faixa mais promissora pelas industrias para promover um aumento
nas vendas, visto que a fidelidade a marca nao € mais uma caracteristica forte. Por
ultimo encontram-se os brasileiros mais pobres, dentre os quais o consumo de
refrigerantes € pequeno e prevalece a venda dos refrigerantes de segunda linha, as

popularmente chamadas “tubainas”.

1.2. Mercado de refrigerantes por Sabores

De acordo com Panorama Setorial (1998), a maior preferéncia dos consumidores
€ pelas colas, segmento em que predominam marcas como Coca-Cola
principalmente e Pepsi-Cola. O guarana apresenta-se na segunda colocagédo no
gosto dos consumidores, sendo que o guarana Antarctica (da AmBev) encontra-se
na primeira colocagao nesse mercado. Nos Ultimos anos o guarana Antartica vem
sofrendo ameacga do Kuat da Coca-Cola, devido ao seu crescimento, impulsionado
por campanhas publicitarias e pela qualidade semelhante ao guarana da Ambev. Em
seguida estao os sabores: laranja, limao, uva, e ténica. Destacam-se dentro desses
sabores refrigerantes como Fanta Laranja e Uva, Sprite, Soda Limonada, Sukita
entre outros. O Quadro 3 sintetiza a participacdo de mercado por sabores de
refrigerantes, destacando a preferéncia nacional por refrigerantes do sabor “cola”,

seguido pelos sabores “guarana” e laranja.

Quadro 3: Participagcao de mercado por sabores em milhdes de litros — 2003 a
2007



Mistura do Laranja

Dutres

Fonte: ABIR (2009)



2. Referencial tedrico

A Industria brasileira de refrigerantes caracteriza-se pela sua representacao no
segmento de bebidas no mercado nacional. De acordo com o Panorama Setorial
Gazeta Mercantil (1998, p.5), “a industria brasileira de refrigerantes € uma das mais
avangadas e maiores do mundo. E dotada de uma estrutura tecnolégica que atende

praticamente sozinha a demanda do mercado”.

Demanda esta, que se caracterizou, nos ultimos anos, pelo surgimento das
tubainas e que levou as grandes companhias a intensificarem seu marketing,
visando alcancar diferentes categorias de consumidores e tornando a abrangéncia
de mercado um fator essencial. Conforme Kotler (2000), a Coca-Cola procura
colocar seu refrigerante facilmente ao alcance de todos, utilizando o marketing de
massa, por meio do qual a empresa oferece um produto e até mesmo servigos de

forma padronizada a todo mercado.

Ja empresas menores, que aumentaram significativamente sua participacéo no
mercado, enfocam suas estratégias em regides especificas visando distribuir e
vender os refrigerantes nestas areas principalmente. Kotler (2000, p.39), define
estas empresas como aquelas que praticam o marketing de segmento: “S&o
empresas que projetam seus produtos e servicos para um ou mais segmentos

especificos em vez de para todo mercado”.

Apesar de grandes empresas como Coca-Cola, desfrutarem de um beneficio
importantissimo — que € a marca — as industrias de refrigerantes ndo concorrem
somente entre elas. Bebidas como, cha gelado, isotonicos, sucos entre outros

intensificam ainda mais a concorréncia. De acordo com Keller et all (2002, p.95):

A Coca-Cola compete com a Pepsi, entre outros refrigerantes. Ha circunstancia,
porém, em que o padrdo de referéncia sera constituido por marcas de diferentes
categorias. Coca-Cola, Gatorade e Snapple, pertencem & categoria dos refrigerantes,
das bebidas esportivas e dos chas gelados, respectivamente. Mas compartilham
potencialmente de uma estrutura de referéncia que compreendem todas as bebidas

que saciam a sede.
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Para compreender a analise da concorréncia € importante demonstrar quais os
concorrentes que deverao ser examinados. Os concorrentes importantes ja
existentes e que apresentam um crescimento significativo devem ser analisados,
bem como aqueles que ainda pode vir a integrar este mercado. Estes Ultimos sao
denominados, segundo Porter (1986), como concorrentes potenciais, cuja previsao é
uma tarefa dificil. Para identificar estes concorrentes, Porter (1986, p.63), dividiu-os

em grupos:

- empresas que nao estdo na industria, mas que podem vir a superar barreiras de
entrada de um modo particularmente barato;

- empresas para as quais existe 6bvia sinergia por estarem na industria;

- empresas para as quais competir na indlstria € uma extensao Obvia da estratégia
empresarial;

- clientes ou fornecedores que podem vir a integrar-se para tras ou para frente.

2.1. Estratégias Genéricas de Porter

Em Estratégia Competitiva (1986) e Vantagem Competitiva (1990), Michael
Porter desenvolveu o seu modelo de competitividade empresarial definindo os
conceitos de estratégia genérica e de cadeia de valor que se tornaram referéncia
basica da analise estratégica. Ghemawat (1999) argumenta que as estratégias
genericas de Porter conseguiram apelo dos estrategistas porque na época elas
captavam uma tensdo comum entre custo e diferenciagcao, e com freqii&éncia uma
empresa precisava incorrer em custos mais altos para entregar um produto ou
servico pelo qual os clientes estavam dispostos a pagar mais. Além disso, as
estratégicas genéricas eram atraentes uma vez que as capacidades, a estrutura
organizacional, o sistema de premiagao e a cultura de lideranga séo, a primeira vista,

contrarios entre lideranca em custos e diferenciagao.

Porter (1986 e 1990) identificou e definiu trés estratégias genéricas: lideranga em
custo, diferenciagao e foco. A “lideranca em custo” enfatiza a producéao padronizada
pelo menor custo possivel por unidade para atender o publico com demanda
sensivel a prego. “Diferenciacdo” refere-se a producédo visando atender uma

demanda que é pouco sensivel a preco; e “foco” significa atender os desejos de um
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grupo particular que ocupa uma parte pequena da demanda de toda a industria. A
opcao por uma estratégia genérica de lideranga em custos, assim como uma
estratégia de diferenciacao visa atender toda a industria enquanto uma estratégia de

foco visa atender apenas uma parte do mercado.

Porter argumenta que cada uma destas estratégias necessita de arranjos
organizacionais especificos: “... sua colocagéo em pratica (estratégia genérica) com
sucesso exige diferentes recursos e habilidades. As estratégias genéricas tambem
implicam arranjos organizacionais diferentes, procedimentos de controle e sistemas
criativos” (Porter, 1986, p. 54).

Porter defende a opgdo por uma Unica estratégia genérica:
“...consequentemente, o compromisso continuo com uma das estratégias
(genéricas) como alvo primario € geralmente necessario para que o sucesso venha a
ser atingido” (Porter, 1986, p. 54).

O autor ainda critica fortemente as empresas que se fixam no meio termo: “A
empresa que se fixou no meio termo € quase garantida uma baixa rentabilidade... A
empresa no meio termo provavelmente também sofre de uma cultura empresarial
indefinida e de um conjunto conflitante de arranjos organizacionais e sistemas de
motivacao. (Porter, 1986, p.54)

No livro Vantagem Competitiva Porter reforca a importancia da escolha de uma
estratégia genérica bem definida: “A nogdo que fundamenta o conceito de
estratégias genéricas é que a vantagem competitiva estda no dmago de qualquer
estratégia e para obté-la é preciso que a empresa faga uma escolha...” (Porter, 1990,
p.10) “cada estratégia genérica € um método fundamentalmente diferente para a

criacdo e sustentacdo de uma vantagem competitiva...” (Porter, 1990, p.10)

2.2. Estratégias para atuagao em mercados de baixa renda

A literatura especializada revela algumas inovacées realizadas pelas empresas
que atuam no mercado popular, ou de baixa renda. As inovagdes foram compiladas
em cinco categorias e em 25 sub-categorias, sistematizadas por Zancul (2005).

Estas subcategorias (gerais para toda industria) serdo utilizadas para analisar as
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estratégias utilizadas pelas industrias de refrigerantes populares, seja formalmente

ou nao, conscientemente ou nao.

2.2.1. Categoria 1 — Modelo de negodcios para mercados de baixa renda

1) Modelo de negocios especifico para baixa renda versus atuacdo segmentada

2)

— Prahalad e Lieberthal (1998) enfatizam que as empresas devem constituir
modelos de negbcios distintos para competir em mercados populares.
Algumas empresas seguem esse pressuposto. E o caso da Casas Bahia
(BLECHER, 2004a). Na pratica outras empresas mantém uma atuagao
segmentada com sucesso. A Sorvetes Alaska atua em dois segmentos:
sobremesas sofisticadas para restaurantes e sorvetes baratos para lojas
populares (NOGUEIRA et al, 2003). A L'oréal atua primordialmente em
produtos de luxo, mas possui uma divisdo de produtos de massa, chamada
L'oréal Garnier (PINSKI et al., 2004). A constituicdo de uma operagao
independente para mercados populares ou a segmentagdo sdo entdo duas

possiveis op¢des estratégicas.

Baixo capital investido versus verticalizacdo — Apesar dos autores enfatizarem

também a necessidade de baixo capital investido nesse mercado
(PRAHALAD & LIEBERTHAL, 1998; PRAHALAD & HART, 2002), algumas
empresas verticalizaram alguns aspectos de sua operagdo para reduzir
custos ou para viabilizar a estratégia. Para viabilizar a distribuicdo em
pequenas redes de supermercado de bairro a Massas Scala optou por
realizar a distribuicdo com frota prépria (MARINO et al., 2003). A Casas Bahia
fabrica grande parte dos méveis vendidos em suas lojas, possui frota prépria
para a distribuicao dos produtos e possui uma grande equipe de analistas de
crédito com cerca de novecentas pessoas (BLECHER, 2004a). Todas essas

atividades sao geralmente terceirizadas em outras redes de varejo.
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3) Alta eficiéncia de capital — A alta eficiéncia do capital investido também é

4)

o)

6)

citada na literatura como um dos fatores que contribui para a redugéo dos
custos unitarios (PRAHALAD & LIEBERTHAL, 1998). Nesse sentido, a
Sorvetes Alaska utiliza equipamentos arrendados de fornecedores de
maquinas (NOGUEIRA et al. 2003) e a Gol Linhas Aéreas adota um
procedimento diario de manuten¢éo que reduz o tempo total de manutengao e
garante maior aproveitamento da utilizacdo das aeronaves (BLECHER,
2004b).

Foco em ganhos de escala e producédo para terceiros — Para garantir maior

volume de produgdo e ganhos de escala algumas empresas fabricam
produtos para terceiros. A Massas Scala fabrica macarrao para concorrentes
para otimizar a ocupag¢ao de seus equipamentos (MARINO et al., 2003). A
Latina Eletrodomésticos produz maquinas de lavar com a marca propria de

redes varejistas.

Foco em reducéo de custo — Todas as empresas analisadas enfatizam a

preocupag¢ao em reducao de custos. Por exemplo, a estrutura organizacional
€ bastante enxuta na Refrigerantes Convengao (GARCEZ et al., 2004) e na
Massas Scala (MARINO et al.,, 2003). Essa caracteristica também foi

observada na Latina Eletrodomeésticos.

2.2.2. Categoria 2 — Processo de desenvolvimento de produtos populares

Entendimento claro do consumidor de baixa renda — Nessa categoria uma das

maiores dificuldades é a “distancia” existente entre os funcionarios que atuam
no desenvolvimento de produtos nas empresas e o consumidor de baixa
renda (BLECHER & TEIXEIRA, 2003). Para superar essa “distancia” a
Unilever contratou a Fundagao Getulio Vargas para realizar uma pesquisa
sobre clientes de baixa renda (FGV, 2003). A Latina mantem uma base de

dados de clientes com grande quantidade de registros. A fim de incentivar a
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8)

9)
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participacao dos consumidores, a Latina oferece extensao gratuita de garantia

para os clientes que se cadastrarem em sua base de dados.

Utilizacdo intensiva do conceito de plataformas e de produtos derivados — O

conceito de plataforma é baseado em alta comunalidade de partes entre
produtos de uma familia e resulta em ganhos de escala mesmo com a oferta
de maior variedade de produtos ao mercado. A Latina desenvolve plataformas
de lavadoras de roupa que sao entao vendidas em diversos modelos
derivados. Na L'oreal Garnier, o desenvolvimento de novas coloragcoes
consiste basicamente na substituicdo do tonalizante em uma férmula base
(PINSKI et al., 2004).

Testes realizados por funcionarios — No Brasil, os funcionarios de nivel

operacional nas empresas sao tipicos clientes de classe C. Considerando
isso, na Sorvetes Alaska os novos sabores de sorvetes sao testados pelos
proprios funcionarios (NOGUEIRA et al. 2003). O procedimento também é

realizado para lavadoras de roupa na Latina Eletrodomésticos.

Foco em baixo custo de desenvolvimento — Na Massas Scala, o

desenvolvimento de produtos é realizado por uma equipe pequena que nao
possui dedicacdo exclusiva ao desenvolvimento (MARINO et al., 2003). A
Escapamentos Mastra enfatiza alta produtividade dos engenheiros (em
nimero de projetos) e o reaproveitamento de informagdes de projetos

anteriores para reduzir o tempo de desenvolvimento (MARSON et al. 2003).

10)Emprego de tecnologias e de processos comprovados (empresa néao faz P&D

avancado) — Nenhuma das empresas analisadas realiza pesquisa avangada

de novas tecnologias para o desenvolvimento de produtos populares.
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11)_Atuacdo como seguidor rapido (fast follower) — A atuagdo como seguidor

rapido possibilita que as empresas invistam em uma inovagdo quando a
probabilidade de sucesso é maior por ja ter sido testada em outra empresa. A
Refrigerantes Convengao procura seguir rapidamente o posicionamento das
empresas lideres na introdugéo de novos processos de producao e de novas
embalagens, como foi o caso da embalagem PET (GARCEZ et al., 2004). A
Mastra Escapamentos faz engenharia reversa de produtos ja existentes
(MARSON et al. 2003).

2.2.3. Categoria 3 — Caracteristicas dos produtos populares

12) Inovacdo em embalagens — A inovagdo em embalagens visa adequar a

exposicdo do produto "refrigerantes populares” ao mercado consumidor e
reduzir custos. A fim de dar uma imagem mais nobre ao seu produto, a
Massas Scala desenvolveu novas embalagens semelhantes as embalagens
de produtos importados (MARINO et al., 2003) enquanto que a Refrigerantes
Convencgéao reduziu o peso proprio da embalagem para economizar matéria-
prima (GARCEZ et al., 2004).

13) Inovacdes para reducdo de precos — As principais inovagdes realizadas para

reduzir o prego dos produtos séo a reducao de atributos e a substituicao de
materiais caros por mais baratos. Nesse sentido, a Gol Linhas Aéreas
eliminou as refeicobes a bordo de seus avibes (BLECHER, 2004b), as
lavadoras de roupa da Latina ndo possuem a fungdo de centrifugacéo e
Multibras Consul substituiu o ago inox pelo plastico em lavadoras (BLECHER
& TEIXEIRA, 2003).

14) Produtos com alta qualidade — As empresas analisadas enfatizam que a

qualidade dos produtos ndo pode ser negligenciada apesar do baixo prego de

venda. Produtos robustos para enfrentar condigdes mais severas — Os
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produtos populares precisam ser projetados considerando que os clientes de
baixa renda muitas vezes submetem os produtos a condicdes de uso
diferenciadas, como uso mais intenso (as familias sdo maiores) e operacéo

adversa (ruas esburacadas, exposi¢ao a intempéries, entre outros fatores).

15) Produtos bonitos e que atribuem status — A Latina Eletrodomésticos

considera que os clientes de baixa renda dao grande importancia a beleza e
ao status atribuido pelos produtos e por isso investe no design de produtos

semelhantes aos produtos mais caros no mercado.

16)_Produtos novos ndo adaptados de produtos sofisticados de outros mercados

— O desenvolvimento de produtos populares geralmente nao funciona na
adaptacdo de produtos mais sofisticados, pois os pregos continuam altos
(PRAHALAD & HART, 2002). Por isso, algumas empresas estao
desenvolvendo produtos especificos para o mercado de baixa renda, como a
L'oréal Garnier (PINSKI et al., 2004) e a Multibras Consul (MARGOLIS, 2004).

17)_Produtos faceis de operar — A facilidade de operagdo aumenta a satisfagéo

dos usuarios e minimiza o potencial de quebras por uso inadequado. Nesse
sentido, a nova lavadora popular da Multibras Consul possui botbes
mecanicos e instrugdes de operacao mais simples do que as lavadoras mais
completas (BLECHER & TEIXEIRA, 2003).

18)_Inovacdes para criar condicdes de compra acessiveis — Para viabilizar a

compra de moveis e de eletrodomésticos, a Casas Bahia possibilita que o
cliente divida o pagamento de suas compras em até 18 meses (BLECHER,
2004a)
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2.2.4. Categoria 4 — Processos de producgao

19)_Inovacéo em processos com foco em reducdo de custos — A inovagao em

processos pode levar a redugées significativas de custo. E o caso de uma
empresa chinesa avaliada por (PRAHALAD & LIEBERTHAL, 1998) que
encontrou uma forma de produzir detergentes com processos que custam um

guinto dos processos convencionais.

20) Equipamentos modernos e com alta tecnologia — Equipamentos novos

proporcionam maior produtividade e menores custos. Por isso, a
Refrigerantes Convengado utiliza equipamentos automatizados de ultima
geracao, semelhantes aos equipamentos utilizados por empresas lideres
como a AmBev (GARCEZ et al., 2004). A Biscoitos Festivo também procura
utilizar equipamentos modernos para ganhar eficiéncia produtiva
(NASCIMENTO & YU, 2003).

21)Reducéo do numero de fornecedores e utilizacdo de matéria-prima nacional —

Trata-se de medidas tradicionais utilizadas nas empresas para reduzir o custo
de suprimentos. A Biscoitos Festivo procura ter apenas um fornecedor para
cada tipo de matéria-prima e utilizar ingrdientes nacionais e ndo importados
(NASCIMENTO & YU, 2003).

2.2.5. Categoria 5 — Processos de vendas, distribuicdo e pés-venda de

produtos populares

22)Distribuicdo _em mercados especificos (regides ou cidades) — Esse fator

possibilita melhor adequacgao do produto e de seu prego as necessidades e
ao poder aquisitivo dos consumidores. O sabao em pé Ala, da Unilever, &
comercializado somente nas regides Norte e Nordeste do Brasil (UNILEVER,
2009).
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23)Solucdes logisticas alternativas — Essa medida visa reducdo dos custos de

frete. Um exemplo & a realizagdo de parcerias para dividir as despesas com
frete de retorno, realizada pela Refrigerantes Convencgéo no transporte inter-
plantas (GARCEZ et al., 2004).

24)Mercados de exportacdo com caracteristicas analogas aoc mercado brasileiro

— Além do Brasil, os produtos da Latina Eletrodomésticos sdo vendidos em

nove paises com caracteristicas analogas ao mercado brasileiro.

25)Canais de venda alternativos com menor poder de barganha — Os canais de

venda tradicionais, como grandes redes varejistas, pressionam a margem dos
fornecedores em fungédo do alto volume que comercializam. Por isso, a
Massas Scala passou a direcionar seus produtos para supermercados de
bairro (MARINO et al, 2003) e a Refrigerantes Convencao esta
incrementando as suas vendas em pequenos mercados, bares e restaurantes
(GARCEZ et al., 2004). Outra possibilidade discutida € o uso da Internet como
canal de vendas de produtos mais baratos. A Gol vende grande parte de suas
passagens pela Internet, reduzindo os custos de comissdao dos agentes de
viagem (BLECHER, 2004b). A Casas Bahia, por sua vez, nao vende pela

Internet pois esse canal € pouco utilizado pelo publico de suas lojas.

2.3. Mercado em questao — conceitos e definicées

A industria de refrigerantes demonstra, ao longo dos anos, certa superioridade
das grandes marcas, que tem forte participagdo no mercado e um soélido
desempenho por todo o pais. Todavia, nos ultimos anos, percebe-se que estas vém
sofrendo com a concorréncia das marcas regionais, cujo desempenho tem obrigado
as grandes marcas a rever suas estratégias. Se antes as pequenas e medias
empresas nao eram alvo de atengéo das grandes, com a proliferacao dessas marcas

e seu desempenho conjunto constantemente notavel, as grandes marcas foram
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obrigadas a dedicar mais tempo e trabalho para conter o avango das menores.
Apesar de sozinhas as pequenas e médias marcas de refrigerantes nao terem um
desempenho expressivo em ambito nacional, o apelo que tais empresas tém junto
ao publico local, a tradigdo que carregam consigo na regiao em que atuam levam-
nas a conseguir uma consideravel fatia dos consumidores, sobretudo nas classes
mais baixas. Assim, ao somar todas essas industrias menores e locais, tem-se uma

importante parcela do mercado consumidor, que concorre com as grandes marcas.

Como exemplo, ha marcas como o guarana Jesus, unanimidade no Maranhao,
que, devido a sua importancia no estado e relevancia no volume de vendas, foi
adquirido pela Coca Cola. Ha também o exemplo da empresa pernambucana Frevo
Brasil, que, segundo Machado, Oliveira e Filho (2004) “explora o regionalismo da
marca e a forte identificacdo com o povo nordestino”, e procura competir por pregos,
fabricando produtos de qualidade a baixos custos, para se diferenciar no mercado.
Outro exemplo & a Refrigerantes Convencgéo, que tem a inovagdo em produtos e
processos como um de seus pilares para conseguir competir e se manter no
mercado, segundo Guimaraes, Garcez e Cardoso (2003). A empresa procura seguir
as inovacdes das grandes marcas, no que se refere aos processos — como a adogao
das garrafas pet, apos serem introduzidas pela Coca Cola — e também desenvolve

novos produtos, apesar de ndo possuir uma estrutura formal para isso.

Segundo Santos e Azevedo (2000), um fator que proporcionou a
descentralizacao das industrias de refrigerante e a proliferagdo de marcas menores
foi exatamente o surgimento das garrafas PET (polietileno tereftalato). Com o
advento das garrafas PET, foram reduzidas as barreiras de entrada no mercado, ja

que muito se reduziu os custos de produgéo.

Por fim, ha também fora do Brasil empresas que conseguem sobreviver e
competir com os grandes players do mercado, adotando diferentes estratégias.
Conforme estudo de Bonel e Rocco (2007), na ltalia, a empresa San Benedetto
trabalha com o conceito de coopetition, trabalhando com a cooperagao de empresas
parceiras para conseguir competir num mercado dominado por empresas como

Coca Cola, Schweppes e Pepsi.
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3. Procedimentos Metodolégicos

Este trabalho consiste em um estudo exploratério, que procura analisar a
industria de refrigerantes no Brasil, através das estratégias Genéricas de Porter, e
também das estratégias para atuacdo em mercados de baixa renda (5 categorias e
25 subcategorias); destacando o crescimento e a estratégia dos refrigerantes
populares (tubainas), e enfocando o caso especifico de industrias localizadas no

interior de S&o Paulo.

O trabalho é descritivo, a partir de pesquisas bibliograficas ligados a estratégia
empresarial e marketing. O Panorama Setorial Gazeta Mercantil, “A Indulstria de
Refrigerantes e Agua’, de 1998 sera o ponto de partida para o trabalho
principalmente na obtencao de dados estatisticos. Pesquisas eletrénicas estéo
sendo utilizadas, destacando-se as pesquisas via e-mail e sites de empresas de

refrigerantes do interior paulista, importantes para apuragao de dados secundarios.

A idéia inicial prevista no projeto era dividi-lo em trés partes principais: a primeira
etapa seria fazer uma analise da industria de refrigerantes em geral, destacando a
participacao das industrias regionais; num segundo momento seria feito um
levantamento das industrias de refrigerante popular existentes, destacando os casos
mais interessantes; e por fim seria feita uma analise desses casos de destaque,
relacionando-os com as teorias de estratégia previstas no referencial teérico do
projeto. Nessa primeira metade da pesquisa, os esforgos foram concentrados

nessas duas primeiras partes do projeto.

Assim, nos primeiros seis meses, num primeiro momento, fez-se uma pesquisa e
uma busca por dados que expusessem a importancia econdmica da industria de
refrigerantes, com destaque para os refrigerantes populares. Essa pesquisa iniciou-
se, de fato, alguns meses antes com a elaboragdo do projeto de pesquisa
apresentado em julho/agosto, ja que desde entdo ela ja era necessaria. Entretanto,
apos a apresentacao do projeto, ainda se conseguiu informagées relevantes sobre o
mercado de refrigerantes, dentre as quais se pode destacar a existéncia de uma
associagao dos pequenos e medios fabricantes (AFREBRAS), sobre a qual se

discorrera posteriormente.
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Seguindo o roteiro e o cronograma previsto no projeto apresentado, na segunda
fase foi feito um levantamento das principais marcas populares de refrigerantes
produzidos no estado de S&o Paulo, descrevendo sua histéria e aspectos
competitivos, a partir de dados secundarios, sobretudo sites e reportagens

encontrados na internet.

Apos fazer o levantamento das pequenas e médias empresas do setor no estado
de Sao Paulo, foram selecionados os casos julgados como os mais interessantes
para o estudo em questdo. Fatores como a tradicdo, um forte apelo regional, a
disponibilidade de informagbes em sites na internet e reportagens e mesmo a
facilidade e conveniéncia de se conseguir visitas e entrevistas, foram determinantes

para que esses casos fossem selecionados para dar prosseguimento ao estudo.

A partir disso, foram enviadas cartas (por meio eletrénico) para as empresas
selecionadas, para sonda-las, bem como seus empresarios/gestores, sobre a
possibilidade de realizar visitas e entrevistas. Nado houve grande numero de
respostas, mas duas empresas se mostraram dispostas a receber-nos e colaborar
com entrevistas, passada a temporada de verao, época em que o movimento &

maior.

Na terceira e ultima fase procurou-se destacar alguns dos casos e estuda-los
mais a fundo, a partir dos dados conseguidos com entrevistas e visitas, procurando
encontrar exemplos de boas praticas competitivas no mercado de refrigerantes
populares. A partir dos materiais coletados, procurou-se comparar as estratégias
percebidas a partir das entrevistas e verificar se elas estao de acordo com as teorias

de estratégia consideradas no referencial teorico.

Assim, durante todo o segundo semestre da pesquisa foram feitos contatos —
através de cartas enviadas pelo correio e também ligagdes telefébnicas — com os
empresarios responsaveis pelas empresas abordadas. Num primeiro momento
foram enviadas cartas a aproximadamente dez empresas, € nao houve nenhuma
resposta. A partir disso somente é que comegamos a fazer as ligacoes telefénicas.

Uma das empresas com a qual conseguimos agendar uma visita e entrevista foi a
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Refrigerantes Arco-iris, muito em fungdo o dono da empresa ter sido contatado por

amigos comuns entre ele e o autor deste trabalho.

Trata-se de uma pesquisa exploratoria, pois pode prover novas idéias e
descobertas sobre o tema. De acordo com a taxonomia de Vergara (1998), essa
pesquisa pode ser classificada quanto aos fins, como sendo exploratéria e quanto
aos meios de investigagdo, como pesquisa de campo - por meio do método de
estudo de caso (Yin, 2001) e bibliografica. As questdes da pesquisa mostram que a
estratégia mais adequada para este projeto € um estudo de caso, que trata de

questdes do tipo “como” e “por qué”.

Yin (2001) define o estudo de caso como o método que examina o fendmeno de
interesse em seu ambiente natural, pela aplicacdo de diversas metodologias de
coleta de dados, visando obter informacdes de multiplas entidades. A analise dos
casos selecionados feita através da observacao direta nas industrias e de
entrevistas desenvolvidas diretamente com os executivos das empresas

selecionadas (pesquisa de campo).

Os resultados da entrevistas e analises de documentos dos casos selecionados
serdo tratados por analise de contetido. O método da analise de conteudo é uma
ferramenta para a compreensao da construgao de significado que os atores sociais
exteriorizam no discurso. Bardin (1979) apresenta a utilizagao da analise de
conteido em trés fases fundamentais: a pré-analise, exploragdo do material e
tratamento dos resultados. Na primeira fase & estabelecido um esquema de trabalho
que deve ser preciso, com procedimentos bem definidos, embora flexiveis. A
segunda fase consiste no cumprimento das decisdes tomadas anteriormente, e
finalmente na terceira etapa, o pesquisador apoiado nos resultados brutos procura

torna-los significativos e validos.

Bardin (1979) caracteriza a analise de conteudo como sendo empirica e, por
esse motivo, ndo pode ser desenvolvida com base em um modelo exato. Contudo,
para sua operacionalizagado, devem ser seguidas algumas regras de base, por meio
das quais se parte de uma literatura de primeiro plano para atingir um nivel mais
aprofundado. Nesse sentido, a analise de conteudo relaciona as estruturas
semanticas (significantes) com estruturas sociologicas (significados) dos enunciados

e articula a superficie dos textos com os fatores que determinam suas caracteristicas
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(variaveis psicossociais, contexto cultural, contexto e processo de producdo da

mensagem).

O processo de explicitagdo, sistematizacdo e expressdao do contetido de
mensagens, promovido pela analise de conteldo, € organizado em trés etapas
realizadas em conformidade com trés pélos cronolégicos diferentes. De acordo com

Bardin (1979), essas etapas compreendem:

a) a pré-analise: fase de organizacao e sistematizagao das idéias, em que ocorre a
escolha dos documentos a serem analisados, a retomada das hipoteses e dos
objetivos iniciais da pesquisa em relagdo ao material coletado, e a elaboragao de
indicadores que orientarao a interpretacao final. A pré-analise pode ser decomposta
em quatro etapas: leitura flutuante, na qual deve haver um contato exaustivo com o
material de analise; constituicdo do Corpus, que envolve a organizagdo do material
de forma a responder a critérios de exaustividade, representatividade,
homogeneidade e pertinéncia; formulagdo e hipoteses e objetivos, ou de
pressupostos iniciais flexiveis que permitam a emergéncia de hipoteses a partir de
procedimentos exploratérios; referenciagcdo dos indices e elaboracdo  dos
indicadores a serem adotados na analise, e preparagao do material ou, se for o

caso, edicao;

b) a exploragao do material: trata-se da fase em que os dados brutos do material sao
codificados para se alcancar o nucleo de compreensdo do texto. A codificagao
envolve procedimentos de recorte, contagem, classificacdao, desconto ou

enumeragao em fung¢ao de regras previamente formuladas, e

c) tratamento dos resultados obtidos e interpretagdo: nessa fase, os dados brutos
sdo submetidos a operagbes estatisticas, a fim de se tornarem significativos e
validos e de evidenciarem as informagoes obtidas. De posse dessas informacodes, o
investigador propde suas inferéncias e realiza suas interpretagdes de acordo com o
quadro tedrico e os objetivos propostos, ou identifica novas dimensbdes teoricas
sugeridas pela leitura do material. Os resultados obtidos, aliados ao confronto
sistematico como material e as inferéncias alcangadas, podem servir a outras

analises baseadas em novas dimensodes tebricas ou em técnicas diferentes.
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Bardin (1979) observa que apesar de ser orientada nas trés fases descritas
anteriormente, a analise de conteldo propriamente dita, vai depender
especificamente do tipo de investigacdo a ser realizada, do problema de pesquisa
que ela envolve e do corpo tedrico adotado pelo pesquisador, bem como do tipo
de comunicagdes a ser analisado. Cabe ao pesquisador fazer o jogo entre as

hipoteses, entre a ou as técnicas e a interpretacao.

Trivinos (1987) também explica as trés etapas assinaladas por Bardin, como
sendo basicas nos trabalho com a analise de contetido. O autor apresenta de outra

forma.

e A pré-analise: a organizagado do material, quer dizer de todos os materiais que
serdo utilizados para a coleta dos dados, assim como também como outros
materiais que podem ajudar a entender melhor o fenémeno e fixar o que o
autor define como corpus da investigacdo, que seria a especificagdo do

campo que o pesquisador deve centrar a atencgao.

e Descricdo analitica: nesta etapa o material reunido que constitui o corpus da
pesquisa € mais bem aprofundado, sendo orientado em principio pelas
hipoteses e pelo referencial teorico, surgindo desta analise quadros de

referéncias, buscando sinteses coincidentes e divergentes de idéias.

* Interpretacédo referencial: € a fase de analise propriamente dita. A reflexao, a
intuicdo, com embasamento em materiais empiricos, estabelecem relacées
com a realidade aprofundando as conexdes das idéias, chegando se possivel
a proposta basica de transformacgdes nos limites das estruturas especificas e

gerais.

O principio da analise de contetido é definido na demonstracdo da estrutura e
dos elementos desse conteldo para esclarecer diferentes caracteristicas e extrair
sua significagdo. A analise de conteudo nao obedece a etapas rigidas, mas sim a
uma reconstrucdo simultdnea com as percepcdes do pesquisador com vias
possiveis nem sempre claramente balizadas. De acordo com Trivinos (1987) deve

ocorrer interacdo dos materiais, ndo devendo o pesquisador restringir sua analise ao
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contetudo manifesto dos documentos. Deve-se ainda, tentar aprofundar a analise e
desvendar o conteudo latente, revelando ideologias e tendéncias das caracteristicas
dos fendmenos sociais que se analisam, ao contrario do contedo manifesto que é

dindmico, estrutural e histérico.

Laville & Dionne (1999) apontam que a analise de contelido é principalmente
aplicada nos dados que se apresentam como discurso, o qual abrange textos
extraidos de diversos tipos de documentos como respostas obtidas em perguntas
abertas. Os autores apresentam como etapas do processo de analise de contelido a
etapa do recorte dos conteudos, a definicio das categorias analiticas e a
categorizagédo final das unidades de analise. Estas etapas estdo sucintamente

descritas a seguir.

e Recorte de Conteldos: A analise dos conteldos coletados e organizados
passa primeiramente pela etapa do recorte, na qual os relatos séo
decompostos para em seguida serem recompostos para melhor expressar
sua significagdo. Os recortes devem alcangar o sentido profundo do contetdo
ou passar ao largo das idéias essenciais. Os elementos assim recortados vao
constituir as unidades de analise, ditas também unidades de classificacao ou
de registro. As unidades consistem em fragmentos do discurso manifesto
como palavras, expressdes, frases ou ainda idéias referentes a temas
recortados (LAVILLE & DIONNE, 1999, p. 216).

e Definicao das categorias analiticas: Os elementos de contelido agrupados por
parentesco de sentido irdo se organizar sob as devidas categorias analiticas,

tal procedimento podera ser da seguinte forma:

- Modelo aberto: as categorias nao sao fixas no inicio, mas tomam forma
no curso da analise.

- Modelo fechado: o pesquisador decide a priori as categorias apoiadas

em um ponto de vista tedrico que submete freqliientemente a prova da realidade.

- Modelo Misto: as categorias sao selecionadas no inicio, mas o

pesquisador se permite modifica-las em fungao do que a analise aportara.
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e A Categorizacao final das unidades de anadlise: A categorizacao final se refere
a uma analise de reconsideracdo da alocacao dos contelidos e sua
categorizacdo a partir de um processo iterativo caracteristico do modelo

circular da pesquisa qualitativa.

Laville & Dionne (1999) observam que um bom conjunto de categorias deve ser
pertinentes, tao exaustivas quanto possiveis, ndo demasiadas, precisas e
mutuamente exclusivas. O processo permite uma analise mais profunda dos recortes
com base em critérios discutidos e incorporados. Trata-se de considerar uma a uma
as unidades a luz dos critérios gerais de analise, para escolher a categoria que
convéem melhor a cada uma (LAVILLE & DIONNE, 1999, p. 223).
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4. Resultados finais

4.1. Material levantado (dados, tabelas, referencial conceitual, entrevistas,

observacées realizadas, etc.)
4.1.1. Levantamento das industrias de refrigerantes:

Abaixo segue uma tabela com as industrias de refrigerantes encontradas no
estado de Sao Paulo, e logo em seguida os casos que se destacam (dentre essas

industrias), marcas mais importantes e exemplos de boas praticas competitivas:

Empresa Cidade
Refriso Sorocaba
Ferraspari S.A. Industria e Comércio de Bebidas Jundiai
Refrigerantes Convencgao Itu/Caieiras
Tuiubaina Vieira - Industria e Comércio de Bebidas Vieira

Rossi Tatui

Bebidas Vanucci S.A. Industria e Comércio Campinas
Refrigerantes Arco Iris Ltda. Sao José do Rio Preto
Refrigerantes Xereta Itu

Industria de bebidas DON Ribeirao Preto
Fors Refrigerantes/Frankini Industria e Comércio Franca
Bebidas Mariotto Industria e Comércio Ltda. Taubaté
CRBS Industria de Refrigerantes Ltda. Sao Paulo
Industria e Comércio de Bebida Pivatto Ltda. Cosmopolis
Industria e Comércio de Bebidas Furlan Ltda. Cosmopolis
Industria e Comércio de Bebidas Ygarapés Ltda Jacarei

José C. Galvao César Ltda. Guaratingueta
Dolly Refrigerantes Diadema

Peg Mais Industria e Comércio Ltda Sao Paulo
Refrescos do Brasil S/A. Sao Paulo
Refrigerantes de Santos S/A. Santos
Refrigerantes Maracana Ltda. Piracaia

Spal Industria Brasileira de Bebidas S/A Sao Paulo

4.1.1.1. Fors Refrigerantes/Frankini Industria e Comércio

Em 1928, Cezar Franchini comega a produzir refrigerantes, sendo que a Fors
surge posteriormente, quando uma nova geracao da familia Franchini decide fabricar
os produtos. Segundo o site da empresa, a Frankini/Fors tem como objetivo manter

a lideranca e a forca que tem na regidao de Franca, sempre enaltecendo fatores
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como a tradicdo, qualidade de produtos e servicos, pregos justos e tecnologia
industrial.

Os produtos da Fors sao aguas e refrigerantes (limao, cola, cola light, guarana,
guarana light e laranja) em embalagens PET, de 2L, 510ml, 250ml, e latas de 350ml.
Segundo matéria feita pelo jornal Comércio da Franca, em 2007, a Fors completava
5 anos, e tinha seus refrigerantes distribuidos em um raio de 150 quilémetros dentro
dos Estados de Sao Paulo e Minas Gerais, estando presente em cerca de 80
cidades. Segundo o diretor Antonio Carlos Franchini Filho, na época, a Fors tinha

40% de market-share regional.

Franca € uma cidade que visitei com alguma freqiéncia nos ultimos dois anos, e
a impressao que se passa é que os refrigerantes Fors tém mesmo uma atuagao
marcante na cidade. A marca esta presente nos supermercados, bem como em
lanchonetes, restaurantes e pizzarias por toda a cidade. Outro fator que chama a
atencao € a gama de produtos razoavelmente ampla e a variedade de embalagens
em que as bebidas s&o envasadas, ja que fora as grandes marcas, poucas sao as

que tém recursos para vender refrigerantes em latas de aluminio.

A Fors foi uma das duas empresas que responderam a carta enviada por email.
Disseram nao ser possivel no momento realizar entrevistas, em funcéo da grande
demanda com a qual a empresa lida no final de ano e verao, e apo6s esse periodo

nao conseguimos tampouco agendar entrevistas.

4 1.1.2 Refriso (Refrigerantes Sorocaba)

Segundo o site da prépria empresa, a Refriso € hoje uma das maiores empresas
de bebidas da América Latina. Segundo seu site, “sua experiéncia em envase de
bebidas carbonatadas proporciona um excelente produto final com custo
extremamente competitivo. Aléem de uma ampla linha de produtos préprios, a
estrutura da Refriso € preparada para atender empresas que desejam terceirizar sua

producao.”

A empresa possui e fabrica bebidas das seguintes marcas:
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e Bacana: refrigerantes nos sabores Cola, Cola Light, Guarana, Guarana Diet,
Laranja, Lim&do, Limdo Diet, Maga, Tubaina (Taubaina), Tutti-frutti Uva e

Groselha;

o Vedete: refrigerantes nos sabores Cola, Cola Light, Cola Zero agucar, Guarana,

Guarana Light, Laranja, Limao, Abacaxi, Tubaina, Uva;
¢ Kiko: refrigerantes nos sabores Cola, Guarana, Laranja, Limao, Tubaina, Uva;

o (Cachoeira: agua mineral, Cachoeria Limao (refrigerante levemente gaseificado

com suco de limao), Soda com gas;

e Original: Citrus Laranja (refrigerante de laranja com tangerina, somente em lata
de 350ml) e Limao (refrigerante de limao, laranja e tangerina, com énfase no
sabor limao, PET de 2L), Cola (lata de 350ml), agua ténica (PET de 1L);

» Red Night: energetico (lata de 250ml) e Ice (bebida de vodka com limao,
embalagem PET de 360ml).

As embalagens PET sao fabricadas na propria empresa, bem como os rétulos e
0 empacotamento das bebidas. As embalagens variam de acordo com a marca € o
produto. Ha embalagens PET que vao de 350ml até 2 litros, e latas de 250ml e
350ml. A empresa possui uma E.T.E. (Estacdo de Tratamento de Efluentes) com
eficiéncia de 98% no processo de remocgdo da DBO (Demanda Bioquimica de

Oxigénio).

A Refriso, conforme especificado acima, possui diversas marcas populares de
refrigerantes. Sao marcas semelhantes, mas que atuam em cidades diferentes, e,
aparentemente, sao mantidas até hoje pelo apelo que cada uma tem em seus

mercados, pela tradigdo, ou por sabores Unicos que as diferenciam.

4.1.1.3 Refrigerantes Convencao
A empresa foi fundada em 1951, na cidade de ltu, tendo comegado como

destilaria de bebidas alcoodlicas. Mais tarde passou a produzir também refrigerantes.
Em 1984 construiu uma nova fabrica na cidade do Rio de Janeiro, e em setembro de

1986 instalou-se também em Caieiras.



30

Além dos refrigerantes Convencéao (nos sabores Laranja, Laranja Light, Guarana,
Guarana Light, Frutaina, Limao, Uva e Abacaxi), a empresa possui outras linhas de
produtos, como Convencao Cha, Convencao Refresco, Convencao Xarope, e outras
marcas também como os refrigerantes Vitt's, Guarana Amazon, Chinotto, Hcon

Lemon, ZeroCon e agua Doce Vida.

Chama a atencdo essa ampla gama de produtos, e também o site da empresa
na internet. Dentre todos os sites proprios encontrados, € um dos mais modernos e

visualmente agradaveis, sendo o mais.

A marca Convencao & uma das mais tradicionais no interior de Sao Paulo, e isso
se comprova pela presenca da ampla linha de produtos da empresa em boa parte
dos supermercados de cidades como Itu e Campinas. Outra prova do sucesso da
empresa € o moderno website, que aparece como um mecanismo de se destacar

das demais industrias de refrigerantes populares.

4.1.1.4. Ferraspari S.A. Industria e Comércio de Bebidas

A empresa surgiu na década de 30, como produtora de vinhos, aguardentes,
vermutes e xaropes, e produzia tambem balas com sabor de Turbaina. Com o
tempo, a fabricacdo da bala foi extinta e se passou a produzir somente o

refrigerante.

Hoje, a Ferraspari produz refrigerantes em sete diferentes sabores (Turbaina,
Laranja, Limao, Uva, Abacaxi, Guarana e o novo Guarana com péssego) e em varias
embalagens. Além disto, fabrica quatro sabores de xarope da marca Tropical:
groselha, morango, uva e guarana. Produz ainda, xaropes para as marcas Carrefour,

Cereser e Aro (Makro Atacadista).

A marca tem destaque e é importante para o estudo porque é a criadora e
detentora do nome “tubaina”. Apesar de ainda ser uma empresa relativamente

pequena, sobrevive ainda nos dias de hoje.
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4.1.1. 5. Refrigerantes Arco iris Ltda.

Segundo o website da empresa, em 01 de Julho de 1958, é fundada a Mattos e
Cia, na cidade de Tanabi-SP, que fabricava os refrigerantes Cotuba e Guri, além da
aguardente da marca ARARA. A empresa abriu uma nova unidade em Sao José do
Rio Preto, e iniciou suas atividades no ano de 1972, produzindo exclusivamente
refrigerantes (Cotuba e demais sabores), ficando a unidade de Tanabi com a
producdo de produtos alcodlicos. Neste mesmo ano a empresa Mattos & Cia
adquiriu a fabrica detentora da marca Arco iris da cidade de Sao José do Rio Preto

— SP, cujo refrigerante passou a ser produzido nesta nova unidade.

A empresa possui diversos produtos, sendo os refrigerantes fabricados sob os
nomes Arco Iris, Cotuoba (Guarana), Orangete (laranja), Ski Cola e Zip Cola. Os
sabores de refrigerantes sdo Cola, Guarana, Laranja, Uva e Limao. Além disso sao
produzidos também destilados, agua, agua ténica, vinagre, Ice, sucos.

A marca tem atuacdo soélida na regiao de Sao Jose do Rio Preto. Apesar da
distancia da capital paulista, o que poderia dificultar uma possivel visita, o caso é
interessante pelo apelo popular que a marca tem na regido, e também pelo fato de a
marca exportar seus produtos. Foi uma das poucas empresas com as quais
conseguimos estabelecer contato e, mais do que isso, fazer uma visita e entrevistar

seu diretor de operacgdes.

4.1.1. 6. Refrigerantes Xereta
A marca foi fundada por Antonio Romano Schincariol, da mesma familia dos

fundadores da Schincariol, tradicional marca de bebidas brasileira, na década de
1970. A tradigcdo da familia na producdo de bebidas certamente influenciou no
sucesso da marca, que hoje tem capacidade de producao de 35 milhdes de litros por

més e exporta para EUA, Japéao, Australia e Mercosul.

A empresa possui diversas marcas, sendo a principal delas a Xereta. Alem de
refrigerantes, ha também sucos em po, groselha e barras de cereais com o nome da

marca. Além dos produtos Xereta, a empresa também tem outras marcas, como a
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Vittal (que produz cha preto, sucos em lata, refrigerantes de guarana e limao de

baixa caloria) e Good Coco (produz coco ralado).

Alem disso a empresa também terceiriza o envase para outras empresas
menores, e produz refrigerantes de marca propria de grandes varejistas, como Wal-

mart e Carrefour.

Em se tratando das empresas que fabricam “tubainas”, a Xereta € uma das que
mais cresceram nos ultimos tempos, tendo investido fortemente em marketing. O
destaque que a marca teve nos ultimos tempos, sobretudo no final da década de 90,
faz com que seja extremamente valido estudar as estratégias adotadas pela

empresa para sobreviver e incomodar as grandes empresas do setor.

4.1.1.7. Industria de bebidas DON
A empresa foi fundada em 20 de novembro de 1964, e € uma das marcas mais

famosa dentre os refrigerantes populares na regido de Riberao Preto. Seu produto
mais famoso é o refrigerante de maca, uma das bandeiras mais famosas da marca.
A Don tem distribuidores nas cidades de Ribeirdo Preto, Franca, Bebedouro,

Barretos, Sao Carlos e Araraquara.

Segundo estudos publicados no site da propria empresa, a marca € de longe a
marca regional mais consagrada na regido de Ribeirdo Preto. E a mais conhecida e

lembrada dentre as marcas com atuagao regional, e também a mais consumida.

A Don foi a segunda empresa que nos deu uma resposta e abriu suas portas
para uma possivel visita. Disseram que no momento nao seria possivel realizar uma
entrevista (também devido a demanda no periodo de festas), mas nao descartou sua
realizacdo apds esse periodo. Apesar de nao ter sido possivel realizar uma visita a
empresa, enviamos um questionario por email que foi prontamente respondido,

colaborando para nosso estudo.

4.1.1.8. Dolly Refrigerantes
A Dolly é hoje umas das mais maiores e mais conhecidas dentre as industrias de

“tubaina” da regiao Sudeste. A empresa surgiu em 1987, e destaca-se por ser a

primeira empresa brasileira do ramo a ter produzido bebidas dietéticas. Além disso,
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a Dolly tornou-se famosa por seus comerciais televisivos, exibidos na TV Gazeta e

na RedeTV, e pelo escandalo no qual se envolveu com a Coca-Cola.

Em relacdo a esse acontecimento, ha materiais de audio e video no site da
propria empresa, que comprovam que o entdo presidente da Dolly sofreu ameacas
de morte de um ex-funcionario da Coca-Cola. E provavel que o sucesso da empresa

de certa forma incomodava as empresas maiores, tendo em vista este ocorrido.

Outro ponto que chama a atencdo é que a empresa investe bastante em
propaganda e marketing. Além dos materiais publicitarios divulgados na TV, a

empresa patrocina eventos, com destaque para a Stock Car.

4.1.2. Questionario (Refrigerantes Don):

Apos receber a resposta positiva da Refrigerantes Don foi feito um primeiro
questionario, com questdes direcionadas especificamente a empresa, mas com
questdes gerais, que foi enviado e respondido por meio eletrdnico por Henry Assef,
responsavel pela Inteligéncia de Mercado, Marketing e Comunicagao da Don. Segue

abaixo o questionario, com as respectivas respostas:

1- A partir do site da Don, pudemos ver que a empresa possui distribuidores nas
regides de Ribeirdo Preto, Franca, Bebedouro, Barretos, Sao Carlos e Araraquara.
Essas sao as principais areas em que a empresa atua? Onde as vendas sio
efetivamente mais significativas? Ha nimeros sobre as vendas da Don que nos
poderiam ser repassados? (vendas, faturamento, market share, etc.)

Sim, as cidades citadas possuem forte presenca da marca Don, mantendo bom

desempenho de vendas. Entre as marcas regionais, a Don mantém média de 75% de

market share, conforme pesquisas realizadas pelo Grupo DataStore e divulgadas no site

institucional da marca.

2- A Don é uma empresa que, desde 1964, esta presente no segmento de bebidas
nao-alcodlicas. Como a empresa se desenvolveu desde sua criagao? Conte-nos
um pouco sobre a historia da empresa.

A Don sempre manteve o foco em bebidas naoc-alcodlicas, essencialmente no produto

refrigerante regional. Por muitos anos, além do seu principal produto (Mag¢a Don), a industria
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foi envasadora da marca Pepsi. Com o crescimento da participagdo no mercado regional, a
indUstria passou a produzir exclusivamente a marca Don, passando a investir em novos
sabores de refrigerante. Hoje, sdo 8: a tradicional macga, conhecida internacionalmente, e
que possui versdes com agucar e sem aglicar, e os sabores guarana, limao, laranja, uva,

acabaxi, cola e framboesa.

3- De que forma as mudancgas ocorridas na década de 1990 influenciaram as vendas
da Don e seu crescimento? A implantagao do Plano Real e o advento das garrafas
pet colaboraram para um maior desenvolvimento da empresa? Ou isso prejudicou
a empresa, com a entrada de novos concorrentes?

A Don sempre se posicionou como uma industria regional, preocupada em atender bem seu

mercado base. Com administracdo familiar e uma troca de geragdo muito bem-sucedida, a

Don conseguiu superar os desafios e dificuldades do comeco do Plano Real. Sobre a

entrada da garrafa PET, por um lado, aumentou a competitividade do setor, por outro,

ampliou a capacidade de produgdo e trouxe novas oportunidades para introducédo do
produto em pontos em que a marca ainda nao atuava. Com a forga da marca, o produto na

versao PET foi faciimente aceito pelo consumidor.

4- Apds esse periodo de mudangas, a empresa continua crescendo até os dias de
hoje? Caso positivo, como a Don consegue sobreviver e crescer em um mercado
tao competitivo?

A preocupacao da marca € manter o mercado ja consolidado e, obviamente, paralelo a isso,

conquistar novos mercados. Esse conquista se da através de estratégias comerciais e de

marketing. E importante lembrar que a Don é uma marca assumidamente regional, que
produz um refrigerante que faz parte da cultura local e que ainda preserva aspectos
artesanais em sua produgado. Seus rotulos possuem tragos dos primeiros rétulos produzidos
pela industria. Isso vem agradando consumidores de todas as idades e classes sociais,

diferenciando a marca dos demais concorrentes.

5- Quais as estratégias usadas pelas Don para enfrentar as grandes empresas do
setor?

Se diferenciando das grandes empresas do setor. Na abordagem comercial, no modelo de

parceria estabelecido com os comerciantes, na estratégia de preco e, sobretudo, na

mensagem transmitida ao seu consumidor. Procuramos fugir do rétulo de refrigerante

popular como algo negativo, e explorar o lado positivo, ser o refrigerante pop.

6- Qual o perfil do consumidor-alvo da Don?
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A Don foca os consumidores regionais, as familias tradicionais do interior que tém o habito
de tomar o refrigerante Don passado de geracdo para geracdo, os consumidores das
classes B e C. E extremamente importante para a marca ver o habito passar de pai para
filho. Alem disso, a empresa tem investido para renovar as embalagens, com o intuito de
reposicionar o produto e buscar pontos de venda mais sofisticados, tidos como referéncia.
Dessa maneira, tem crescido o consumo entre as classes A e B, o que colabora para excluir

o rotulo pejorativo de refrigerante popular.

7- Como a recente crise mundial afetou as vendas da Don?
Na verdade, a crise afetou toda a industria de bebidas no pais. Principalmente pelo
ambiente de crise criado no pais. Nos primeiros meses, quando todos s6 falavam em crise,

a queda nas vendas foi significativa.

4.1.3. Questionario (Refrigerantes Ferraspari)

Apesar de nao termos conseguido agendar uma visita a empresa, o diretor
comercial da Ferraspari — Paulo A. Penteado — nos respondeu a um questionario

enviado por email. Segue abaixo o questionario com as respectivas respostas:

1- A partir do site, pudemos ver que a empresa foi fundada na década de 1930.
Como a empresa se desenvolveu desde sua criagdo? Conte-nos um pouco sobre a
histéria da empresa e sobre sua importancia regional.

A Ferraspari € uma empresa de origem familiar, € uma das mais antigas fabricas de
refrigerantes do interior paulista e estda em atividade ha mais de 70 anos. Dona da marca
Turbaina, atua apenas nos municipios situados entre Campinas e Sao Paulo, como ltatiba,
Varzea Paulista, Campo Limpo Paulista, Cajamar, Franco da Rocha, Caieiras, Francisco
Morato Atibaia, Braganga Paulista, Louveira, Vinhedo e Valinhos, além de Jundiai. A
estratégia da empresa € se consolidar apenas nesta regido. A empresa nao entra no
mercado das grandes cidades devido a alta competitividade e em razdo de os precos da
empresa serem mais altos do que o de outros refrigerantes alternativos, o que tira o
interesse dos grandes atacadistas. Mas, na regido de Jundiai, a empresa ¢ lider de venda

em alguns supermercados.

2- Quais sdo os produtos mais vendidos, com maior apelo popular?

O produto mais vendido pela Ferraspari € a nossa Turbaina, embalagem Pet 2 litros.
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3- Quais as estratégias adotadas pela Ferraspari para aumentar seu market share
frente as grandes empresas do setor? E frente aos concorrentes de mesmo porte?

A principal estratégia da empresa, independente do porte dos concorrentes, € a de
conquistar o maior espago possivel, nas areas de venda (Géndolas, Terminais, Pontos
Extras nas lojas, etc.). Por esse motivo € que o foco da empresa é se consolidar na regiao
de Jundiai, nos varejistas em que se consiga negociar um maior e melhor espaco nas

géndolas e um maior nimero de vendas.

4- Quais sao os principais concorrentes diretos da Ferraspari?
Os principais concorrentes sao as trés maiores empresas do mercado: Coca -Cola, AmBev

e Schin.

5- Qual o perfil do publico alvo que a empresa procura atingir?

A empresa procura atingir no geral a classe média e as classes C e D.

6- Qual o perfil dos varejistas que vendem os produtos da empresa?

Auto Servicos, Supermercados, Mercados, Padarias.

7- Quais as areas onde as vendas sdo mais significativas? Ha niumeros sobre as
vendas da empresa que nos poderiam ser repassados? (vendas, faturamento, market
share, etc.)

As vendas concentram-se em Jundiai e Regido. A Ferraspari vende em media 80.000

pacotes por més

8- Como a empresa trabalha em relacao a logistica e distribuicao dos produtos aos
clientes? A empresa trabalha apenas com uma frota propria ou terceiriza parte do
transporte?

50% dos produtos que a empresa vende sao distribuidos diretamente em redes da nossa
regido, e os outros 50% sao distribuidos via distribuidores e atacadistas.

4.1.4. Entrevista Refrigerantes Arco-iris

A refrigerantes Arco-iris foi a Unica empresa que se disponibilizou para receber-
nos em sua fabrica, e para conceder-nos uma entrevista. Muito disso se deve ao fato

de o dono da empresa ser conhecido de amigos do pesquisador, o que facilitou
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enormemente o contato e a conseqliente entrevista com o Diretor de Operagées da

empresa, Ademar Watanabe. Segue abaixo a entrevista transcrita:

1- A partir do site, pudemos ver que a empresa foi fundada em 1958, em Tanabi, sob o
nome Mattos e Cia. Em 1972, a empresa abriu uma nova unidade em Sio José do Rio
Preto e adquiriu a marca Arco iris. Como a empresa se desenvolveu desde sua
criacdo? Conte-nos um pouco sobre a histéria da empresa e sobre sua importancia

regional.

Toda empresa regional & importante na regido onde a fabrica se situa, numa redondeza de,
aproximadamente, 100 a 200 km. A empresa progrediu dentro dessa area, cativando a
clientela ao redor. logicamente, no passado, existiram muito mais fabricas de empresas
regionais, algumas foram fechando suas portas e outras foram adquiridas e cresceram,
como foi o caso da empresa Mattos e Cia, que adquiriu a empresa Refrigerantes Arco Iris, e
assim partiu para o mercado com duas marcas importantes: a marca Arco Iris, que é de Sao
José do Rio Preto, e a marca Cotuba, que se fixou em Tanabi e depois foi unificada a fabrica

em Rio Preto.

2- Quais sao os produtos mais vendidos, com maior apelo popular?

Principalmente o guarana Cotuba, ao qual damos bastante énfase, pois representa de 60%

a 70% de nossa atividade, nosso faturamento.

3= Quais as estratégias adotadas pela Arco Iris frente as grandes empresas do setor?

E frente aos concorrentes de mesmo porte?

No passado, a Arco Iris foi engarrafadora dos refrigerantes Brahma durante
aproximadamente 10 anos e depois chegou a engarrafar a marca Schweppes, que hoje
pertence a Coca-Cola. Com isso, adquiriu muita experiéncia a partir do mercado, por estar
em contato com empresas desenvolvidas e experientes deste mercado. Isso ajudou na
modernizacado dos métodos da empresa de estar trabalhando dentro daquele padréao que os
lideres do mercado praticam. O ponto mais importante dentro do mercado de refrigerantes é
aquilo que se chama de pré-venda, que a Coca-Cola implantou no mundo inteiro. Pré-venda

significa vocé ter um vendedor andando hoje, e amanha a empresa esta entregando o
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produto vendido no dia anterior. Esse sistema atende 90% dos clientes, que preferem assim

do que receber o pedido apdés uma semana, nao faz sentido, eles exigem isso.

4- Entao a diferenca de tempo entre a venda e a entrega é sempre de apenas um dia?

Sim, no maximo dois dias quando a rota &€ muito extensa. O caminhdo de entrega sai no dia
seguinte, mas entrega uma parte, pernoita onde parar a entrega e no dia seguinte o
restante. Esse é o sistema que a Coca-Cola implementou praticamente no mundo inteiro, e
€ um sistema vencedor. Muitos colegas do mercado trabalham com distribuidores, ou seja, a
fabrica fabrica e entrega para o distribuidor, entdo todo o servigo de logistica e vendas fica
por conta do distribuidor. Nés temos uma logistica totalmente verticalizada, em que 95% dos
vendedores e entregadores (que sdo motoristas e ajudantes) sdo préprios, o que € uma

forma de dar mais atencao ao cliente, ao ponto de vendas.

5- Entdao a empresa precisa ter um sistema de logistica e previsdo de demanda
bastante avangado para conseguir atender a demanda certo? Ou a demanda costuma

ser estavel?

A demanda é sazonal durante o ano, mas em fungdo da curva dos anos anteriores,
conseguimos estimar as vendas do més. Nos temos na época do verao — que comega no
més de setembro, outubro, até dezembro —uma época muito boa. Agora janeiro e fevereiro,
por incrivel que pareca, apesar de ainda ser verao, € um periodo em que nao se vende tao
bem quanto no periodo anterior, de preparagdo para o natal. E uma coisa incrivel, pois
olhando de fora, parece que em janeiro, com todo aquele calor, e em fevereiro, com o
carnaval, deveria se vender muito, mas nao é bem assim. Portanto, de outubro a dezembro
€ o pico do mercado de refrigerantes no Brasil. Portanto, o que precisamos fazer no
mercado & aquilo o que a Coca-Cola faz, ndo tem muito o que inventar. Primeiro temos que
fazer a entrega, esse trabalho de venda e pés-vendas, que & muito importante, e depois

tentar fazer alguma coisa para nos diferenciar. Nao é facil, pois isso envolve os custos.

6- Quais sao os principais concorrentes diretos da Arco Iris?

Aqui na regido, temos uma outra empresa regional que faz concorréncia. A Coca-Cola &
lider, em seguida estamos nos, depois esse concorrente regional, que € a Refrigerantes

Poty, e depois a Ambev.
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7- Qual o perfil do publico alvo que a empresa procura atingir?

O publico-alvo, numa empresa regional, vocé ndo tem que escolher. Logicamente, o
refrigerante & dirigido para a juventude, vocé tem que focar os adolescentes, os jovens para

que eles desenvolvam o habito e gostem do produto.

8- Qual o perfil dos varejistas que vendem os produtos da empresa?

No6s temos que trabalhar para que o produto esteja a disposicdo do varejista todo o tempo,
nao pode faltar, para que consigamos conquistar a adesdo dos varejistas para a nossa

atividade.

9- A partir do site da Arco-Iris, pudemos ver que a empresa atua no Noroeste do
Estado de Sado Paulo, no Triangulo Mineiro, Mato Grosso do Sul e Goias. Quais as
areas onde as vendas sao mais significativas? Ha nimeros sobre as vendas da

empresa que nos poderiam ser repassados? (vendas, faturamento, market share, etc.)

Em termos de areas em que atuamos, a grande regido de Rio Preto, que chega a regiao de
Olimpia, Catanduva até a divisa do estado, do noroeste paulista, € toda uma area com
bastante atuacdo, muito importante. Depois vem o Sul de Minas, junto a fronteira do Rio
Grande, junto ao Rio Parana no Mato Grosso do Sul também. Em Goias, a atuagao ja é

bem menor.

10- Como a empresa trabalha em relagao a logistica e distribuicdo dos produtos aos
clientes, tendo em vista essa grande area de atuacdo? A empresa trabalha apenas

com uma frota propria ou terceiriza parte do transporte?

Conforme ja falei, temos apenas alguma coisa terceirizada porque interessa. Temos uma
pequena diversificacdo, e 5% do da distribuicéo é feita através de distribuidores, nés temos
um distribuidor em Campinas e outro em Santa Barbara d'Oeste, que atua na area de

Americana, Limeira, Rio Claro.

11- Em relacgdo a participagdao de mercado e faturamento da empresa vocés possuem

numeros que nos podem ser passados?
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Na regido, conseguimos alcangar em algumas cidades 20% do mercado, mas isso acontece
apenas em focos bem concentrados, ndo é em todas as cidades que isso acontece.
Principalmente porque precisamos considerar que nosso mercado mais forte, que é o
Guarana Cotuba, representa apenas 25% da preferéncia dos brasileiros. O refrigerante
preferido & o de sabor cola, que responde por aproximadamente 60% das vendas, e os

demais correspondem a 15%.

12- Em relacao aos diferentes tipos de embalagens existentes hoje em dia, quais tipos

a empresa utiliza (PET, vidro, aluminio)?

Nos temos sempre que trabalhar com todos os tipos de embalagem que os lideres usam,
entdo a Arco Iris € uma das empresas regionais que tem maior numero de embalagens para
oferecer. N6s temos pet, vidro, aluminio para conseguir participar do mercado, ndo que isso
signifigue uma quantidade de vendas, mas é muito mais no sentido de estar servindo o

varejista com essa diversidade de produtos.

13- A partir do site, pode-se perceber que a empresa produz suas embalagens PET. A
empresa também comercializa o excedente produzido? E em relagdo aos outros tipos

de embalagem, eles também sao produzidos?

Nés produzimos garrafas pet internamente temos 4 equipamentos que produzem essas
garrafas e essa producao é para a necessidade que temos. Chegamos a vender por uma
época, praticamente ha dez anos atras, um pouco ainda quando o mercado era carente.
Hoje o mercado € bem atendido, e nao justifica produzirmos garrafas para vender. Quem
ndo & profissional com a fabricacdo de garrafas ndo consegue ter competitividade para

vender no mercado, quando vocé fabrica vocé traz um beneficio para vocé mesmo.

14- A empresa trabalha com produgao de marcas proprias de outras empresas, como

grandes redes de supermercados, por exemplo?

Como surgiu uma onda de marcas proprias, de grandes marcas como Pao de Acucar,
Carrefour, Wal-Mart e outros, nés propusemos para os supermercadistas regionais de um
certo porte fazer marcas proprias, ja que os grandes faziam, por que ndo os menores? Nos
temos que dar uma forga para esse pessoal, e através dessa iniciativa nés temos feito entre

15 e 20 marcas proprias para os supermercadistas daqui da regido de Rio Preto.
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15- De que forma as mudancgas ocorridas na década de 1990 influenciaram as vendas
da Arco Iris e seu crescimento? A implantacdo do Plano Real e o advento das garrafas
pet colaboraram para um maior desenvolvimento da empresa? Ou isso prejudicou a

empresa, com a entrada de novos concorrentes?

O mercado cresceu muito do ano de 1994 até 1998. Em 1998 foi o pico, em que a economia
absorvia uma quantidade grande de produtos no mercado. Em 1999 ja foi um ano em que
houve uma estagnacéo, com até algum decréscimo, e em 2000 isso se manteve, com niveis
menores de produgdo em comparagdo com 1998. A partir de entdo, o mercado s6 voltou a
se mexer a partir de 2007, quando voltou a ter um pequeno crescimento. Esse crescimento,
depois de 2007, reflete mais ou menos aquela noticia de que as classes D e E passaram
para a C, que nao foi uma coisa que aconteceu de repente. Em 2008 e 2009, com a crise,
abalou um pouco em algumas dareas, mas em termos de consumo ndo teve uma
repercussao muito grande. A economia foi afetada muito mais a industria de equipamento. A
parte de consumo, com as medidas que o governo tomou, de disponibilizar recursos ao
publico, ajudou bastante o consumo no pais, tanto é que o Brasil saiu bastante bem da crise

mundial, sdo varios fatores mas um deles foi manter o poder aquisitivo do povo.

16- Como a criagao das garrafas PET influenciaram nas vendas da Arco iris?

Num primeiro momento as garrafas PET ajudaram bastante, ndo sé uma empresa, mas
todas no geral, principalmente porque coincidiu com o poder aquisitivo crescente da
populagao, com a entrada do Plano Real. Por outro lado, aconteceu aquilo que é a parte
ruim do mercado, pois da mesma forma que o pet permitiu que vocé fosse mais longe,
invadindo a area de atuagdo dos outros, os outros também ganharam essa liberdade de
atingir nossa area. Até entdo o mercado era prioritariamente das garrafas retornaveis de
vidro, e essas garrafas sdo economicamente viaveis até uma distancia de até 100km da
fabrica. Depois de 100 km, comega a empatar, nao da lucro, e depois de 200 km comega a

ser prejudicial para a empresa.

17- A empresa exporta seus refrigerantes?

Exportamos Cotuba para o Japdo, para o mercado dekasegui, entdo quem leva o produto

para la definiu que levamos para eles a saudade. Entdo todo mundo consome & porque
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tem saudade do produto, e por exemplo, a Antartica produz guarana no Japao, mas o sabor
la & totalmente diferente do sabor daqui. E se vocé for analisar o mercado japonés nativo, ou
o aleméao, vocé nao consegue vender tanto produto doce quanto ele é consumido aqui, ou
nos paises arabes, ou nos paises africanos. E interessante que os paises mais adiantados

acabam consumindo produtos menos doces.

18- Essas exportagdes representam uma parcela grande das vendas da empresa?

r

Nao, essas exportagbes no nosso caso € importante qualitativamente, ou seja, se nos
conseguimos exportar para o Japao, onde os critérios de liberacdo das exportagbes sdo
bastante rigidos, isso nos da uma graduagédo de qualidade a nivel mundial de que nés
estamos produzindo um produto de qualidade. Mas a quantidade exportada €& irriséria,
restrita ao mercado consumidor formado por brasileiros que moram no Japao, que chegou a
350 mil pessoas, e hoje com a crise mundial se estima que seja em torno de 150 mil, mas

parece que ainda esta em torno de 200, 250 mil dekasseguis no Japéo.

19- Qual é a imagem que a empresa procura colocar na cabeca dos consumidores a

respeito do seu produto? Como ela procura se diferenciar da concorréncia?

O primeiro ponto que levamos em conta é a qualidade, a gente procura vender qualidade no
produto quanto no servigo, para que possamos agregar valor ao nosso produto. Nés temos
um produto que, no estado de Sao Paulo, & o mais graduado em termos de valor agregado,
e nos batalhamos para que o consumo nio seja pelo prego, mas sim pela qualidade que a

gente apresenta ao mercado.

20- Os pregos entao nao sao o foco da empresa?

A empresa néo faz o sistema de venda de preco barato, pois chega um momento em que
varios colegas do mercado, que trabalham com 0s menores precos possiveis, e isso nao
tem sustentacdo como empresa. Quando vocé administra uma empresa, vocé tem que
pensar que vocé tem que ganhar o suficiente para pagar seus compromissos, nao adianta

vocé vender bastante e ndo lucrar em nada.
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21- Em relacdo aos custos da empresa, ha alguma pratica mais especifica que visa

tornar o produto mais competitivo?

Logicamente, a racionalizagdo da parte de produgdo € muito importante. Mas a parte de
produgao e administragéo representa apenas 20% da empresa. O restante & representado
pelas areas de vendas e logistica, na qual ndo se deve economizar muito, vocé utiliza os
mesmos elementos, seja para uma pequena ou para uma grande venda. Naquilo que é
possivel administrativamente e na producéo, hoje em dia ndo ha grande segredos, vocé fica
limitado ao poder de investimento. Se vocé pode investir mais em equipamentos modernos,
totalmente automatizados, com isso talvez vocé poderia diminuir um ou dois operadores, s6
gue essa economia nao paga o investimento, o payback que vocé busca em qualquer
investimento nao fecha as contas quando vocé faz um investimento demasiadamente
grande. Vocé consegue ter uma empresa enxuta, com pouca gente trabalhando, mas por
outro lado, principalmente se vocé ndo tem dinheiro préprio para pagar, e precisa pagar

juros, vocé enterra algumas vantagens que voceé teria na empresa.

22- Em relagao a distribuigao, a empresa trabalha com uma frota prépria?

Sim, a empresa tem cerca de 60 caminhdes e 60 carros.

4.2. Analise do Material Coletado
4.2.1. Confronto dos dados coletados com a teoria:

4.2.1.1. Estratégias genéricas de Porter:

Conforme especificado no Referencial Teo6rico acima, Porter (1986 e 1990)
afirma que & necessario seguir uma dentre as trés estratégias genéricas (lideranca
por custos, diferenciacdo e foco) para que uma empresa tenha uma vantagem
competitiva e, conseqglientemente, alcance o sucesso. A partir do material coletado,
fica evidente que, dentre as trés estratégias genéricas, as industrias populares
analisadas priorizam, no geral, o foco nas regiées em que atuam. As trés empresas
que de fato participaram da pesquisa (respondendo aos questionarios ou entrevista)
optam por atender aos desejos de uma pequena parcela do mercado de
refrigerantes brasileiro, que &€ o mercado regional em que essas empresas se

inserem.
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Essas empresas exploram muito o fator cultural que esta enraizado no consumo
desses refrigerantes regionais. Além do habito passado de pai para filho, outros
fatores contribuem para o sucesso dessas marcas regionais. Como geralmente séo
prosperas, essas empresas — que sao nascidas nas regides em que se localizam —
geram empregos e sao tratadas como um patriménio, um orgulho para a regido.
Aliando todos esses fatores a um padrao de qualidade que tem como benchmark as
grandes empresas, esses pequenos e médios produtores conseguem estabelecer
precos para seus produtos que levam a um aumento da disposicao a pagar de seus

consumidores.

Dessa forma, os pregos desses refrigerantes populares regionais costumam ser
menores que o das grandes marcas, mas elas conseguem explorar pregos maiores
que o de refrigerantes populares de qualidade inferior, visto que ha fatores culturais
que influenciam seu consumo. Por outro lado, o fato de os pregcos serem maiores
qgue de outros refrigerantes populares & um fator que impede que essas empresas se
consolidem em mercados onde nao ha a tradicdo cultural de se consumir seus
produtos, e também nos grandes centros onde a concorréncia € maior. Por esse
motivo elas focam suas vendas nas regiées em que se localizam, e muitas nao tém
interesse de se expandir para outras areas, nas quais nao conseguiriam manter a

margem de lucro que elas tém em suas regides.

4.2 .1.2. Estratéqgias para atuacido em mercados de baixa renda:

Segundo a sistematizacdo feita por Zancul (2005), muitas das estratégias
divididas nas 5 categorias e 25 subcategorias s&o utilizadas, mesmo que
possivelmente isso seja feito sem saber que existe uma teoria que aborda essas

estratégias, e mesmo que por vezes isso possa ser feito de maneira informal.

Em relagao a primeira categoria (modelo de negocios para mercados de baixa
renda), pode-se dizer que a Refrigerantes Arco-iris utiliza-se da verticalizagéo para
reduzir custos (com a producgdo de garrafas PET na propria empresa) e também
para viabilizar a entrega aos diversos e espalhados clientes (com sua frota prépria
de veiculos). Além da Arco-iris, muitas outras pequenas e médias empresas (como a

Refriso e a Convengao) também produzem suas proprias embalagens PET, pois isso
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se tornou um fator primordial para ser competitivo nesse mercado, visto que a custo

de producao das garrafas PET representam 40% do custo total.

Outra pratica importante e comum que as empresas analisadas adotam é a
producéo para terceiros, que as ajudam a obter ganhos de escala. A Xereta, por
exemplo envasa os refrigerantes de marca propria de Wal-mart e Carrefour. A Arco-
iris foi durante 10 anos envasadora dos refrigerantes Brahma, e posteriormente da
Schweppes, o que |lhe conferiu know-how a respeito das praticas adotadas pelas
grandes empresas do mercado de refrigerantes. Hoje em dia, a Arco-iris inova, e
produz refrigerantes de marca propria para cerca de vinte supermercados de menor
porte na regiao de Sao José do Rio Preto. Além disso, outra pratica comum €& o foco
em redugao de custos, visivel a partir da estrutura organizacional enxuta que se tem,

por exemplo, na Refrigerantes Convencao e na Refrigerantes Arco-iris.

Em relagcdo a segunda categoria (Processo de desenvolvimento de produtos
populares), pode-se dizer que as pequenas e medias empresas atuam como fast
followers (seguidores rapidos), que seguem as tendéncias e as praticas de sucesso
adotadas pelas grandes empresas. A implementacao das garrafas PET € uma prova
disso, ja que foi introduzida por uma das grandes marcas, e rapidamente foi adotada
por empresas como a Refrigerantes Convencao e a Refrigerantes Arco-iris. Segundo
a entrevista feita com o diretor da Arco-iris, a empresa procura seguir o padrdo das

praticas de sucesso da Coca-Cola.

A terceira categoria (Caracteristicas dos produtos populares) tambem tem
subcategorias que se encaixam ao mercado de refrigerantes populares regionais. A
inovagdo em embalagens € um aspecto importante para se diferenciar no mercado
de refrigerantes e também para reduzir custos. A Fors possui uma das maiores
gamas de embalagens utilizadas, sendo uma das poucas dentre as medias e
pequenas empresas de refrigerantes que utilizam latas de aluminio, e a Convencgao
reduziu o peso de suas embalagens para diminuir custos. Aléem disso, a alta
qualidade € um ponto que algumas das empresas regionais analisadas procuram

atender, tais como a Arco-iris e a Refrigerantes Don.

Na quarta categoria (Processos de produgao), o cabe ressaltar a presenca de

equipamentos modernos e de alta tecnologia no mercado de refrigerantes populares.
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Empresas como a Convengdo e a Arco-iris possuem equipamentos de Ultima

geracao, semelhantes aos utilizados por empresas lideres no Brasil e no mundo.

Em relacao a quinta categoria (Processos de vendas, distribuicéo e pés-venda de
produtos populares), ha uma subcategoria fundamental para esse estudo, que se
encaixa perfeitamente ao mercado de refrigerantes populares. E a subcategoria que
trata da distribuicho em mercados especificos (regides ou cidades), que é
exatamente o foco que as pequenas e médias industrias de refrigerante procuram
adotar, visto que seu produto se adéqua (devido a questbes culturais) as
necessidades dos consumidores. Refrigerantes como o Don, Arco-iris, Fors e
Ferraspari focam suas forgas de venda em suas regides, nas quais atingem nimeros
significativos de vendas, faturamento e participagdo de mercado. Muitas dessas
empresas nem sequer possuem interesse em expandir suas agdes, por saberem
que seu sucesso se deve em grande parte ao componente cultural intrinseco ao seu

consumao.

Ademais, outra subcategoria que se encaixa a esse mercado € o uso de
solugdes logisticas alternativas. Para reduzir os custos de frete, a Arco-iris possui
uma frota prépria com 60 caminhdes e 60 carros, enquanto que a Convengéo faz
parcerias para reduzir as despesas com frete de retorno no transporte inter-plantas.
Por fim, as pequenas e médias industrias de refrigerantes também se utilizam de
canais de venda alternativos com menor poder de barganha. Muitas vezes, as
grandes redes varejistas pressionam para baixo as margens dos fornecedores, o
que torna mais dificil negociar precos. Com os varejistas menores o poder de
barganha dos fornecedores &€ maior, o que possibilita que se consiga melhores
posicbes e maiores espagos em gondolas e pontos extra em mercados, além de
margens maiores de lucro, na medida em que se consiga negociar precos mais
altos, devido ao menor volume negociado. Empresas como a Ferraspari, Arco-iris e
Convencéo possuem um forte relacionamento com clientes de menor porte, como

pequenos mercados, bares e restaurantes.
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4.2.2. Outras observagoes realizadas e comentarios gerais:

Durante a pesquisa e busca por dados de mercado e do setor de refrigerantes,
conseguimos dados que expuseram uma realidade condizente com aquilo que
esperavamos encontrar. Segundo a ABIR (2009), a participagdo das médias e
pequenas industrias de refrigerantes, isto € a soma de todas fora Coca-Cola,
AmBev, PepsiCola e Schincariol, aumentou de 15,8% em 2008 para 21,6% em
2009. Além disso, o faturamento cresceu 6,37% de 2008 (R$20.951.383,00) para
2009 (R$22.286.790.00), e o volume de vendas aumentou 1,35%, de 14.148.363 mil
litros em 2008 para 14.339.322 mil litros em 2009.

Outro ponto importante que deve ser destacado é que descobrimos a existéncia
de uma segunda associagao (alem da ABIR) que reline as industrias de refrigerantes
do Brasil: a AFREBRAS (Associagdo dos Fabricantes de Bebidas do Brasil). A
AFREBRAS foi fundada em 25 de abril de 2005, com o intuito de unir as industrias
de refrigerantes brasileiras e fazer frente as grandes industrias. Ha hoje mais de 130
empresas associadas, e a AFREBRAS segue crescendo, tendo incorporado em
2009 outros setores da economia (além do setor de refrigerantes), como o de agua

mineral e cerveja.

Ao contrario da ABIR, que une e representa, no geral, as maiores empresas do
setor (a maior parte das associadas a ABIR pertencem ou a Coca-Cola, ou a
AmBev), a AFREBRAS tem como interesse principal defender as pequenas e
médias industrias do setor (as industrias regionais). A partir do site da AFREBRAS,
foi possivel encontrar informag¢des que nos deram um segundo ponto de vista a
respeito do setor. Apesar do crescimento das pequenas e médias industrias de 2008
para 2009, tal crescimento pode ser entendido mais como uma reacdo dessas
empresas, do que como um crescimento genuino. Se compararmos com 2003,
quando tais industrias respondiam por 33,30% do volume produzido, esse aumento

da produgao em 2009 passa a soar mais como uma retomada.

Pelo site da AFREBRAS — embora muito se destaque as grandes industrias e
a ABIR como vildes e as industrias regionais como vitimas de um oligopdlio —
pudemos obter informagdes que explicam parcialmente essa variagdo. Passado o
periodo inicial de forte crescimento das pequenas e médias industrias na década de

90, houve uma redugéao desse crescimento devido a diversos fatores. Dentre esses
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fatores, podemos destacar os beneficios fiscais dos quais as grandes industrias
desfrutam (créditos de impostos da Zona Franca de Manaus, ndo recolhimento de

IPI), e aos quais as industrias regionais nao tém acesso.

Ademais, frente ao crescimento das industrias menores, houve um aumento do
investimento por parte das grandes corporagdes — tanto em produgéo (inclusive com
a aquisicao de algumas marcas menores) quanto em marketing e publicidade — além
do uso de artificios como a compra de espagco em gbéndolas de supermercados e

contratos de exclusividade em pontos de venda estratégicos.

E de se esperar que, com essa concorréncia cada vez mais ardua, as pequenas
e médias empresas tenham também tomado providéncias para novamente fazer
frente e incomodar as grandes industrias, fazendo com que seu crescimento fosse
retomado em 2009. Descobrir e entender as estratégias utilizadas para isso, como ja

se sabe, € nosso objetivo principal com esse estudo.

4.2.3. Dificuldades e limitag6es encontradas

A principal dificuldade encontrada foi conseguir contato com as empresas.
Enviamos emails e entramos em contato pelo espaco que algumas empresas
fornecem em seus sites para contato. Fora as duas empresas (Fors e Don) que
responderam os emails (a Don respondeu a um questionario), e a Arco-iris, na qual
foi feita uma entrevista, as demais nao se deram nem ao trabalho de responder.
Muitas das empresas menores, obviamente, nao possuem sites na internet, o que

também limita nosso campo de contato com elas.

Quando partimos para o envio de cartas pelo correio, o panorama foi ainda mais
desanimador: nenhuma empresa respondeu as cartas. Iniciamos entdo o contato
pelo telefone. Conseguimos conversar com alguns dos diretores que poderiam
colaborar, e todos, sem excecgao, ficaram de retornar as ligagbes com possiveis
horarios para visitas e entrevistas. Sem respostas, voltamos a telefonar para as

empresas, mais uma vez sem Sucesso.

Além disso, a busca por informagdes sobre o mercado de refrigerantes tambem

nao foi tdo simples. Como ha, aparentemente, apenas duas grandes Associagbes do
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setor (ABIR e AFREBRAS), os dados disponiveis sobre o setor nem sempre
atendem aquilo que se procura: as vezes s6 sdo encontrados dados desatualizados,
e ha situagdes em que nem mesmo se consegue os dados que se deseja. O site da
ABIR possui um bom banco de dados, que ja foram atualizados com informacdes de
2009, mas pouco se discorre sobre a participagdo de mercado das marcas. Ha
somente informacbes sobre o market-share no pais todo. Ndo conseguimos
encontrar, por exemplo, dados mais especificos sobre o consumo no estado de Séo

Paulo.

O site da AFREBRAS néo disponibiliza muitas informagdes, o que me levou a
enviar um email, solicitando dados, caso fosse possivel, das pequenas e médias
empresas do setor, j& que sao essas empresas que tal associagcdo se diz
representar, e tambem s&o estas o objeto principal de nosso estudo. Inicialmente
meu email foi respondido, pedindo que eu enviasse meu curriculo e um resumo do
meu projeto. Enviei-os, mas a partir de entdo nao obtive mais respostas. Mandei o

email mais uma vez, mas novamente sem sucesso.

Durante a elaboragdo do projeto, ndo achei que esse tipo de dificuldade fosse
ser um empecilho. Pensei que a busca por dados secundarios seria mais dificil, pois,
em se tratando de empresas cujo porte nao € tao grande, muitas vezes nao ha
necessidade nem interesse de se criar um website, por exemplo. Para algumas
empresas desse setor, cujo foco é atuar apenas localmente, vendendo produtos
populares, a criagdo de um portal na internet passa longe de suas ambigbes e
planos. Entretanto, apesar disso, conseguimos encontrar um volume consideravel de
informacé6es na internet sobre tais industrias, sendo a maioria em sites proprios das

empresas.

Por outro lado, pensei que o contato com as empresas seria substancialmente
mais facil. Esse trabalho procura estudar e entender como as empresas regionais
conseguem fazer frente as grandes corporacoes, e sendo assim, nos dispusemos a
fornecer depois um resumo do estudo, com os resultados obtidos, o que certamente
seria benéfico também para aqueles que colaborassem. Achei também que o fato de
carregar o nome da FGV fosse abrir portas, mas n&o foi o que aconteceu. Acredito
que isso se deva ao fato de haver muitos projetos e estudantes que desejam realizar

atividades semelhantes, e de alguns dos contatados suspeitarem sobre a veracidade
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e seriedade do projeto, o que também leva a desconfianga e medo de tornar publico

aquilo que as empresas fazem para se destacar no mercado.
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5. Conclusao

As pequenas e médias industrias de refrigerantes analisadas nos levaram a
algumas conclusées que iremos expor a seguir. A principal estratégia adotada pelas
industrias de “tubainas” analisadas é priorizar a venda de seus produtos nas regides
em que se inserem. Um fator muito importante que essas empresas exploram € a
identidade que os consumidores constroem com os refrigerantes locais. Nesse
sentido, essas empresas trabalham muito no sentido de que se estabelegca uma
cultura local de se consumir os refrigerantes da regido. Como as empresas
analisadas sao antigas, essa cultura ja existe, e o consumo de seus refrigerantes ja
faz parte dos habitos da populagdo de sua regido, passa-se tal habito de geragao
para geragao, o que leva tais empresas a competir de frente com as grandes e a
roubar destas uma parcela significativa do mercado local. Essas empresas sao
vistas como um patriménio local, motivo de orgulho para a populagéo, uma vez que

geram empregos e passam uma imagem prospera e de sucesso.

Para se manter como concorrentes fortes nesses mercados locais, as
“tubaineiras” investem pesado em equipamentos modernos e de alta tecnologia,
semelhantes aos utilizados pelas grandes empresas do setor. Embora se tenha uma
imagem pejorativa da “tubaina” como um refrigerante de qualidade inferior, as
empresas analisadas demonstram preocupacao em investir sempre para oferecer
aos seus clientes um produto de qualidade. Ficou claro que elas tém interesse em
oferecer produtos de qualidade semelhante, mas com um prego menor que 0s
precos dos refrigerantes das marcas maiores, sem ter que baixar abusivamente seus
precos para conseguir ganhar mercado a qualquer custo. Por esse motivo, essas
empresas se mantém nas regides em que surgem; nesses locais, os consumidores
tém uma disposigcdo maior a pagar pelos refrigerantes locais, com os quais eles
possuem lagos e aos quais eles associam uma imagem de tradicdo. Como a
populacdo local esta habituada e consome muito os refrigerantes locais, os
varejistas maiores também precisam vendé-los, o que resulta na possibilidade de se

negociar espagos maiores e melhores nas géndolas, pontos, extra, etc.

Isso ndo ocorre com as “tubainas” que vém de outras regides, as quais precisam
diminuir os precos para conseguir ganhar mercado. Da mesma forma o inverso &

reciproco: as empresas analisadas focam a venda de sua produgéo nas areas em
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que ja séo fortes porque nao tem condigbes ou interesse em baixar seus pregos para

competir em mercados onde a concorréncia sera maior.

Cada empresa tem suas proprias estratégias, as quais sdo estabelecidas de
acordo com suas necessidades. Algumas optam, por exemplo, por utilizar frotas
proprias de veiculos, para conseguir atender a todos os clientes, enquanto que
outros preferem terceirizar os fretes e fazer parcerias para reduzir os custos.
Entretanto, & consenso entre as empresas mais competitivas que & preciso investir
constantemente em inovacao e seguir as tendéncias impostas pelos grandes players
do mercado, para se manterem atualizadas, reduzir custos e serem competitivas.
Uma tendéncia que se nota € a verticalizacdo das etapas de producdo. Muitas
industrias produzem suas proprias garrafas PET, por exemplo, desenvolvendo
embalagens originais como forma de se diferenciar, e reduzindo seu peso para

reduzir custos.

Outra estratégia utilizada para enfrentar as grandes industrias de refrigerantes &
produzir para terceiros, envasando bebidas para marcas proprias de redes de
supermercados, ou mesmo para marcas maiores. Dessa forma, as pequenas e
medias industrias conseguem otimizar a ocupacao de suas maquinas, € no caso de
envasar refrigerantes para marcas maiores, conseguem manter contato com as
praticas adotadas por essas marcas. Ademais, outra estratégia utilizada pelas
industrias locais é vender seus produtos em canais de vendas de menor porte, cujo
poder de barganha costuma ser também menor, o que facilita a negociacdo de

precos mais atraentes aos fabricantes.

Esta pesquisa encontrou na indisponibilidade das industrias de refrigerantes em
nos atender para visitas e possiveis entrevistas a sua maior dificuldade. Se, a
principio, a coleta de dados secundarios parecia ser mais trabalhosa e dificil, nao foi
isso que ocorreu, posto que mesmo as industrias de menor porte possuem websites,
e foi grande a quantidade de informagdes que conseguimos coletar sobre a industria

de refrigerantes.

Por fim, fica a sugestao para que se continue a pesquisar nessa area, pois ha
muitas industrias interessantes a serem exploradas no Estado de Sdo Paulo com as
quais nao conseguimos agendar visitas. Caso houvesse mais tempo, a

complementagdo dessa pesquisa com a analise de outras empresas
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indubitavelmente traria informacdes riquissimas para este estudo, e completariam de

maneira muito valiosa essa pesquisa.
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Anexo 1 - Cronograma da Pesquisa

Abaixo segue o cronograma que sera seguido, sem alteracbes em relacdo ao

apresentado no projeto inicial:

MES
ATIVIDADES
112|3|4(5|6(7|8(9|10[11[12
Pesquisa Bibliografica XXX | XX [X]|X

Descricdo da importancia econémica da industria | X| X
de refrigerantes

Levantamento das principais marcas populares de | X | X [X|X
refrigerantes produzidos no estado de Sdo Paulo

Destacar os casos considerados mais XXX
representativos de boas praticas competitivas

Elaborar roteiro de perguntas XX
Selecdo e escolha dos sujeitos a entrevistar X|X
Coleta de dados — pesquisa exploratoria X[X|X

qualitativa em profundidade (cases selecionados)

Avaliacdo do Projeto — Relatdrio Parcial X

Anilise de contetdo, confronto com a literatura. X|X| X
Elaboragdo das conclusdes X
Redagdo do trabalho final X | X
Elaboracdo de artigos para publicagdo (revistas / XXX | XX
congressos)

Publicacdo X | X[ X
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Anexo 2 — Modelo de carta enviada as empresas

Sao Paulo, 22 de Setembro de 2009

Ao Diretor Industrial

Prezado Sr,

Estamos desenvolvendo uma pesquisa para analisar a competitividade da industria
de refrigerantes no estado de Sao Paulo, destacando a estratégia de crescimento da marcas
nacionais frente as duas grandes multinacionais do setor.

O estudo consiste em analisar as estratégias dessas empresas para sobreviver e
fazer frente as grandes industrias, entendendo como conseguem sobreviver e crescer num
ambiente tdo competitivo. Durante a elaboracdo do projeto, serdo destacados casos
particulares de industrias de refrigerantes localizadas no estado de Sao Paulo, e para que
consigamos fazé-lo de maneira fiel e com integridade & fundamental contato direto com
algumas dessas industrias.

Para o desenvolvimento da pesquisa precisamos conhecer as empresas e realizar
entrevistas com seus gestores. Assim, gostariamos convidar sua empresa para participar
desta pesquisa, para o que precisariamos agendar uma visita e realizar entrevista com um
dos gestores da empresa, sobre questdes estratégicas, competitivas e mercadolégicas.

Em retribuicdo a sua colaboragao, quando finalizado, comprometemos a enviar-lhes
o relatério completo desta pesquisa, com as analises e conclusdes sobre as estrategias
desenvolvidas pelas industrias de refrigerantes analisadas, destacando casos de boas
praticas e vantagens competitivas inovadoras.

O contato devera ser feito pelo e-mail <fabioeiki@gmail.com>, com Fabio Eiki Ueno,
académico de Administracdo de Empresas, pesquisador e meu orientado de iniciagao
cientifica nesta pesquisa.

Antecipadamente agradecemos sua atenc¢ao e colaboragao, aguardando seu
contato.

Prof. Luciel Henrique de Oliveira
Tel: (11) 3799-7780

luciel.oliveira@fgv.br



