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Resumo: A industria brasileira de refrigerantes caracterizou-se por importantes mudancas
estruturais a partir da década de 90 em funcdo de forgas indutoras derivadas do Plano Real,
estimulando a demanda, e, paralelamente, do rdpido processo de substituicdo das embalagens
de vidro pelas plasticas, estimulando a oferta e alterando seu perfil por meio da entrada de
pequenos produtores regionais. O ingresso destes produtores foi estimulado pela queda das
barreiras de entrada derivada dos menores custos operacionais possibilitados pelas
embalagens plasticas e pelos novos equipamentos de engarrafamento. Os novos produtores,
sem a sobrecarga dos royalties dos franqueados de marcas globais e a pesada infraestrutura de
logistica e comunicacdo em nivel nacional, possibilitaram que as marcas regionais
aumentassem significativamente sua participa¢ao no mercado, como resultado de uma disputa
mercadoldgica sem precedentes nesta induastria. Neste sentido, os resultados do presente
artigo, derivados de estudo exploratorio e delineamento documental, possibilitam a avalia¢ao
empirica de conceitos relacionados a concorréncia ampliada, substitui¢do de produtos e
barreiras de entrada com base na andlise da aplica¢do de resinas de PET nas embalagens para
refrigerantes e seus reflexos sobre a industria brasileira ao longo da década de 90.

1. Introducao

Assim como produtos e servigos passam por ciclos diferentes desde seu surgimento até
a obsolescéncia, também as concepgdes de negocios experimentam diferentes ciclos que
podem culminar com o desaparecimento. Este processo ¢ inexoravel na medida em que os
modelos de negdcios ndo sejam continuamente revisados no sentido de melhor atender as
prioridades dos clientes, segundo Slywotzky e Wise (2003). E esta continua revisao
estratégica constitui-se em extraordindrio desafio para as empresas contemporaneas. O
processo para formular e implementar estratégias, por sua vez, pode fundamenta-se
basicamente, segundo Hitt et al (2002), em dois modelos de busca e organizacdo das
informacdes: o modelo de organizagdo industrial (I/O) e o modelo baseado em recursos
superiores, que corresponde a resource based view (RBV).

Segundo Hoskisson et al (1999) tem havido um movimento pendular entre os dois
modelos, mas o modelo /O, abordado entre outros por Seth e Howard (1994), Schendel
(1994) e Porter (1981) teve maior predominio até meados dos anos 80, e explica a influéncia
dominante do ambiente externo sobre as acdes estratégicas das empresas, enquanto que, a
partir dos anos 90, tem prevalecido a visdo baseada em recursos internos. Esta abordagem,
que tem importantes referéncias em Helfat e Peteraf (2003), Barney (2001), Pascale (1999),
reconhece que toda organizagao ¢ um conjunto de recursos e capacidades unicos que deve ser
trabalhado estrategicamente para produzir uma vantagem competitiva, € sdo estes recursos
que devem fundamentar todo o processo estratégico. Segundo Barney (1995), ¢ intrinseco ao
processo de criagdo da vantagem competitiva o desenvolvimento de competéncias essenciais,
que sdo capacidades superiores, que produzem valor superior aos dos concorrentes na Otica
dos clientes, e ¢ de dificil imitagdo ou reproducdo, ou seja, possibilita a sustentacdo da
vantagem competitiva. As duas abordagens sdo determinantes para garantir um processo de
formulagdo e implementagao estratégica efetivo, e o que deveria variar, em fun¢do de fatores
intrinsecos as empresas € aos ambientes nos quais concorrem, ¢ o grau de foco externo e
interno.

Dentro de uma abordagem de organizacao industrial, que tem em Porter (1986) um
importante defensor, a substitui¢do, processo pelo qual um produto ou servigo suplanta outro,
ao desempenhar de forma superior uma funcdo particular para os compradores, ¢ uma das
cinco forcas competitivas que determinam a rentabilidade de uma industria, e todas as
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empresas de uma maneira ou de outra enfrentam tal ameaca. Companhias estabilizadas
possuem poder de barreira contra ataques baseados em inovagdes incrementais ou até mesmo
radicais que tenham como publico-alvo os consumidores que estdo no topo da pirdmide de
consumo € nao se importam em pagar mais por produtos premium. Porém, essas mesmas
empresas tornam-se vulneraveis, e tendem a perder participagdo de mercado quando o ataque
¢ baseado em inovagdes de ruptura, caracterizadas por solu¢des mais baratas, mais simples,
mais convenientes, ¢ que atendam suficientemente as necessidades dos clientes que tém
menos acesso aos mercados devido a restrigdes orcamentarias (CHRISTENSEN, 2001).

Para Slywotzky (1997), quando se desfaz o mecanismo que balanceia a concepg¢ao do
negocio de uma empresa com o conjunto de prioridades do cliente, inicia-se o processo de
migracdo de valor de mercado desta empresa para outra empresa que melhor atende aos
clientes. Uma inovagdo de ruptura pode desencadear a migragdo de valor entre modelos de
negocios. Este processo pode afetar apenas uma divisdo da empresa, a empresa como um
todo, ou até mesmo um setor inteiro, a medida que os clientes fagam op¢des pelos produtos
que considerem mais apropriados as suas necessidades, ndo apenas sob a dtica dos beneficios,
mas também sob a otica dos custos.

Dado que o processo de migragdo de valor entre modelos de negdcios vem ocorrendo
de forma cada vez mais intensa na maioria das arenas competitivas, esse trabalho tem como
propoésito demonstrar a migragdo de valor ocorrida na industria de embalagens de vidro em
funcdo do surgimento das embalagens de polietileno tereftalato (PET), mediante o estudo do
mercado de refrigerantes no Brasil, e identificar possiveis ameagas de substituicdes futuras.
Para tanto, foi realizado um estudo exploratério baseado na coleta de dados por meio de
pesquisa documental em acervos das entidades de classe, 6rgdos governamentais, institutos de
pesquisas e industrias produtoras de embalagens e refrigerantes.

2. A ameaca da substituicao

Segundo Slywotzky e Morrison (1998), a maioria das concepgdes de negocios €
arquitetada visando a perpetuacdo, que com freqiiéncia ndo ocorre porque ha uma migragao
de valor quando modelos de negocios obsoletos perdem espago de mercado para novas
concepgdes com maior capacidade de satisfazer as prioridades do cliente. A concepgdo de
negocio pode ser entendida como a forma em que a empresa seleciona seus clientes, define e
diferencia suas ofertas, determina as tarefas que realizard e as que serdo terceirizadas,
configura seus recursos, ingressa e se posiciona no mercado, cria utilidade para os clientes e
gera lucros para os acionistas ou proprietarios.

A dificuldade que as empresas tém para mudar ¢ explicada por Christensen (2002) por
meio do conceito de redes de valor — contexto no qual uma empresa identifica e responde as
necessidades dos clientes, reage aos competidores visando obter lucro, relaciona-se com seus
fornecedores, distribuidores, etc. As empresas encaixam-se nessas redes, criando multiplos
vinculos ¢ compromissos, na medida em que seus produtos em geral estio embutidos ou
alinhados hierarquicamente, como componentes dentro de outros produtos ou como resultado
da jun¢do de componentes e, como conseqiiéncia, dentro dos sistemas de uso final. Nesse
sentido, a func¢do genérica da embalagem na rede de valor do setor de refrigerante ¢ conter o
produto e permitir seu transporte e armazenamento. Segundo Porter (1989), a fungdo genérica
de um produto ¢ muito ampla, principalmente em bens de consumo; isso significa que, quanto
mais genericamente é expressa a fun¢ao de um produto de uma industria, maior o numero de
substitutos em potencial e o risco de acontecer essa substituicdo. Neste sentido, segundo
Levitt (2006), o mais importante consiste em que a concep¢ao do produto seja determinada
sob a perspectiva do consumidor e de suas necessidades genéricas. Com seu foco dirigido ao
produto, a empresa ndo consegue adaptar-se as necessidades e aos gostos de seu consumidor,
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que, por sua vez, opta por diferentes produtos, derivados de setores concorrentes ou
complementares (LEVITT, 1990).

Porter (1989) afirma que a economia de um substituto ¢ diferenciada e desta forma, a
previsdo da velocidade de substituicdo deve ser baseada no nivel dos segmentos, € ndo no
nivel da industria como um todo e, nesse sentido, constata que no mercado norte-americano,
por exemplo, a substitui¢do do aco pelo aluminio nas latas de bebidas nao foi tdo significativa
para a industria siderurgica quanto se mostrou no segmento de bebidas. As latas de aluminio
foram introduzidas no mercado norte americano em 1965 e, em 1985 ja haviam substituido
completamente as latas de ago. Neste caso especifico, empresas do setor de aluminio
conceberam negocios que conseguiram satisfazer mais efetivamente as prioridades de amplos
segmentos de clientes. No Brasil, o segmento de bebidas nao alcoodlicas foi palco de
fenomeno de substituicdo com proporcdes semelhantes — especificamente o mercado de
refrigerantes na década de 1990, com a introducao das embalagens plasticas.

3. O mercado e a industria de refrigerantes no Brasil

3.1 O mercado de refrigerantes

Em estudo publicado pela consultoria Euromonitor International (2006), o mercado de
refrigerantes no mundo enfrentou algumas turbuléncias nos ultimos anos que fizeram com que
o consumidor ficasse significativamente mais atento ao conteudo das formulas desses
produtos e passasse a dar preferéncia a produtos substitutos preparados preferencialmente
com ingredientes mais naturais. Como principais eventos podemos mencionar: a
contaminagdo em produtos estocados no Reino Unido; a polémica devido ao desenvolvimento
de organismos geneticamente modificados; o acentuado aumento da obesidade, sobretudo em
criangas de paises desenvolvidos e em desenvolvimento, sendo esta a questdo que tem mais
influenciado este mercado.

Apesar dessas dificuldades, o mercado global de refrigerantes, conforme mostra a
Tabela 1, vem mantendo o volume de vendas, com um crescimento proximo dos 2% ao ano.

Tabelal: O mercado de refrigerantes no mundo

1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 Variacio (%)
Mercados Meédia
Volume em bilhdes de litros 2005/1999
Anual
Mercado 1652 | 170,7 | 1753 | 1783 | 180,3 | 184.4 | 188,1 2.1% 13,9%
Global
América 36,7 | 38.1 393 | 395 | 396 | 41,0 | 417 1.3% 13.7%
Latina

Fonte: Euromonitor, 2006

No Brasil, o segmento de refrigerantes esta classificado no mercado de bebidas nao
alcodlicas e € o mais expressivo em nivel de volume. As condigdes econdmicas favoraveis em
2005, aliadas a uma inflagdo baixa, contribuiram para a recuperagdo desse mercado.
Consumidores que haviam migrado para marcas mais populares voltaram a consumir os
produtos lideres das categorias tradicionais. Na atualidade o mercado brasileiro ¢ o terceiro
maior no planeta, com um consumo de 65 litros de refrigerante per capita, atras apenas do
Meéxico, cujo consumo ¢ de 147 litros per capita, e dos Estados Unidos, com 198 litros per
capita;, faturou R$ 14,2 bilhdes em 2004, com um crescimento de 15,4% em valor
(EUROMONITOR, 2006).

Complementam a categoria de bebidas ndo alcoodlicas, segundo o Instituto ACNielsen
(2006), agua mineral, bebidas a base de soja, cervejas, chés liquidos, produtos isotonicos,
refrescos em po, sucos de fruta concentrados e sucos de fruta prontos para o consumo.
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A tabela 2 mostra a participagdo de cada categoria e a evolucao do consumo ao longo
dos ultimos dez anos:

Tabela 2: O mercado de bebidas nio alcooélicas no Brasil (1994- 2005).

1994 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | Variacio 2005/2000
Categorias 2di
& Volume em bilhoes de litros AL 2005/2000
Anual
Refrigerantes 4.6 8,7 9,2 9,5 9,3 9,9 10,1 3,0% 15,8%
Nao- 1.0 1.9 2.1 2.5 2,6 2.8 32 112% | 69,1%
carbonatados
Agua mineral - 1,0 11 12 13 1,7 1,9 133% | 85.0%
Cervejas * 3.8 477 52 53 5.1 5.7 6,0 5.0% 27,0%

(*) E importante esclarecer que o mercado de bebidas, no Brasil, ¢ analisado pela ACNielsen considerando-se
duas Cestas - Alcodlicas e Nao Alcoolicas - € que a categoria Cervejas € classificada dentro da Cesta de Bebidas
Nao Alcodlicas em fungdo do seu relativamente baixo teor de alcool. (ACNIELSEN, 2006)

Pode-se observar que seguindo a tendéncia mundial as categorias de produtos com
apelo mais “saudavel” como dguas minerais e bebidas ndo-carbonatadas (sucos de fruta, chas,
isotonicos e bebidas a base de soja) tém um crescimento acima da categoria de refrigerantes
sugerindo um leve processo de substituicdo. Como resultado os refrigerantes perderam 3
pontos de participacdo em volume, e as outras bebidas ndo carbonatadas ganharam 5 pontos.
O mercado vem crescendo de forma sustentada, exce¢ao ao ano de 2003, que sofre queda de
volume de 3,3%. A Consultoria Datamark (2006), explica que o ano de 2003 foi um ano
dificil para os segmentos altamente dependentes do mercado interno, resultado da combinagao
entre alto desemprego e perda de poder aquisitivo da populagdo.

Segundo Cipolla, Neves ¢ Amaral (2002), o mercado de refrigerantes passou por
grandes mudancas durante a década de 90 em funcdo da introducdo de um novo sistema de
embalagem plastica produzida com resina de polietileno tereftalato (PET). Esta mudanca
trouxe um aumento na oferta de embalagens e diminuicdo das barreiras de entrada aos
pequenos fabricantes, que puderam inserir seus produtos ¢ suas marcas no mercado. Afirmam
os autores que o crescimento do mercado de refrigerantes tem sido impulsionado
principalmente por essas marcas regionais, conhecidas como fubainas. Este movimento pode
ser observado por meio da tabela 3:

Tabela 3: Participa¢do das marcas no mercado de refrigerantes do Brasil (%)

Companhia | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000
Ambev 16 14,1
Antarctica | 154 | 158 | 156 15,3 14,1 12,8 11,8 12
Brahma | 66 | 63 6 7.2 8,3 9,3 8 7.4
Coca-Cola | 60 | 593 | 60,4 54 51 50,9 49,1 47,7 48,1 | 47,7
Pepsi-Cola | 9> | g3 7,7 7,5 9.4 8,4 6,2 5.8 5,5 42
Schicariol - 0,7 0,7 1,5 2.1 3 3 3 3 3
Outras | gg | 9,6 9,6 14,5 15,1 15,6 21,9 24,1 27,4 31

Fonte: Berto, Denise- Engarrafador Moderno, 2001

Observa-se um expressivo aumento de 51% na participacdo da “outras marcas” no ano
de 1994, quando foi implementado o Plano Real, dado que elas passaram de 9,6% para 14,5%
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do mercado em apenas um ano, e continuaram a ganhar participagdo de mercado
consistentemente, chegando a 31% em 2000. Dados mais recentes publicados pelo Instituto de
Pesquisa ACNielsen (2006) revelam que a participagdo de mercado em volume das trés
primeiras marcas nacionais em 2005 foi de 49%. A medigao, realizada por meio de amostra
com 478 marcas abertas, com consisténcia estatistica, revela um numero de fabricantes que
se divide, por um lado, em um bloco de 0,6% dos fabricantes que concentra 49% das vendas,
e por outro, em um bloco de 99,4% dos fabricantes pelo qual se dispersa de 51% das vendas.

3.2 A industria brasileira de refrigerantes

Segundo a Associagdo Brasileira das Industrias de Refrigerantes e Bebidas Nao
Alcodlicas — ABIR (2006), a indtstria de bebidas ndo alcodlicas no Brasil ¢ composta por 835
fabricantes de refrigerantes, 512 fabricantes de sucos, 238 fabricantes de outras bebidas ndo
alcodlicas (chas, isotonicos, energéticos, agua de coco etc.) e 505 engarrafadores de agua
mineral. A industria de refrigerantes, foco deste trabalho, pode ser dividida em dois grupos
estratégicos: o primeiro ¢ formado por um pequeno numero de grandes empresas que
detiveram 70,3% do mercado em 2005; e o segundo ¢ formado por um grande niimero de
pequenas empresas, com atuagao regional, e que possuem 29,7% do mercado.

O primeiro grupo, composto pela Coca Cola Co. e pela Inbev (Brahma, Antarctica e
Pepsi Cola), apresenta como principais caracteristicas:

v atua¢do em Ambito nacional e internacional;
v’ larga escala de produgio;
forte estrutura de logistica e distribuicao;

investimento de grandes quantias em propaganda e marketing;

refor¢o do processo de diferenciagdo de seus produtos;

SN NEE NN

produtos voltados para o publico de maior renda.

O segundo grupo ¢ composto por empresas que:
atuam local ou regionalmente, com produ¢do em pequena escala;
nao tém o habito de investir em marketing para divulgar os seus produtos;

seus produtos sdo voltados para o publico de menor renda;

NSERNEENERN

por possuirem qualidade e prego bem abaixo daqueles dos produtos comercializados
pelas empresas do primeiro grupo, seus produtos sdo conhecidos no mercado como

“tubainas”.

Pode-se observar por meio da tabela 4, a seguir, que a industria de refrigerantes
atingiu um volume de produ¢do de 12,42 bilhdes de litros em 2005, praticamente o dobro
da produgdo de 1994, enquanto o PIB cresceu cerca de 30% no mesmo periodo, ou seja, a
participagdo da industria de refrigerantes no PIB aumentou em cerca de 54% ao longo de
apenas dez anos.
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Tabela 4: Volume de producio da industria de refrigerantes nacional

Ano 10 ° litros Var. Anual Ano 10 ° litros Var. Anual
1986 4,90 - 1996 9,86 7,82%
1987 5,31 8,37% 1997 10,57 7,23%
1988 5,10 -3,95% 1998 11,03 4,30%
1989 5,80 13,82% 1999 11,05 0,21%
1990 5,77 -0,53% 2000 11,52 4,20%
1991 5,98 3,62% 2001 11,59 0,60%
1992 5,15 -13,89% 2002 11,97 3,30%
1993 5,62 9,09% 2003 11,57 -3,31%
1994 6,44 14,68% 2004 12,21 5,50%
1995 9,15 42,01% 2005 12,42 1,75%

Fonte: ABIR, 2006

O volume de produgao da industria de refrigerantes e bebidas ndo alcodlicas teve um
crescimento muito expressivo apds o Plano Real, pois a populagdo vivenciou um aumento do
poder aquisitivo e, segundo Relatorio Setorial da LAFIS apud Rosa et al (2006), este mercado
¢ caracterizado por elevada elasticidade-preco e muita sensibilidade a renda. Apods a
incorporacdo do novo comportamento de compra do consumidor pelo mercado, seguiram-se
anos de menor crescimento. Movimento que foi interrompido temporariamente em 2003, em
funcao da queda do poder de compra da populagdo. No entanto, pode-se perceber uma reagao
do consumo nos ultimos anos. Ressalta-se que o dinamismo da industria de refrigerantes
depende diretamente do poder aquisitivo da populagdo, por estar relacionada a denominada
renda discricionaria, e, particularmente no Brasil, as vendas de bebida sdo muito sazonais,
com extrema dependéncia das vendas nos trés primeiros e trés ultimos meses do ano.
AMBEYV (2002)

Outro fator determinante para o mercado de refrigerantes ¢ a distribuigdo. Segundo o
Instituto ACNielsen (2006), os canais podem ser classificados em trés grupos: bares, canal
tradicional e auto-servigo. O primeiro grupo inclui, além dos bares, restaurantes, lanchonetes,
padarias e casas noturnas, ou seja, estabelecimentos que refrigeram o produto ¢ o vendem
para consumo imediato. Quanto aos dois outros canais — o tradicional, que engloba
minimercados, armazéns e mercearias, ¢ o de auto-servigo, constituido por supermercados e
hipermercados —, 0o consumo nao ocorre no local da compra.Observa-se, na tabela 5, que cerca
de 75% do volume da categoria ¢ distribuido pelos canais tradicionais e auto-servi¢o, que sao
canais onde, segundo Guimaraes, Garcez e Cardoso (2003), a comercializagdo de embalagens
de vidro tem as maiores restrigdes, seja pela fragilidade logistica, pela exigéncia de espago
para armazenar cascos para a troca, mao—de-obra adicional para controle deste estoque e
alguns outros obstaculos.

Tabela 5: Canais de distribuicio para refrigerantes no Brasil.

Volume (%) Valor (%)
Canal de distribuicao 2003 2004 2003 2004
Bares 244 24,9 39,5 40,8
Tradicionais 24,6 24.4 24,0 23,4
Auto-servicos 51,0 50,7 36,5 35,8

Fonte: ACNielsen, 2006
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4. A industria de embalagem no Brasil

Nos ultimos anos, a industria de embalagem vem se consolidando pela sua
importancia no cenario industrial e comega a ser diagnosticada como um setor estratégico
para a economia. Historicamente a industria da embalagem representa de 1 a 2% do PIB do
Brasil, e especificamente em 2005 teve receita liquida de R$ 31,338 bilhdes, ou 1,7% do PIB.
Do volume produzido no pais, o segmento das embalagens plésticas respondeu pela maior
parcela, ou 32,2%, seguido por embalagens de papelao, com 30,9%, ¢ embalagens metélicas,
com 21,2%. As embalagens de papel, vidro e madeira responderam por 7,4%, 6,2% e 2,1%,
respectivamente, das receitas registradas no periodo (ABRE, 2006).

Especificamente no segmento de embalagens plasticas, a producdo fundamenta-se em
um processo quimico denominado polimerizagdo, que consiste na unido de mondémeros para
formar polimeros. A origem do processo de produg¢do dos mondmeros estd em sua principal
matéria-prima, o petréleo, formando uma complexa mistura de compostos que se separam
através de destilagdo. Estima-se que para a producdo de plasticos sdo destinados cerca de 4%
da produgdo mundial de petroleo. Para a Associacdo Brasileira das Industrias Quimicas —
ABIQUIM (2006), os principais polimeros termoplasticos, além do PET, sdo os
polipropilenos (PP), o policloreto de vinila (PVC), o polietileno (PE), esse ultimo pode-se
ainda subdividir-se em polietileno de alta densidade (PEAD) e polietileno de baixa densidade
(PEBD).

Desde 1976 a resina PET comegou a ser utilizada nos Estados Unidos para a
fabricacdo de embalagens transparentes com boa resisténcia mecanica e retengdo de gases,
atributos exigidos especialmente para a produ¢do de bebidas carbonatadas ndo alcodlicas, os
refrigerantes. No Brasil, nos idos de 1989, quando se instalou a fabrica pioneira de polietileno
tereftalato (PET) no p6lo petroquimico da Bahia, seu consumo aparente era de cerca de 1300
toneladas para uma capacidade anual estimada em 1750 toneladas. Em 2003, estimava-se o
movimento de PET grau garrafa na faixa de 360 mil toneladas; desse volume, uma parcela de
200 mil toneladas era reservada para a produ¢do nacional e o restante, provenientes de
importag¢des de matéria-prima e de pré-formas.

Uma evolugdo histérica do consumo aparente de resina PET, caracterizado pela
formula [produgdo nacional + importagdes — exportacdes], ¢ apresentada na Tabela 6. Nela ¢
possivel notar a explosdo do consumo nos anos de 1994 e 1995, cujo estopim foi o mercado
de refrigerantes, que cresceu 62% o no mesmo periodo.

Tabela 6: Evolu¢io do consumo aparente de resinas PET no Brasil.

Ano 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003
Consumo
5 14,6 | 24,5 | 19,4 | 40,6 | 93,4 | 168,7|180,5|256,7 | 383,2 |407,8 | 418,9 | 482,4 | 423,5 | 431
(10 ° ton)
Variaciao
%) 68 | -20,6 [108,9(130,2| 80,5 | 7,1 | 422|493 | 6,4 | 2,7 | 152 |-12,2| 1,8
(|}

Fonte:SIRESP (2006)

Como conseqiiéncia desta tendéncia, o aumento no consumo per capita de resina PET
grau garrafa aumentou de forma significativa nos ultimos anos: em 1990 era de 10 quilos por
habitante; em 2004, ele chegou a 23,2 quilos por habitante (SIRESP, 2006).

O segmento de embalagens de vidro, por sua vez, faz parte da induastria do vidro que,
segundo a Associacdo Técnica Brasileira das Industrias Automaticas de Vidro- ABIVIDRO
(2006), divide-se em quatro principais segmentos: o de vidros planos, o de vidros técnicos, o
de utilidades domésticas e o de embalagens.
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O segmento de embalagens ¢ responsavel pelo consumo de 31,1% do faturamento da
industria de vidros, ou cerca de R$ 1,17 bilhdes em 2005. Um dos principais mercados para as
embalagens de vidro s3o as bebidas alcodlicas e nao alcodlicas responsaveis por 70% do
consumo das embalagens de vidros produzidas no Brasil. Conforme ilustra a Tabela 7, o
consumo de embalagens de vidro vem se mantendo praticamente estavel nos ultimos anos, em
contrapartida ao grande crescimento das embalagens plasticas.

Tabela 7: Evoluciao do consumo de embalagens de vidro (volume) no Brasil.

Ano 1995 (1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | Var. Média

Consumo
(10 * ton)
Fonte: Datamark, 2005

964 | 872 | 942 | 841 | 906 | 947 | 878 | 904 | 966 | 976 0,1%

5. O processo de substituicido e novas ameacas de substitutos

Para Berto (2001), o fendmeno das tubainas - como ¢ chamado o refrigerante
produzido por industrias regionais - teve inicio em meados dos anos 90, no Brasil, em funcao
do inicio de producdo das garrafas de pléstico tipo PET, que facilitaram a producdo e a
logistica, e reduziram os custos. Além da reducdo dos custos, e precos, o mercado dos
refrigerantes massificou-se em funcdo dos ganhos de renda possibilitados pelo Plano Real,
que tornou o produto acessivel para consumidores praticamente excluidos do consumo. Ainda
hoje, nas prateleiras dos supermercados brasileiros uma Coca-Cola pode chegar a custar o
dobro de uma tubainas do mesmo tamanho.

A famosa tubaina ao contrario do que muita gente pensa, ¢ marca registrada da
empresa Ferraspari, de Jundiai, e se tornou popular gragas aos concorrentes que, ainda nas
décadas de 40 e 50, pediram autorizagdo ao proprietario da marca para utilizar o sufixo do
nome em seus produtos. Com isso, surgiram a Taubaina, a Itubaina e algumas outras. Esta
marca, com protecdo do Instituto Nacional da Propriedade Industrial — INPI, foi criado no
inicio da década de 1940 pelo italiano Pedro Pattini para batizar doces fabricados por ele, e
depois seus refrigerantes herdaram o nome.

O aumento de market share das tubainas pode ser atribuido a fatores como: menor
ritmo de crescimento da massa de saldrios; maior possibilidade de substituicdo das garrafas de
vidro por PET, baixando o custo de producao e reduzindo a necessidade de capital de giro das
empresas, anteriormente investido em vasilhames; redu¢do das despesas com frete, provocada
pela crescente participagdo dos supermercados nas vendas de refrigerantes no varejo; e
relativo grau de informalidade com que operam seus fabricantes, em virtude de deficiéncias
na fiscaliza¢do. (BRINGHENTI, 2005).

Corroboram Cipolla, Neves e Amaral (2002), ao afirmarem que uma série de fatores
influenciou o surgimento e expansdo de pequenas empresas fabricantes de refrigerantes,
destacando-se a mudancga na estrutura de oferta de embalagens, principalmente em funcdo da
matéria prima PET, além da facilidade de aquisi¢do de equipamentos para fabricagdo das
embalagens. A estabilizacdo econdmica do pais também possibilitou que um grande niimero
de pequenas empresas regionais crescesse significativamente concorrendo com as grandes
empresas.

Houve, adicionalmente, grande redu¢do na barreira de entrada relacionada a logistica
das embalagens retornaveis, que ¢ complexa e custosa. O desenvolvimento destas pequenas
empresas regionais possibilitou um aumento significativo na distribui¢do de refrigerantes, que
passaram a ser oferecidos mais remotos pontos de vendas ao lado dos refrigerantes
tradicionais, além dos novos sabores que foram oferecidos.
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Portanto, o polietileno tereftalato (PET) constitui capitulo a parte entre as resinas
produzidas no Brasil. Sua introdu¢do no mercado de embalagens desencadeou um processo de
substituicdo sem antecedentes na industria brasileira. A substituicdo do vidro por PET no
mercado de bebidas carbonatadas quase eliminou a utilizacdo de embalagens de vidro.Na
Tabela 8 e Figura 1, verifica-se a crescente escalada das embalagens PET em detrimento das
embalagens de vidro.

Tabela 8: Tipos de embalagem no mercado de refrigerantes no Brasil

TIPO DE EMBALAGEM (%)
Ano Vidro PET Lata Post-mix
1990 87,4 2,8 0,8 8,7
1991 83,3 7,1 1,3 8,2
1992 78,2 13,5 2 6,2
1993 66 26,8 2,1 5,1
1994 52,1 40,7 2,5 4,7
1995 37,2 53 6,2 3,6
1996 26,7 63,5 6,2 3,6
1997 19,6 69,5 7,3 3,6
1998 9,9 77 8,6 4,5
2001 9,1 78 10 3
2003 10,1 80,2 9,5 N.D.
2004 10,3 80,6 8,9 N.D.
2005 114 80,4 8,2 N.D.

Fonte: Elaboragao propria a partir de Guimaraes, Garcez e Cardoso (2003); Datamark
(2004), Abir (2006) e Rosa, Cosenza e Ledo (2006) . N.D.: ndo divulgado.
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Figura 1: Substitui¢ao do vidro pelo PET nas embalagens de refrigerantes.
(*) Elaborado pelos autores com dados da Tabela 5, com base em PORTER (1989, p. 279).
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O surgimento das embalagens PET proporcionou maior competitividade a muitas
pequenas e médias empresas no setor de refrigerantes, ao exigir menores investimentos para
sua fabricacdo e distribui¢do.A comercializagdo em embalagens de vidro demandava
investimentos em garrafas, caixas para o acondicionamento das garrafas, frota propria de
caminhdes para a distribui¢do ¢ amplo local para armazenagem. O custo logistico ainda era
incrementado pela necessidade de recolhimento das garrafas vazias. Dificilmente uma
empresa de pequeno porte conseguia suportar tais custos, que em larga escala foram
eliminados com o advento das embalagens PET. Apesar reducdo das exigéncias logisticas
para se operar com embalagens retornaveis, em fun¢do da migracdo do mercado para
embalagens descartaveis, houve reducdo da lucratividade das grandes empresas, em termos
percentuais, em fungdo do aumento da concorréncia centrada em preco, estimando-se que a
rentabilidade, com as embalagens retornaveis, era 50% maior do que com as descartaveis.
(AMBEYV, 2002).

Apesar de a substituigdo das embalagens de vidro por PET apresentar muitas
vantagens, a migragdo se deu em fases, que se encontram descritas no Quadro 1 abaixo:

Quadro 1: Estagios da introdugdo das embalagens PET no Brasil

Estagios da substituicio Representado por

A introdugdo do PET pela Coca-Cola no mercado de
refrigerantes abriu caminho para novas empresas e contribuiu
para o crescimento de outras, pois a adogdo da garrafa PET
complexidade logistica descartavel reduziu os investimentos em lavadoras de garrafas
de vidro e o ndo retorno de vasilhames passou a exigir menor
complexidade logistica

1°) Reducio de custos e

A oportunidade de crescimento fez surgirem empresas
especializadas na fabrica¢ao de embalagens PET, que, devido a
menor especializagdo, acarretou a redugdo dos custos relativos
fabricantes de embalagens PET a essas embalagens, eliminando uma barreira que se impunha
as empresas de menor porte.

Com o aumento da demanda, o modelo logistico gerou
aumento no custo do frete, pois eram transportadas embalagens
vazias que ocupavam grande volume no caminhdo, com baixa
3°) Fabricacio de embalagens “in-house” | otimizacdo do peso. Este cendrio fez com que as empresas de
embalagens oferecessem seus servigos dentro da fabrica das
empresas envasadoras, estratégia que se mostrou benéfica
aquelas empresas que operavam com altos volumes de compra.

2°) Entrada no mercado de empresas

Respaldadas pela oferta de pré-formas, as industrias menores
de refrigerantes, como as pequenas e médias no reduto de agua
mineral, agucaram sua competitividade em custos mediante a
4°) Verticalizaciio do processo de sopro | verticalizagdo do processo de sopro da garrafa de PET. Outro
estimulo foi dado pelo o surgimento de modelos nacionais, e
simplificados, de sopradoras de pré-formas, para corridas
menores.

Com o aumento das empresas produtoras de refrigerantes
utilizando garrafas PET, a demanda pela “pré-forma” superou a
oferta, onde se inicia a verticalizagdo da producdo de “pré-
formas”. Esta estratégia concede aos usuarios um poder de
negociagdo muito forte sobre os fornecedores de pré-forma.
Elaboragio propria a partir de BNDES (1995); GUIMARAES et al (2003) e ANTUNES (2005).

5°) Alta demanda para “pré-formas”

Um indicador do fendmeno da substituicdo das embalagens de vidro por embalagens
em PET resulta do cruzamento das informagdes referentes ao crescimento dos mercados de
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consumo de embalagens com aquelas sobre o volume de producdo de refrigerantes. Ao
analisar os dados contidos na Tabela 9, constatamos um crescimento da ordem de 32% no
mercado de embalagens como um todo e um crescimento de 33,3% no mercado de
refrigerantes de 1995 a 2004. Porém, em uma anélise isolada do consumo de embalagens de
vidro e embalagens de PET, nota-se claramente uma contraposi¢do de tendéncias: enquanto a
industria do vidro ndo acompanhou o crescimento do mercado de embalagens e nem do
mercado de refrigerantes, tendo inclusive apresentado queda absoluta, a induastria de
embalagens em PET registrou crescimento de 183%, indice muito superior ao do segmento de
embalagens como um todo.

Tabela 9: Consumo por materiais no mercado de embalagens no Brasil

Ton. (mil) 1995 | 2000 | 2004 2‘(’)32/";;
Mercado de Embalagens 4908 | 6.058 | 6.484 | 32,1%
Embalagens PET 141 322 399 | 183,0%
Embalagens de Aluminio 89 187 204 | 129,2%
Embalagens de Ago 102 91 89 -12,7%
Embalagens de Vidro 964 954 958 -0,6%
Mercado de Refrigerantes 9,15 11,5 12,2 33,3%

Fonte: Datamark (2006) ; ABIR, 2006.

Na atualidade, o maior mercado de embalagens de vidro no Brasil esta na categoria de
cervejas, com um consumo, segundo a consultoria ACNielsen (2006), de 6,03 bilhodes de litros
em 2005; deste total, 72% sao comercializados em embalagens de vidro e o restante, em
embalagens metdlicas (latas). Essa predomindncia, como exposto anteriormente, ¢ similar ao
indice apresentado pelas embalagens em vidro no mercado de refrigerantes.

Apesar de parecer uma tendéncia natural a substitui¢do das embalagens de vidro por
embalagens PET no mercado de cervejas, existe, ainda hoje, uma barreira tecnologica a
entrada de embalagens deste material no mercado de cervejas. Por ndo levar conservantes em
sua formula, a cerveja ¢ altamente sensivel ao meio ambiente, e, portanto, a protecao
oferecida por esse tipo de embalagem seria ineficaz contra a entrada de oxigénio e a
conseqiiente oxidagao do produto.

A despeito das dificuldades, a industria de resinas plasticas, em parceria com alguns
fabricantes de cervejas, realiza esforcos buscando viabilizar a blenda PET- polietileno
naftalato (PEN), como alternativa as embalagens metalicas e de vidro, ao oferecer resisténcia
no processo de pasteurizagdo, com a vantagem adicional de resistir ao choque € ao movimento
nas linhas de envase e transporte (ANTUNES, 2006).

Seria importante avaliar se em func¢ao das embalagens plasticas ndo ocorreria no setor
de cerveja fendmeno semelhante ao do setor de refrigerantes, ou seja, uma queda das barreiras
de entrada a pequenas cervejarias regionais, que poderiam operar com custos € pre¢os mais
baixos, estimulando a demanda de cerveja, por um lado, e deprimindo a margem das
cervejarias que hoje dominam um setor altamente concentrado, por outro. Segundo matéria do
jornal Valor Economico (2006) estas embalagens ja chegam discretamente as prateleiras e,
antes de serem produzidas em larga escala ja sdo alvo de muita polémica. A cerveja em
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embalagem PET j4 ¢ utilizada na Europa — no leste europeu ja representa 50% das vendas —
na Australia e nos estados Unidos. A Miller envasa cerveja em garrafas plasticas desde 1998,
e outras grandes cervejarias como a Heineken, Carlsberg e InBev também vendem a bebida
neste tipo de embalagem.

Talvez, antecipando esta tendéncia e visando proteger-se, a AMBEV, que detém mais
de 70% do mercado de cerveja no Brasil prepara-se para implementar uma integracdo vertical
a montante, que possibilitaria redugdo nos custos de sua cadeia de valor. Segundo matéria do
jornal Valor Econdmico (2006) a AMBEYV esta planejando construir uma fabrica de garrafas
de vidros em Resende (RJ) com capacidade para produzir 100 mil toneladas de vidro por ano,
demandando investimento de US$ 50 milhdes e inauguragdo prevista para setembro de 2007.
Segundo fabricantes de vidro, a AMBEV consome cerca de 130 mil toneladas ao ano e
praticamente conseguiria sua auto-suficiéncia por meio desta fabrica.

Caminho semelhante, embora nao verticalizando a producao, vem sendo adotado pela
Coca Cola, que em 2004 implementou estratégia de reutilizagdo de embalagens de vidros
retornaveis, com vasilhames precificados, para tentar reconquistar os consumidores das
classes C e D. Esta operacdo possibilita, além da fidelizacdo dos clientes, custos mais baixos
e a pratica de pregos inferiores aos que seriam possiveis com a embalagem PET.
Adicionalmente ¢ uma estratégia que ndo pode ser copiada pelos pequenos fabricantes
regionais, que nao poderiam arcar com os investimentos iniciais da estrutura de higienizacao e
engarrafamento, além dos custos da logistica mais complexa das embalagens retornaveis. Esta
estratégia vem sendo bem sucedida n aperiferia dos grandes centros urbanos e replicada a
outras marcas da empresa, como a Fanta (VALOR ECONOMICO, 2006).

Para Porter (1989), o proprio produto usado, reciclado ou recondicionado consiste em
um substituto que costuma se negligenciar na analise de mercados. Neste sentido, segundo a
Revista Plastico Moderno (2004), a atividade de reaproveitamento de PET pds-consumo, que
apresenta ascensdo regular desde a primeira metade dos anos 90 no Brasil, poderad ser muito
estimulada a partir do momento em que os 6rgaos brasileiros de saude publica autorizarem o
emprego do material resultante da reciclagem bottle-to-bottle (BTB) do PET em embalagens
de produtos alimenticias. Trata-se de um processo que gera um poliéster ja adotado
internacionalmente, passivel de ser misturado a resina virgem destinada as garrafas
(EXPORTPLASTICS, 2006). Independentemente desta perspectiva, ja se observa, além do
setor de bebidas, que o plastico vai inundando gradualmente as gondolas dos supermercados
embalando o dleo, a maionese, o requeijdo, etc, ou seja, todos as categorias de produtos nas
quais ha vantagens econdmicas para os agentes da cadeia de suprimentos e para as quais ha
aceitacdo dos consumidores.

6. Consideracoes Finais

Os resultados das empresas dependem de inumeros fatores que do ponto de vista
analitico, e a luz da literatura sobre estratégia empresarial, podem ser reduzidos a basicamente
dois conjuntos de varidveis denominados atratividade setorial e competitividade empresarial.
O primeiro, a atratividade setorial, ¢ de natureza externa e geralmente pouco influenciado
pelas acdes das empresas, salvo em alguns tipos de industrias concentradas. O segundo, a
competitividade empresarial, ¢ de natureza interna as empresas e totalmente dependente de
suas estratégias e agdes, que normalmente também refletem os movimentos do ambiente
externo. Embora as duas varidveis sempre exer¢cam um efeito conjunto sobre os resultados, ha
inimeras pesquisas que indicam que a competitividade empresarial normalmente tem maior
influéncia do que a atratividade setorial. De qualquer forma a influéncia dos dois conjuntos de
variaveis vai oscilar em fun¢do do tipo de indistria, do seu estdgio de amadurecimento, de
fatores macroecondmicos, da politica reguladora do governo, etc., e das proprias estratégias
adotadas por empresas concorrentes de forma direta ou indireta dentro de uma industria.
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Face as extraordinarias mudangas no ambiente competitivo as empresas sao desafiadas
a continuamente formular e revisar suas estratégias e, neste sentido, podemos identificar na
literatura dois modelos, ou orientagdes gerais normalmente recomendados para conduzir o
processo estratégico, e diretamente relacionados aos conceitos de atratividade setorial ou
competitividade empresarial. A primeira orientacdo, centrada nas abordagens de organizacao
industrial, ou modelo /O, concentra o foco do processo estratégico no ambiente externo, €
mais particularmente nas caracteristicas setoriais, que seriam mais determinantes sobre os
resultados e estratégias das empresas. A segunda orientagcdo, centrada em uma visdo interna as
empresas, denominada resource based view (RBV), concentra o foco do processo estratégico
no ambiente interno, que seria mais relevante.

Tem havido movimento pendular entre os modelos na literatura sobre estratégia, com
maior predominio da abordagem fundamentada nos recursos internos € na busca das
competéncias essenciais a partir da década de 90. De qualquer forma, as duas abordagens sao
determinantes para garantir um processo de formulacdo e implementacao estratégica efetivo, e
o que deveria variar, em fungdo de fatores intrinsecos as empresas e aos ambientes nos quais
concorrem, ¢ o grau de foco externo e interno. O presente artigo concentrou-se na abordagem
externa, ou de organizacdo industrial, ¢ mais particularmente na substituicdo de produtos,
processo pelo qual um produto ou servico suplanta outro, ao desempenhar de forma superior
uma funcdo particular para os compradores, ¢ também uma das cinco for¢as competitivas
determinantes da rentabilidade de uma industria. Analisou-se, neste sentido, a influéncia da
substitui¢do das embalagens de vidro pelas embalagens plésticas, de PET, e seus reflexos
sobre a dindmica da industria de refrigerantes do Brasil a partir da década de 90.

A produgdo das embalagens PET no Brasil teve inicio em 1989 e grande impulso a
partir de 1994, com crescimento médio anual de 33% no periodo 2003/1992, como fruto de
sua utilizagdo nas embalagens de refrigerantes, que absorvem cerca de 60% da producao. O
crescimento da producdo de PET pode ser explicado, por um lado, pela extraordinéria
substitui¢do do vidro em embalagens para refrigerantes, passando de 87,4%, em 1990, para
11,4%, em 2005, quando o PET representou 80,4% das embalagens. Por outro lado, houve
significativa expansao do mercado de refrigerantes, que teve crescimento médio anual de
8,6% no periodo de 2003/1992. Decompondo-se os efeitos substituicdo e expansdo do
mercado, concluimos que a substitui¢do do vidro explica de 40% do crescimento da producao
do PET para embalagens de refrigerantes, enquanto a expansdo do mercado de refrigerantes
explica os outros 60%. E importante observar, conforme demonstrado pelos dados do artigo e
resumido a seguir, que uma parcela do crescimento do mercado de refrigerantes deveu-se ao
proprio desenvolvimento do PET.

Dado o exposto, extraimos as seguintes conclusdes do presente artigo:

1*) O PET vem substituindo as embalagens de vidro em varias categorias de produtos,
e esta substitui¢do pode ser expressa por um crescimento de 2120% no segmento de PET no
periodo 2003/1992, enquanto a industria de vidro ficou estagnada. As vantagens das
embalagens de PET variam entre categorias de produtos, mas, de forma geral, a substitui¢ao
entre produtos ocorre em fungdo da maior entrega de valor, ou seja, maiores beneficios e/ou
menores custos. No caso do PET, de forma geral ele oferece maiores beneficios e menores
custos. Como resultado desse processo de substituicdo houve uma profunda mudanga na
estrutura da industria de embalagens do Brasil, que ndo ¢ o objeto deste estudo, mas que pode
ser depreendida por meio dos dados levantados.

2%) Especificamente no segmento de refrigerantes, o estudo demonstrou que houve
uma profunda substitui¢do do vidro pelo PET em funcdo do maior valor entregue a todos os
atores da cadeia de suprimentos, incluindo seu ultimo elo que ¢ o cliente. Os fabricantes
passaram a ter acesso a uma embalagem que demandava menor investimento em ativos e
processos de producdo (engarrafamento, embalagem, higienizacdo, depdsitos, pessoas, etc.) e
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de distribui¢ao (depositos, caminhdes, pessoas, sistemas, etc.). Os distribuidores passaram a
ter acesso a um produto com embalagem mais funcional do ponto de vista de manipulagao,
estocagem e exposicao, e sujeito a menores perdas por quebras, e que dispensava 0s processos
de controle das embalagens retornaveis. Os consumidores passaram a dispor de uma maior
disponibilidade de marcas posicionadas em diferentes faixas de pregos, ¢ ndo apenas das
marcas globais. Além disso, a propria logistica dos consumidores foi facilitada pela
disponibilidade das embalagens one way.

3" A redugdo dos investimentos no processo de engarrafamento pode ser traduzida
como redugdo das barreiras de entrada no setor de refrigerantes. O PET possibilitou a redugao
dos investimentos em ativos produtivos, porque o processo pode ficar restrito somente ao
engarrafamento. Os ganhos de escala foram drasticamente reduzidos possibilitando a entrada
de pequenos engarrafadores regionais, que podem prescindir de sistemas logisticos
sofisticados e caros, e de gastos com propaganda, dados que seu principal atributo de
comunicagdo ¢ o proprio preco baixo. Além disso, estes pequenos produtores regionais nao
tém os custos de royalties pagos as marcas globais com penetra¢do nacional. Como resultado
deste processo, atualmente o Brasil dispde de 835 fabricantes de refrigerantes, embora o
mercado ainda seja muito concentrado, dado que 3 marcas detém 51% de participagao.

4% A redu¢do das barreiras de entrada, além de fomentar a entrada de intimeros
pequenos fabricantes, implicou em significativa mudanca no perfil da oferta. Os novos
fabricantes, em funcdo da estrutura de custos relativamente mais baixa, se posicionaram em
faixas de pregos baixos estimulando, adicionalmente aos efeitos do Plano Real, a demanda de
consumidores de baixa renda que estavam a margem deste mercado. Atualmente centenas de
marcas regionais ja representam cerca de 30% do mercado.

5%) A entrada dos pequenos fabricantes implicou no estabelecimento de um prego teto
para as marcas tradicionais, ¢ a participacdo de mercado somente ndo € superior porque as
marcas nacionais responderam por meio de reducdo em seus precos. As novas marcas locais
ndo apenas representaram novas opgdes para os consumidores, como conferiram maior poder
de negociacao aos distribuidores frente a marcas nacionais. A despeito das marcas tradicionais
também se beneficiarem das vantagens de custo associadas ao PET o efeito liquido destes
ganhos, face ao aumento da concorréncia prego, ¢ negativo, tendo havido perda de cerca de
30% da margem de lucro. Como reagdo a Coca Cola implementa desde 2004 uma estratégia
de distribuicdo de embalagens retornaveis de vidro nos mercados periféricos dos grandes
centros. O resultado tem sido positivos junto as classes C e D, pois o produto é colocado a um
preco mais competitivo em relagdo as marcas alternativas, criando barreira de entrada parcial.

Enfim, o trabalho possibilitou a aplicacdo empirica de conceitos relacionados a
abordagem estratégica de organizacdo industrial, e mais especificamente a concorréncia
ampliada, substituicdo de produtos e barreiras de entrada. Mostrou, neste sentido, as
profundas implicagdes do efeito substituicdo de um componente, no caso a embalagem, sobre
a organizacdo da oferta e sobre o mercado final dos refrigerantes, possibilitando a melhor
compreensdo de um importante e dindmico setor econdmico brasileiro. A andlise pode ser
replicada a outros setores e, especificamente no segmento de bebidas, processo semelhante ja
ocorreu no segmento de cervejas, quando as latas de aco foram radicalmente substituidas
pelas latas de aluminio. Neste caso, porem, o efeito substituicdo ndo reduziu as barreiras de
entrada e ndo redefiniu as fronteiras da oferta. Vislumbra-se no momento a iminente
perspectiva de desenvolvimento de embalagens de plastico apropriadas para a cerveja e, neste
caso, como no dos refrigerantes, os reflexos podem ser profundos, justificando futuros estudos
sobre o impacto potencial de um processo de substituicdo que ja estd em curso.

14



EnANPAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro [ R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

7. Referéncias Bibliograficas

ABIQUIM — Associacio Brasileira da Indastria Quimica: Disponivel em
http://www.abiquim.org.br. Acesso em 12 de novembro de 2006.

ABIR — Associa¢do Brasileira das Industrias de Refrigerantes e de Bebidas Nio
Alcoélicas: Disponivel em http://www.abir.org.br. Acesso em 9 de fevereiro de 2006.

ABIVIDRO — Associacdo Técnica Brasileira das Induastrias Automaticas de Vidro:
Disponivel em http://www.abividro.org.br/. Acesso em 12 de novembro de 2006.

ABRE — Associacio Brasileira de Embalagens. Disponivel em http://www.abre.org.br.
Acesso em 09 de outubro de 2006.

ACNIELSEN — Tendéncias ACNielsen Brasil . Disponivel em http://www.acnielsen.com.br.
Acesso em 17 de fevereiro de 2006.

AMBEV- Companhia de Bebidas das Américas. Relatorio Anual- 2002 — Disponivel em
http://www.mzweb.com.br/ambev/web/arquivos/Ambev_RelAnual 2002.pdf. Acesso
em 03 de dezembro de 2006.

AMBEYV planeja produzir as proprias garrafas de vidro a partir de 2007. Valor Econémico,
Sdo Paulo, 12 Abr. 2006. Empresas/Industria, Pag. B10.

ANTUNES, Adelaide. O futuro da industria de transformados plasticos: Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior. Brasilia: MDIC/STI, 2006.

BARNEY, Jay B. Is the resource-based “view” a useful perspective for strategic management
research ? Yes. The Academy of Management Review, Briarcliff Manor, vol.26, no. 4,
pg. 41-57, Jan 2001.

BARNEY, Jay B. Looking Inside for competitive advantage. The Academy of Management

Executive, vol. 9, no. 4, pg. 49-62, Nov. 1995.

BERTO, Denise. Refrigerantes, pura efervescéncia em ascensdo desenfreada. Revista
Engarrafador Moderno, Sio Paulo, n.129, 2001.

BNDES. Resina PET para recipientes. Disponivel em www.bndes.gov.br/conhecimento
Acesso em 9 de fevereiro de 2006.

BRINGHENTI, Cassiano. Uma Metodologia de Levantamento, Calculo e Anélise de Pregos
Aplicada no Setor de Bebidas Brasileiro. 2005. 113 f. Dissertagdo Mestrado em
Engenharia de Produgdo, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis.

CERVEJA em PET ¢ alvo de polémica no Brasil. Valor Econémico, Sao Paulo, 11 dez.
2006. Empresas & Tecnologia, pag. B1.

CHRISTENSEN, Clayton M. et al. Foundations for growth: how to identify and build
disruptive new businesses. MIT Sloan Management Review, Cambridge: vol. 43, no. 3,
pg.22, Spring 2002.

CHRISTENSEN, Clayton M. O dilema da inovacio. 1. ed. Sao Paulo: Makron Books, 2001.

CIPOLLA, Luis E.; Neves, Marcos F.; Amaral, Thais M. Mercado brasileiro de alimentos

liquidos nos anos 90 e perspectivas futuras . Anais do XL Congresso Brasileiro de
Economia e Sociologia Rural, Equidade e Eficiéncia na Agricultura Brasileira, 2002

DATAMARK. Market intelligence Brazil. Disponivel em
http://www.datamark.com.br/newdatamark/ASP/Portuguese/freestuff p.asp. Acesso em
15 de fevereiro de 2006.

EUROMONITOR INTERNATIONAL. Carbonates in Brazil. Disponivel em
http://www.euromonitor.com/resultsindustry.aspx?folder=Carbonates&industryfolder=C
arbonates. Acesso em 25 de fevereiro de 2006.

EXPORT PLASTICS — O Pléstico no Brasil — Disponivel em
http://www.exportplastic.com.br . Acesso em 15 de outubro de 2006.

GUIMARAES, Antonio F.; GARCEZ, Marcos P.; CARDOSO, Marcos. Inovando em
produtos e processos no mercado popular de bebidas — O caso dos Refrigerantes

15



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Convengdo. Série de Working Papers. Sao Paulo: Faculdade de Economia,
Administragdo e Contabilidade, Universidade de Sdo Paulo, working paper n° 03/015,
2003.

HELFAT, Constance; PETERAF, Margareth A. The dynamic resource-based view: capability
lifecycles. Strategic Management Journal, Chichester: Vol.24, no. 10, pg. 997, Oct
2003.

HITT, Michael et al. Administracdo Estratégica. Sao Paulo: Pioneira Thomson, 2002.

HPSKISSON, Robert. E. Theory and research in strategic management: swings of a

pendulum. Journal of Management, New Yor: Vol. 25, no. 3, pg. 417, 1999.

LEVITT, Theodore. A imagina¢do de marketing. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 1990.

LEVITT, Theodore. What business are you in? Harvard Business Review, Boston: vol. 84, no.

10, pg. 126, Oct.2006.

PASCALE, Richard T. Surfing the edge of chdos. Sloan Management Review, Vol.40, no. 3,
pg. 83, Spring 1999.

PORTER, Michael E. The contribution of industrial organization to strategic management.
The Academy of Management, Vol. 6, no. 4, pg. 609, Oct. 1981.

PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: Técnicas para andlise de industrias e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

PORTER, Michael E. Vantagem competitiva: Criando e sustentando um desempenho
superior. 28. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 1989.

RETORNAVEIS de Fanta ganham ondas e novos mercados. Revista Embalagem e marca, no.
85, pag. 26, Set. 2006. Disponivel em http://www.abre.org.br. Acesso em 14 de
fevereiro de 2006

REVISTA PLASTICO MODERNO.Noticias.Edigao 354, abril de 2004.

REVISTA RECALL. Tubainas mudam de cara e ja controlam 32% do mercado.Edi¢ao
49, setembro de 2003.

ROSA, Sergio E. S. et al. Panorama do Setor de Bebidas. BNDES Setorial, Rio de Janeiro,

n. 23, p. 101-150, mar. 2006.

SCHENDEL, Dan. Introduction to “competitive organizational bahavior: toward an
organizationally-based theory of competitive advantage. Strategic Management Journal,
Chichester: Vol.15, pg.1-5, Winter 1994.

SETH, Anju; THOMAS, Howard. Theories of the firm: implications for strategy research.
The Journal of Management Studies, Oxford: Vol. 31, no. 2, pg. 165-192, Mar 1994.

SIRESP — Sindicato das Industrias de Resinas Plasticas. Disponivel em
http://www.siresp.org.br/indicadores/indicadores.php. Acesso em 7 de fevereiro de
2006.

SLYWOTZKY, Adrian J. Migra¢do do valor. como se antecipar ao futuro e vencer a

concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

SLYWOTZKY, Adrian; WISE, Richard. Un Unfinished Revolution. MIT Sloan Management

Review, Vol. 44, no. 3, Spring 2003.

SLYWOTZKY, Adrian ; MORRISON, David. A estratégia Focada no Lucro. Rio de

Janeiro: Capus, 1998.

16




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


