Condicbes competitivas e estratégias mercadologigasrcebidas
em uma industria cervejeira catarinense: o caso Am&/

RESUMO:

A pesquisa avalia as condi¢des competitivas da esapAmBev na industria cervejeira de
Santa Catarina e identifica as estratégias implet@@as para seu posicionamento no
mercado deste Estado. A base tedrica utilizada malise compreende as dimensdes da
concorréncia propostas por Possas (1999), fundaatas nas vantagens de custo e de
diferenciacdo de produto, e nos padrbes de conocieé e fatores determinantes da
competitividade de Ferraz et al. (1997). Este estdd caso vale-se de dados primarios e
secundarios obtidos atraveés de questionario estadin e analise documental. Os resultados
demonstram que a AmBev/SC segue alguns fatoresesanjis determinantes da
competitividade no tocante as vantagens de cuditeeenciacdo. Destes, pode-se relacionar
como vantagens de custo, a capacitacdo da mao-ag-ab relagcdes com fornecedores e a
eficacia de seu modelo de gestdo. Adquire vantagemkferenciacdo nas suas estratégias de
relacdo com os clientes, produtos e embalagensadmes e formas de comercializacao.
Apresenta dois fatores estruturais determinantesca@petitividade: operacdo em plantas
com elevada capacidade de producdo e ser uma empeegrande porte. Estes e os demais
resultados alcancados permitem evidenciar que a eMt®C se posiciona de forma
competitiva neste mercado cervejeiro.

Palavras-chave: Concorréncia e Padrées. Competitieie Fatores Determinantes.

1. INTRODUCAO

A industria nacional brasileira tem buscando deskev-se de forma que atinja
padroes de eficacia que assegure sua efetividadtefas mudancas interpostas pelo modelo
econdmico global. Por outro lado, é fato que aestadle vem evoluindo neste ritmo frenético
amparada em parte, pelas tecnologias da informagémmunicacdo, que ndo so6 facilita o
acesso a informacdes de outras regides do plar@tay possibilitam que isso ocorra em
tempo real. Os padrdes de consumo vém acompanlaanigmdéncias mundiais valorizando
atividades produtivas que atendam aos critéricsudeentabilidade e inovacéo, o que tem se
refletido no comportamento dptayerse na competitividade.

Construir vantagens competitivas exige das firmadtiphos esforcos e atitude
estratégica para a preservacado e manutencao demsiompetitivas. Também, demandam
que sejam adotadas politicas de competitividadesisiamtes e integradas a novos
componentes, aproximando o0s segmentos publico eadari numa agenda neo-
desenvolvimentista, em detrimento a outras quetieafa 0 mercado como instancia
reguladora, constantes nas agendas de desenvdiwiinestrial neo-liberal radical e neo-
liberal reformista (ERBER; CASSIOLATO, 1997 rescem 0s movimentos em torno de se
agucar a visdo e ampliar o escopo das hipétesepasagiisas relacionadas ao conceito de
competitividade e ao portfolio de estratégias elatbo para |he dar suporte. Caeo al.
(2001) chamam a atencéo a importancia que deargmrida aos problemas organizacionais,
estruturais, institucionais e sistémicos na andlisseompetitividade.

A industria cervejeira nacional brasileira vive unomento significativo, pois se
encontra entre as quatros maiores produtoras msriata bebida, perdendo em quantidade
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produzida apenas para as industrias chinesa, amaree alema, primeira, segunda e terceira
maiores produtoras mundiais, respectivamente. Noade brasileiro, a principal empresa do
setor € a AmBev, detentora de 68,68as vendas no mercado interno. Esta empresa é
resultado de fusdo de empresas concorrentes Skl e Antartica em consonancia com o
movimento de concentracdo empresarial que maraarehistria em nivel mundial. A fusao
ocorrida em 1°. de julho de 1999, possibilitou @anempresa maior porte empresarial com
condicbes de melhor aproveitamento das oportungdadde enfrentamento de desafios no
atual ambiente global de negdcios.

A AmBev em Santa Catarina conta com uma unidadd fabalizada em Lages — SC,
que atende a maior parte de demanda de cervejastdddz Associado a isso, dispde de um
centro de distribuicdo direta (CDD) proprio situaglm Palhocas - SC e dezoito revendas
franqueadas. A participacdo da AmBev neste estadovendas de cerveja em 2007, foi da
ordem de 67% (AMBEV, 2008), fator este considersgevante para que se possa avaliar a
competitividade desta empresa, visando com issestigar as condi¢cdes que lhe asseguram
uma posicado competitiva e sustentavel neste mercado

Nestes termos, o objetivo do presepdgper € caracterizar as condicdes competitivas
da unidade fabril da AmBev em Santa Catarina diiitsar as estratégias implementadas para
seu posicionamento no mercado cervejeiro destel&sheste sentido, esta organizado em
cinco partes. A parte introdutéria que tras a pstgpala pesquisa. A segunda secdo esta
voltada a compor o embasamento tedrico deste estnde disserta sobre a concorréncia e
seus padrdes, fatores determinantes na compeditieid estratégicas competitivas. A terceira
secao apresenta a orientacdo metodoldgica queonatpesquisa e os resultados obtidos. A
secado seguinte contempla a avaliacdo das condicOempetitivas e as estratégias da
AmBeVv/SC. Para finalizar, sdo apresentadas asipaiscconclusées auferidas a partir da
pesquisa.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CONCORRENCIA

A dinamica capitalista interpde que, para conhacé-hecessario que seja entendido o
conceito de concorréncia, processo histérico eimoatdentro deste modelo econémico.
Segundo Possas (1999, p. 160), a concorrénciasgevansiderada como “um processo por
meio do qual se busca a apropriacdo de poder deraoem economias capitalistas,
caracterizado pelas tentativas de construcdo degeams proprias, de cunho monopdlico, e
destruicdo das alheias”. Sob esta perspectiva,naoo@ncia pode ser entendida como o
esforco para atribuir poder de compra e garanpa@sde valorizacéo do capital.

Sob condi¢cdes de concorréncia, o lucro é o pressupondamental do sistema
capitalista uma vez que é a alavanca da acumulfid&iNT, 1985), condicdo para
perpetuacdo do sistema e dos seus participantesa$(1999) observa que uma das formas
de se obter lucro € pela diferenciacédo de prodsitongdo apenas do produto. Isso implica na
forma como cada empresa cria suas vantagens pa@nidemaiplayers,tornando-se mais
OuU menos competitiva tanto em produ¢cdo como enogsust

Outro ponto crucial no processo concorrencial @ diisplayerspoderem definir suas
estratégias, podendo ou ndo, serem bem sucedidgeeripectiva de Possas (1985), a escolha
estratégica envolve itens relacionados a prepardgéseletividade, a opcéo por artificios a
serem usados, a reacao frente aos oponentes, ecambegipar ao mercado e a quem se aliar.
Pela continuidade do processo seletivo e pela lpbdade de ingresso de novos
concorrentes, as estratégias demandaréo renovaigsiaucte.
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Para Possas (1985), o conceito segundo o qual @méncia identifica-se com os
meétodos aplicados pelas empresas na disputa deemgarcelas de mercado através dos
precos, promoc¢ao de vendas, ou outros mecanisneeg, ser abandonado. Sugere uma
compreensao mais ampla, permitindo uma base te@&#/a ao movimento e as forcas dos
mercados no capitalismo. Nestes termos, a conaiaréem de ser compreendida como um
processo que tome posicao frente aos diversosatgmtdesta forma ser julgada como parte
completa a acumulacéo global de capital. A an@#&seoncorréncia deve ser feita atraves do
plano das estruturas de mercado, caracterizada patbides de concorréncia. Esse conceito é
redefinido com base em elementos como a inserga@erdaresas na estrutura produtiva, que
engloba desde as variaveis tecnolégicas a utilizad@s produtos, e as estratégias de
concorréncia, envolvendo as politicas de expanadcethpresas lideres, incluindo os niveis
tecnoldgico, financeiro e as politicas de adaptag@eriacdo dos mercados.

2.2 DIMINENS(N)ES DA CONCORRENCIA: VANTAGENS NA CONSTRIAO DE
CONDICOES COMPETITIVAS

O entendimento das formas como a concorréncia i@isgecaracterizar pode ser feito,
segundo Possas (1999), pela analise de suas dieseqaeé se apresentam em duas frentes
distintas, mas que muitas vezes transparecemraltgdes. Estas compreendem as formas de
diferenciacéo e de obtencdo de vantagens de csistode relacionadas entre si sempre que a
variacdo de uma interferir no resultado da ousso lacontece sempre que para se adquirir
vantagens de custo, houver uma alteracao nos irssgenando ganho em diferenciacéo.

As dimensfes da concorréncia tendem a ocorrer fteqiiéncia, contudo, serdo
tratadas aqui de forma isolada para que se poseandé&ar a ligacdo de cada vantagem
especifica ao tipo de produto. Outro motivo pelalderdo tratamento isolado é que suas
relacdes ndo tém carater de absoluta generalidagdendendo de diversos fatores.

Além do exposto acima, deve-se levar em considerasad alteracdes feitas pela
propria concorréncia nas caracteristicas fisicale aiso dos produtos. Seus processos de
producdo sdo modificados, ocasionando mudancaslimensdes da competitividade, sua
importancia relativa, e aptiddo que seus detentéresde se apropriar do poder de compra. O
quadro 1 procura sintetizar as dimensdes da c@Emma.

Dimensdes Fundamentos
Vantagens em custos Economia de escala; economesapo; capacidade de financiamento proprio;
patentes e licenciamento de tecnologia; relacdo @®fiornecedores e mao-de-obra;
organizacdo da producéo; eficiéncia administragicapacitagdo.
Diferenciacéo de Especificidades no desempenho ou confiabilidadeahilidade; na ergonomia |e
produto design; linhas de produtos; custo de utilizacdgmluto; imagem e marca; formas
de comercializacdo; assisténcia e suporte aosiasufinanciamento aos usuarids;
relagdo com 0s usuarios.

Quadro 1 — Dimensdes da concorréncia. Fonte: Edalogpelos autores a partir de Possas (1999).

Ao se observar o quadro 1 percebe-se que vantdgenssto podem culminar também
em ganhos de diferenciagdo. Avancos na configuragganizacional podem demandar
praticas diferenciadas de producdo. Dadas opcoesmmtagens associadas a cada uma das
dimensdes da concorréncia, reitera-se seu car@beexcludente e que interacdes tenderdo a
ocorrer, podendo intensificar o nivel concorrend@lfirma. Na proxima subsec¢éo, o objeto
tedrico estd voltado para a descricao de vari@agsisciadas a competitividade.

2.3 CQMPETITIVIDADE:AADEQUAQAO DAS ESTRATEGIAS EMPRSARIAIS AO
PADRAO DE CONCORRENCIA
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O processo decisorio referente as estratégias ditivgee das empresas € regulado
pelas balizas estruturais adquiridas pelos padiéesoncorréncia. De acordo com Possas
(1999) a empresa é o local onde esta o procesdedilgfio e apropriacdo de resultados, e 0
mercado € selocusno processo de seletividade. Neste sentido, Fetrak(1997) destaca
que as empresas tendem a adotar estratégias goabliieem a concorrer em preco, esforco
de venda ou diferenciacdo de produtos conformedodpade concorréncia vigente no seu
mercado.

Ferrazet al(1997, p. 7) enfatiza que “os padrdes de concoaé&#o influenciados
pelas caracteristicas estruturais e comportamedtaismbiente competitivo da empresa,
sejam as referentes ao seu setor/mercado de atsag@n as relacionadas ao proprio sistema
econdmico”. Na primeira esfera estédo inseridosréat@ue emergem da interdependéncia
entre firmas ou setores que concorrem. E o caso.epemplo, de complementaridades
tecnoldgicas e implicacdes ligadas ao fluxo de rnaasee servicos. Quanto a segunda
variavel, esta refere-se a questdes de infra-asfubos recursos produtivos, ao arcabouco
institucional e demais componentes do ambiente aeaonémico do qual a empresa
participa. Este contexto concorrencial reflete sas orientacdes estratégicas de competicao
das organizacOes e conhecer seus atributos € @orsilig qua norpara o desenvolvimento
das acbes empresariais. Este quadro conduz a efiorde Ferrazt al(1997, p. 7) que
salienta que “a competitividade é, portanto, fundgd@dequacéo das estratégias das empresas
individuais ao padréo de concorréncia vigente nicat® especifico”.

A avaliacdo da competitividade esta vinculada deretimento de duas caracteristicas
dos padrdes de concorréncia. A primeira é quediéssincraticos de cada setor da estrutura
produtiva e isso implica que cada tipo de vantagemmpetitiva apresente importancia
variavel e diferentes graus de oportunidade em oaelgaado. A outra € que os padrées de
concorréncia sdo mutaveis no tempo, conformandopsetir das alteracdes das tecnologias e
da organizacao industrial, bem como, do ambierda@uico como um todo.

Para se obter especificidades dos padrées de cénciax frente a sua
heterogeneidade, adotou-se a analise de Fetrralz(1997) que centra-se em quatro grandes
grupos: grupo de industrias produtorademoditiesde bens duraveis e seus fornecedores;
industrias tradicionais; e, produtores de benssdifes de progresso técnico. No tocante aos
grupos de industrias tradicionais, onde se enaonta produtos estudados na area de
cervejaria, estdo as fabricantes de bens de connah@omo alimentos, bebidas, vestuario,
calcado e moveis. Sdo empresas que fabricam pduaoufaturados de baixa intensidade
tecnoldgica e sua norma é atuar em mercados segpiosném grande parte pelo padrdo de
renda dos consumidores. A competitividade considerdributos como preco, marca e
adequacdo ao uso, 0 que ir4 variar em conformidame a renda. Apresenta forte
flexibilidade das escalas e relacdo capital/prodhstixa 0 que possibilita a convivéncia de
empresas com caracteristicas estruturais diferddiedator relevante para a competitividade
nestas industrias € a capacidade empreendedoraudegsstores, sendo a alta relagdo dos
esforcos de gestdo sobre a producédo, elementavidepara permanéncia no setor. Observa-
se também que um numero expressivo de pequenost@resl contribui significativamente
para a producéo total deste segmento. Como asrharpara a entrada de novos concorrentes
sdo baixas, praticas focadas em menores custosios atkequacdo de uso dos produtos
apresentam maior tendéncia de lucros e levaria a expansdo em relacdo aos demais.
Reitera-se que neste padrdo de concorréncia pecevaldiversidade de produtos e empresas, a
posicdo competitiva tende a ser definida pelaéiuia e eficacia da gestéo, e evidencia-se a
segmentacéo de mercados.

2.4 COMPETITIVIDADE E FATORES DETERMINANTES
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A competitividade, muito embora seja um tema amplamexplorado pela literatura,
carece de consenso no que tange ao seu concefidoen@as de avaliacdo. Diante disso,
Possas e Carvalho (198pudPOSSAS, 1999, p. 173) consideram que “ser comyeiititer
condicbes de alcancar bons resultados [...] noegeac de concorréncia”. Trata-se de um
significado geral que pode ser utilizado nos vararsinhos que este tema pode seguir.

Dentro das diversas definicbes, Feredzal. (1997, p. 3) definem competitividade
como “a capacidade da empresa de formular e implmnestratégias concorrenciais, que lhe
permitam ampliar ou conservar, de forma duradaursg posicao sustentavel no mercado”.
Percebe-se, contudo, que ha uma similaridade empdtados estudos sobre competitividade
quanto ao foco limitado as caracteristicas de deseho ou de eficiéncia técnica das firmas e
produtos, e que a competitividade das nacdes aeisulta agregacéo desses resultados. Diante
disso, se amplia a visdo sobre o tema e passaspsalera-lo sob duas abordagens: uma
onde a competitividade € vista como um desempenkopercebido pelanarket-share,
atribuindo-lhe uma perspectiex-poste que catalisa os fatores preco e ndo-prezoutra,
que a vé como eficiéncia, ou seja, como potencrale as escolhas técnicas refletiriam seu
grau de capacidade para competir e assim, a cdivigeiile seria vista como fendmeagr-
ante.

Quanto ao fato do conceito de competitividadeegesinteou ex-postPossas (1999, p.
173) considera que, conforme a utilizacdo dos teymha possibilidade de se utilizar os dois
conceitos sendo que a competitividageposté “o desempenho efetivamente ocorrido do
agente em questdo. Esse depende da competitividkaalete[...] 0 que se pode esperar que
possivelmente tenda a ocorrer em futuro proximo”.

Os fatores determinantes da competitividade podemagrupados em trés grandes
grupos (FERRAZet al, 1997; LEMOS, 2008), quais sejam: empresariaisutesais; e,
sistémicos. Os fatores empresariais ou internosgéeles sobre os quais a organizacéo tem
poder para modifica-los de acordo com o comportéon&mcional adotado. Referem-se a
elementos como a gestdo, inovacdo, recursos hunmaroproducdo, e as estratégias de
otimizacdo da apropriacdo destes. A gestdo cabemdosicionamento estratégico da
organizacdo com base nos fatores de sucesso n@aduoeecsua capacidade de sintonizar
estratégia, capacitacdo e desempenho. Ter-se-&énamb dominio de tecnologias em
processos e produtos, o grau de atualizacdo dpamentos e instalacdes, desenvolvimento
dos métodos de organizacédo da producéo, contradiaadade e a produtividade da equipe.
Envolvera elementos culturais e politicos inereateprocesso social organizacional.

Os fatores estruturais, que séo especificos do seferem-se a industria ou complexo
industrial e sobre estes, o poder da empresa Btaedtsua area especifica, através do
processo de concorréncia. Podem ser subdivididogé@argrupos: os que dizem respeito ao
mercado (tamanho, dinamismo, grau de satisfacé@@gsaca mercados internacionais); a
configuracdo da industria (desempenho e capacitagstoutura patrimonial e produtiva,
articulacdo na Cadeia) que sofre inferéncias dog@vé&écnico; e, ao regime de incentivos e
regulacdo das concorréncias (aparato legal, polfiscal, financeira e comercial, papel do
Estado).

Por fim, os fatores sistémicos, aqueles que sesapi@mn como externalidades para as
empresas, sobre 0s quais estas ndo detém pratieaneeimum poder de intervencéo, mas que
afetam sua competitividade. Os principais séo: biamte macroecondmico (taxa de cambio,
carga tributaria, oferta de crédito, politicas salg), os politicos-institucionais (politica
tributaria e tarifaria, apoio fiscal ao risco teldwico), os legais-regulatorios (protecdo a
propriedade industrial, ambiental, do consumidos),nfra-estruturais (qualidade e custo de
energia, transporte, telecomunicacdes), os so(s@tema de qualificacdo da mao-de-obra,
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politicas de educacao, trabalhista e seguridad&lsax os internacionais (tendéncia do
comércio mundial, fluxos internacionais de captdl investimento de risco e de tecnologia).
Tal quais os fatores internos, os sistémicos temoefais horizontal e de carater genérico em
sua morfologia e intensidade com que impactam napettividade entre os setores
industriais. Neste quesito, os fatores estrutigaisaracterizam como sendo de carater setor-
especifico, explicitando as peculiaridades dos gesdde concorréncia percebidos em cada
ramo produtivo.

Dada a base tedrica que norteia este estudo, agmntmas especificacdes
metodoldgicas para relatar como foi delineada eta@ analise dos dados.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A presente pesquisa vale-se num primeiro momento, método exploratorio,
considerando-se que o conhecimento sobre o assummwito reduzido e demanda um
processo continuo de pesquisa. Num segundo monegresenta carater descritivo por ter
como objetivo apresentar caracteristicas do casry avestigado e também nao se restringir
exclusivamente a uma técnica de coleta de daddd.{3E et al,1974).

Neste estudo o intuito é identificar e analisac@slicdes competitivas e as estratégias
adotadas para o posicionamento da AmBev — unida&deéSahta Catarina no mercado
cervejeiro do estado. Para isso tomou-se por mpeoposicOes tedricas de Possas (1999),
Ferrazet al (1997) e Possas (1985). Assim, a énfase recai sghilanensdes da concorréncia
(vantagens de custo e diferenciacdo de produte)®@droes.

Recorreu-se ao estudo de caso como estratégissdeigee e os dados utilizados para
analise sdo primarios e secundarios. Os dados nowsndoram coletados através de
questionario estruturado enviado a unidade faka eentro de distribuicdo. O questionario,
que teve sua estrutura elaborada a partir da detler outros questionarios ja testados e
validados, conteve variaveis que procuraram comtreestrutura produtiva e mercadologica
do caso estudado, bem como, as estratégias enendésr areas tais como produtiva,
comercial, tecnoldgica, investimento e organizaaioAs variaveis foram apresentadas para
serem analisadas sob as seguintes classificagdesndnhuma importancia; 2 — pouco
importante; 3 — importante; 4 — muito importanteb e ndo se aplica.

Os dados secundarios foram utilizados para descrevsurgimento, estrutura e
trajetéria mercadoldgica da AmBev e foram obtidimaves de revistas e sites especificos na
Internet.

4. AVALIACAO DAS CONDICOES COMPETITIVAS E ESTRATE®IS DA AMBEV

Para o estudo das condicbes competitivas e dastéggis da AmBev séo
considerados seu historico, sua estrutura em maeional e em especifico, a estrutura
existente no estado de Santa Catarina, que é emdebte estudo. E nesta esfera que, a partir
do questionario utilizado, oferece maior espedfde perseguindo o intuito de oferecer
subsidios necessarios para que o objetivo da [Besseja alcancado.

4.1 SURGIMENTO E ESTRUTURA DA EMPRESA AMBEV

A fusdo das duas grandes empresas do setor dgaseeveefrigerantes do Brasil, a
Antértica e a Brahma, formando a AmBev — Compadki&8ebidas das Ameérica&rfierican
Beverage Compaiyfoi anunciada em 1° de julho de 1999. Com ipsgsaria a concentrar
73% do mercado cervejeiro nacional, fato que gersatisfacdo nos participantes do setor e
gue levou o Conselho Administrativo de Defesa Entnéd — CADE a suspender a fusao até
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obter avaliacdo mais completa sobre o caso. O grafaeoravel a esta fusao foi sair somente
em 30 de marco de 2000, embora houvesse muita®eérgias a respeito do assunto.

A Antartica foi fundada em 1885 e em 1904 adquariGervejaria Bavaria. Em 1922
passou a produzir o Guarana Antartica que alémcdpan 0 segundo lugar no segmento de
refrigerantes, tornou-se produto de exportacdo. &us 80 houve a formacdo do Grupo
Antartica, contando com 22 empresas coligadas. &as 90 sofreu expressiva perda de
participacdo mercadologica em funcdo do aumentoodapetitividade, principalmente em
funcdo do fortalecimento da Brahma e cresciment&alaer. Ja a Brahma, foi fundada em
1904, entrou no setor de refrigerantes nos anose709s anos 80, adquiriu o controle
acionario das Cervejarias Reunidas Skol Caracu BEm\1989, a Brahma foi comprada pelo
Grupo Garantia, fato que trouxe grandes mudancasemcado cervejeiro, em funcéo de uma
administracdo agressiva voltada a otimizacdo deses e a expansao de mercado, inclusive
internacional. Manteve-se na dianteira em quasa #odécada de 90 em termosnaierket-
share contudo, deparou-se com o crescimento da Katsdincariol e em especial da Skol,
uma das marcas do grupo Brahma, que passou & laderarcado com 27%. Isso gerou queda
de participacdo mercadoldgica, tanto da BrahmatqudaAntartica.

O surgimento da AmBev causou expressivas modifesgtesta industria na esfera
nacional, mudando completamente o panorama coimmpetib setor cervejeiro no Brasil.
Atualmente atua em 14 paises, abrangendo quase neerica Latina através de operacdes
proprias e da associagcdo com a Quilmes, no casangosados da Argentina, Uruguai,
Paraguai, Bolivia e Chile. Em 2004, com a alianiglba) com a Interbrew passou a ter
operacdes na América Latina, através da incorpordg&anadense Labatt, constituindo-se na
maior cervejaria mundial e assumindo a lideranteréontinental do setor com participacao
em torno de 14% do mercado global.

No Brasil, a AmBev possui atualmente, 29 unidadespducédo (sendo duas de
insumos e uma maltaria), 41 centros de distribudiéeta, 250 revendas, atende cerca de um
milhdo de pontos de venda, e gera cerca de 62.3fpbegos. Apresenta um portfolio de
composto de 88 produtos, sendo 40 cervejas, irdduamopp, e 48 bebidas nédo alcodlicas.
Algumas de suas marcas estao entre as mais corasudodnundo, tais como Skol, Brahma,
Stella Artois e Antartica. Desde a alianca globahdda com a Interbrew, em 2004, tornou-se
a maior plataforma de producdo e comercializacdacateejas do mundo. Segundo seu
relatorio anual, em 2006, teve uma producéao tadl3i4 bilhdes de litros, receita liquida de
R$ 17,6 bilhdes, sendo que seu lucro liquido fdR@e2,8 bilhdes.

A AmBev esté entre as dez maiores pagadoras destogpdo Brasil, estando também,
focada em promover desenvolvimento sustentavela Psmo, entre outras coisas, faz o
tratamento de 100% de seus efluentes industriaserolve praticas que evidenciam os
valores sociais, possui uma gestdo ambiental ete, voltada a preservar 0s recursos
naturais. Exemplo desta pratica € a reducdo nosadtanos, da quantidade de agua por
hectolitro de bebida produzido, e também, das é@mssequivalentes de gas carbonico,
acarretando a diminuicdo do uso de energia. A eapieabalha em parceria com
aproximadamente, sete mil fornecedores de bensves® movimentando, além da cadeia
de insumos componentes dos produtos, servicos rdecimento de agua, gas e energia
elétrica, entre outros servicos. Movimenta assingrdos setores da economia como o setor
agricola, energético, de papel e celulose, de aloptfuimico, de vidros e o setor publico.

Na regido sul, opera com seis unidades produtsete, centros de distribuicdo, sua
equipe é composta por aproximadamente 3.000 fuagamproprios, 5.600 funcionarios de
revenda, 760 funcionarios terceirizados, 35 egtagiae 25 aprendizes. Esta regido é
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responsavel por cerca de 15% do total produzida peiBev no Brasil, uma média de 2
bilhdes de litros.

4.2 ESTRUTURA CATARINENSE DA EMPRESA AMBEV

No Estado de Santa Catarina a AmBev tem sua estratunfigurada a partir de uma
fabrica, localizada em Lages — SC, responsavel ipelar parte da demanda de cerveja do
Estado. Algumas cervejas do tipeemiunsao trazidas de Jaguariana — SP, como é o caso das
Boehmias Weiis, Escura e Confraria, nas embalagd®@s ml. Dispde de um centro de
distribuicdo direta - CDD em Palhocas — SC, conampEncia geografia de distribuicdo na
grande Floriandpolis e nas cidades de Paulo Lop&®we Celso Ramos. No interior do
Estado, a distribuicéo é operacionalizada a p#etit8 revendas (franqueadas).

A unidade fabril em epigrafe produziu no ano de72@@rca de 231 milhdes de litros
de cerveja. Semarket-shareneste periodo era de 67%. Este fator é relevamte quee se
possa avaliar a competitividade desta empresapdasaom isto, verificar as condicbes que
Ihe garantem uma posicdo competitiva e sustentdwemnercado. Toda a producdo desta
unidade € direcionada para o mercado interno dadBstA composicdo da producdo aqui
apresentada segue 0s critérios marca e embalagedeeser visualizada no quadro 3.

Producgéo por marca Producéo por embalagem
Iltem % Iltem %
Skol a7 Garrafa 60
Brahma 28 Long neck 5
Antartica 18 Lata 35
Bohemia 3
Outras 4

Quadro 3 — Producéo de cerveja por marca e emimalagenBev/SC (2007). Fonte: Elaborado pelos autores

4.2.1 ESTRUTURA DA MAO-DE-OBRA

A empresa desenvolve suas atividade com um quadoiohal de 450 colaboradores,
destes, 200 estdo alocados no CDD e 250 na irall&era ainda, 954 empregos indiretos,
destes, 840 atuando nas revendas e 114, sob aidao@alde terceirizagdo (vigilancia,
recepcdo, telefonista e distribuicdo). Os funcimsadiretos possuem escolaridade que se
concentra no 2°. grau completo (40%) e ensino sapgacompleto ou mais elevado (41%).

Em relacdo aos principais itens de vantagens oglados ao perfil de qualificacdo da
mao-de-obra, 0os quesitos disciplina, iniciativardsolucdo de problemas, capacidade para
atender novas qualificacdes e proatividade, foramsiderados muito importante. O item
concentracao veio logo a seguir, sendo considenaplortante. Ao contratar colaboradores, 0
aspecto conhecimento técnico € secundario, isdomgéo de que a empresa prefere construir
o profissional qualificando-o de acordo com suducale padrdes organizacionais. Para isso,
investe significativamente em treinamento. No amo 2007, a carga horaria média de
treinamento dos funcionarios foi de 15 horas paator administrativo, 20 horas para o setor
logistico, e 25 horas para os colaboradores querata producdo. A capacitacdo é entendida
como elemento relevante para a gestado de pessaampiasa, bem como, o recrutamento e
manutencdo de talentos. Oferece ainda, além deneyagéio competitiva e variavel, outros
beneficios como assisténcia médica, odontologinaterial escolar extensivo aos familiares.

4.2.2 RELACIONAMENTOS EXTERNOS

A AmBev conserva diferentes relacionamentos exgeque auxiliam na orientacdo de
suas atividades. O quadro 4 apresenta os prin@pensentos referentes aos relacionamentos
externos da empresa. Em relacdo a escolha de emexddores, o foco tem sido manter
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parcerias e ao decidir, considera como pontos img@igrtantes o preco baixo, a facilidade nas
negociacdes para pagamento, garantia de prazagregae garantia de qualidade. Pauta-se
na busca de relacdes de longo prazo e tem passadariaar de forma expressiva, 0s prazos
de pagamento. Até 2006 a AmBev s0 trabalhava coned¢edores que operavam com prazo
minimo de 30 dias para pagamento, hoje, o praabesttido aos fornecedores € de 60 dias.

ltem Quesitos de maior relevancia
Escolha dos Muito importante prego baixo; facilidade nas negociagbes pararpegtn; garantig
fornecedores de prazos de entrega; cumprimento das especifisaédricas; conteddo tecnoldgico

dos insumos; prazos mais elasticos para pagan@diigs). Importantegarantia de
qualidade; busca de rela¢fes de longo prazo.

Formas de cooperacao Importantes desenvolvimento tecnolégico; desenvolvimento goty de projetos
com fornecedores desenvolvimento de programas de P&D (produtos eénmagprima); troca de
informac&o sobre desempenho do produto.

Formas de cooperacaop Muito importante troca de informacdes técnicas e organizacio@senvolvimentd
com clientes ou melhorias de produtos e processos; outras (fdecaendas, controle de prego,
estoque minimo e materiais promocionais a vistajportante treinamento de
pessoal; assisténcia técnica.

Formas de cooperagdo Anual: com instituicbes de ensino para busca de estagid@ trainner; e para

existentes com utilizacdo de espago para convencfes. Racam instituicbes de ensino pafra
institutos de pesquisa ptreinamento de pessoal.
ensino*

Quadro 4 — Relacionamentos externos — AmBev/SC7RG@nte: Elaborado pelos autores
* [tem com avaliac@o baseada na frequéncia queaendil — inexistente; 2 — rara; 3 — anual; e 4nsab

A cooperacdo esta direcionada para busca de avaecasinho técnico de forma
conjunta com os fornecedores, enfatizando a troeainformacdes. A buscando de
desenvolvimento ou melhorias de produtos e prosesspque impulsiona a cooperagdo com
clientes. A AmBev destaca a relevancia da relag#o seus clientes pela possibilidade que
gera para aumentar suas condicbes competitivas.ig&r treina sua equipe de vendas para
que sua rotina va além de uma simples relacdo mhgpreoe venda e permita importantes
trocas de informagfes. Anualmente, a rotina ddanga de vendas é revisada e séo inseridas
acOes que identifiquem oportunidades e melhoriaspentos de venda visitados, auxiliando
seus clientes a obterem melhores resultados. Asecagdes com institutos de pesquisa e
ensino nao apresentaram relevancia expressivaargpresa, restringindo-se basicamente na
busca por estagiariost®inner. Exceto neste ultimo ambito apresentado, os miaonentos
externos da AmBev sdo considerados relevantesaglaotle estratégias que permitam fazer
com gue contribuam para a competitividade da erapres

4.2.3 PRODUCAO E REESTRUTURACAO PRODUTIVA

A obtencéo dos insumos para a produgéo ocorretis garfornecedores nacionais e
estrangeiros dando énfase aos produtores naci@aisnta-se que apenas o lUpulo é trazido
do exterior. Quanto ao fornecimento de insumosnpresa € caracterizada pela terceirizacao
sendo que a verticalizagcdo ocorre somente com tenmlAmBev produz o proprio malte
através de suas maltarias espalhadas pelo pade, gama delas localizadas no Rio Grande do
Sul, estado vizinho de onde esté localizada a deif&bril catarinense. O quadro 5 retrata 0s
fatores e suas variaveis considerados pela empresa de maior importancia para sua
estruturacdo produtiva.
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ltem Quesitos de maior relevancia
Principais fatores de | Muito importante reducdo ou eliminagédo de linhas de produtos;@mphtacdo de
reducdo de custos na | ISO; programas de Exceléncia AmBev; OBZ (Orcamdddige Zero); Importante
atividade produtiva aquisicdo de nova tecnologia produtiva; implemeidade gestdo de qualidade;
diferenciagéo de produtos.
Principais formas de | Muito importante inovacdo de produto; forma de apresentacdo; aubal;
diferenciagéo de qualidade do produto; publicidade; Importantapidez na entrega; informacdo @o
produtos utilizadas consumidor.
Principais fatores que | Importante aumento de concorréncia com outras empresas;dedie custo e prego
influenciam na ao produto final; reducdo de tarifas de importagdmaquinas e equipamentgs;
modernizacéo das exigéncia dos organismos de controle ambientalqupes e desenvolvimento de
unidades produtoras | novos processos e produtos; acesso e desenvoluigemovos processos e produtos
Principais estratégias | Muito importante novas estratégias de comercializagdo; customdomos (matériat
usadas para aumentarn prima, méo-de-obra e energia); capacidade de atent (volume e prazo
sua participacdo no | qualidade do produto; publicidade; rapidez e cumenito do prazo de entrega; baixo
mercado preco;_Importantelnovacéo no desenho, estilo e estética do prodiiferenciacao;
inovagdo de produto e processo.
Quadro 5 — Producéo e reestruturacédo produtiva—eMiEC (2007). Fonte: Elaborado pelos autores

No processo produtivo, a Unica atividade que @igzada € a expedi¢cdo do produto e
h& uma forte tendéncia quanto ao transporte, rageraentros de distribuicdo e pontos de
venda. Avangando no entendimento dos fatores deg#iedde custo, constatou-se que a
empresa considera como muito importante a implemgéntda ISO (gestao da qualidade) e o
controle dos Programas de Exceléncia AmBev. A esapcensidera que além da reducao de
custos na atividade produtiva, estas praticas tgaraa qualidade de seus produtos e servicos.
Outra ferramenta importante no controle e redu@aubstos € 0 OBZ — Orgcamento Base
Zero, que faz parte da rotina do dia-a-dia dosifundgios.

A inovacdo de produto estd diretamente associaddeeenciacdo e € um quesito
considerado muito importante pela AmBev. E peraebigs mudancas, transformacoes,
recondicionamento, entre outros, possibilitando fart® de produtos distintos de seus
concorrentes condesign composi¢cao e qualidade superiores. Outros itensiderados de
elevada importancia para empresa sdo a apresendacgdeus produtos, a embalagem, a
qualidade e a publicidade. A modernizacdo da AmBéxnento também apresentado no
quadro 5, tem sido motivada entre outros fatorel) @umento da concorréncia e reducéo de
custos e prec¢o ao produto final. A posicéo de vartguda empresa instiga que se modernize
para preservar a lideranca mercadologica de gueuuslgumas das tecnologias de gestédo
da AmBev englobam o circulo de controle de quakdastlulas de producdst in time
interno e externo, robdtica, caixa de sugestéestensas de participacdes nos lucros.

As principais estratégias utilizadas para aumesuarparticipacdo no mercado sdo: a
reducdo de custos, que reflete na queda dos plesgzrodutos vendidos; e, novas estratégias
de comercializag&o, que centram-se em atender thommaneira o mercado consumidor e
construir relacionamentos que permitam olfesdbackse auxiliar os clientes para que
obtenham o melhor desempenho em suas opera¢gfasi Eonsideradas muito importantes,
ainda, as estratégias capacidade de atendimeratidape do produto, publicidade, rapidez e
cumprimento do prazo de entrega e precos baixos.

4.2.4 INOVACOES

As inovacdes de produto mais significativas adatgoela AmBev, no periodo de
2002 a 2007, foram as alteracbes de desenho/edtdoacdes nas caracteristicas técnicas e
langcamento de novo produto, sendo estas considere@ao itens muito importante de
inovagdo, conforme Quadro 6. Neste contexto, dastese embalagens e rétulos com novos
formatos e dimens6es, novdssign como desenhos e formas diferentes, assim comasnov
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produtos ou relancamento de alguns produtos antigosnercado. Quanto ao processo

produtivo, as inovacgfes consideradas mais impadapéla empresa sao a incorporacdo de
novos equipamentos e as alteracdes na planta fidludta introducdo de novas técnicas

organizacionais se sobressairam em importanciarasa$ de gerenciamento da rotina. Na
AmBev, o Gerot € acompanhado mensalmente atravéswseitens de controle, sendo que

seus itens criticos sdo monitorados por meio deoplde acdes.

Inovacoes | Classificacao*
Quanto ao produto
Alteracdo do desenho/estilo 4
Alteracdes nas caracteristicas técnicas 4
Novo Produto 4
Quanto ao Processo Produtivo
Incorporacao de novos equipamentos na planta imalust 3
Nova configuracdo da planta industrial 3
Construcdo de uma planta industrial 5
Introducdo de novas técnicas organizacionais
Just in timeexterno 3
CAD/CAM 3
Introdugdo de novas matérias-primas 3
Formas de gerenciamento da rotina 4

*1 — nenhuma importancia; 2- pouco importante;iBiportante; 4 — muito importante; e 5 — ndo seapl
Quadro 6 — InovagBes em produtos/processos pradutfPimBev/SC (2002-2007)Fonte: Elaboracdo autores
No que se refere a inovacdo de processo, de produtwganizacional da producéo,
pode-se observar no Quadro 7 que as feiras e g€ggsshacionais e internacionais foram
considerados pela AmBev como um item muito impdetamois Sao nelas que a empresa tem
a oportunidade de expor seus produtos, conheceowss produtos dos concorrentes, bem
como, interar-se sobre as inovagfes de maquingsipagnentos para 0 processo produtivo,
aproximando a empresa dos fornecedores diretarligat®s ao seu ramo.

Item Quesitos de maior relevancia
Fontes de informacfes Muito importante feiras e exposicdes nacionais e internaciona@)sutores
mais importantes na | especializados nacionais e internacionais; departam de pesquisa e
inovacdo de processo| desenvolvimento da empresa; Importariteca de informac6es com fornecedores;
de produto ou troca de informacBes com empresas da regido e ttasotegides*; troca de
organizacional da informacBes com clientes; biblioteca ou servicosnd@macao; aquisicdo de novps
producdo utilizadas equipamentos fornecidos localmente, de produtomsonais e de fornecedores

externos

Obstéaculos para o Importante disponibilidade financeira; instabilidade; faltee incentivos fiscais ¢
avanco da capacitacao financeiros
tecnolégica

* Exceto fornecedores
Quadro 7 — Inovacdes: praticas e estratégias — AfSBe(2007). Fonte: Elaborado pelos autores

Para a AmBev, foram considerados como obstaculgsoriantes ao avanco da
capacitacao tecnologica os fatores disponibilidadeceira, instabilidade de mercado e falta
de incentivos fiscais e financeiros, conforme destrano Quadro 7.

4.2.5 FATORES DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE

Na organizacdo industrial existem alguns fatoregerdenantes do sucesso
competitivo. Através da aplicacado de questionafmsm identificados dois fatores que sao
considerados pela AmBev/SC como muito importanta pacompetitividade do setor. Operar
plantas com elevada capacidade de producdo e ggesande grande porte, elementos que
podem ser observados no Quadro 8, junto com ostdiores determinantes do sucesso
competitivo.
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Fatores | Classificagéio*
Na organizacdo industrial
O elevado grau de desverticalizacdo para tras (gnogrande parte dos insumos) 3
Operar plantas com elevada capacidade de producdo 4
Ser empresa de grande porte 4
Nas relacBes intersetoriais
Manter relagBes comerciais de longo prazo comiosipais fornecedores 3
Manter relagBes comerciais de longo prazo comiosipais clientes 4
Manter sistemas de distribuicao propria 2
Poder comprar matérias-primas ou componentes com peeco 4
A alta conformidade as especificacbes técnicas ompra de matérias-primas oQu 4
componentes
A compra de matérias-primas ou componentes comaddevgrau de atendimento |a 4
especificacdes particulares da empresa
A compra de equipamentos com baixo preco 3
A rapidez de entrega na compra de equipamentos 3
A eficiéncia da assisténcia técnica na compra degamentos 3
O alto contetido/sofisticagao tecnoldgica dos equipaos comprados 3
A alta conformidade as especificagbes técnicaedopamentos comprados 3
A alta durabilidade dos equipamentos comprados 3
Ter facilidade de importacdo de equipamentos 3

*1 — nenhuma importancia; 2- pouco importante;ifiportante; 4 — muito importante; e 5 — ndo seapl
Quadro 8 — Fatores determinantes do sucesso ctivpetnsiderados pela AmBev/SC no setor cervejeiro
(2007). Fonte: Elaborado pelos autores

Um fator que foi considerado como importante naem@hacdo do sucesso
competitivo na organizagéo industrial foi o elevagtau de desverticalizacdo para tras, ou
seja, produzir parte dos insumos. Por acreditaones empresa possui algumas maltarias, isto
é, produz o malte que é uma matéria-prima essemeistratégica na producao da cerveja. Nas
relacdes intersetoriais, além do fator de poderpcammatérias-primas ou componentes com
baixo preco, outro fator relevante para determmaucesso competitivo foi o de manter
relacbes comercias de longo prazo com os princgh@istes. O quadro 9 sintetiza os fatores
determinantes do sucesso competitivo consideraglasymBev nos condicionantes de infra-
estrutura, macroecondmicos, legais-regulatériesceis.

Item Quesitos de maior relevancia
FDSC* nos Muito importante a tarifa baixa dos transportes rodoviarios e mergia elétrica; a
condicionantes de alta confiabilidade/qualidade dos transportes r@ms e da energia elétrica; a tarjfa
infra-estrutura baixa das demais fontes de energia;
FDSC* nos Muito importante o baixo custo do trabalho; Importante baixa taxa de juros; |a
condicionantes elevada taxa de cambio (R$/US$); as disponibilidatke crédito do empréstimo de
macroecondmicos longo prazo; as disponibilidades de crédito do éstpno de curto prazo; as

disponibilidades de crédito do empréstimo de risos; baixos impostos sobre
insumos; os baixos impostos sobre produtos; osaétesy incentivos fiscais ao
investimento em capital fixo; os elevados incerdiitscais ao desenvolvimenio
regional; as baixas tarifas sobre bens de capitpbitados; as altas tarifas sobre
produtos similares importados; as baixas taxasfthcéio; 0os baixos encargos socidis

FDSC* nos Importante o reconhecimento de responsabilidade civil do dprr; o
condicionantes legais-| reconhecimento de direitos de propriedades indlistriintelectual; a existéncia de
regulatérios normas rigidas de controle ambiental; a existédeimormas rigidas para defesa|do
consumidor; a legislacao anti-truste; a legislagfitritiva sobre o capital estrangeirp;
FDSC* nos Muito importante a ampla disponibilidade de méao-de-obra alfabdéizaa ampla

condicionantes sociaig disponibilidade de mé&o-de-obra com educacdo basioaversal; a ampla
disponibilidade de cursos e treinamentos; Impogtaatampla disponibilidade d
mao-de-obra com conhecimento em linguas estrasgairagistema de negociacdes
trabalhistas;

* FDSC — Fatores determinantes do sucesso convpetiti
Quadro 9 — Fatores determinantes da competitividaimBev/SC (2007). Fonte: Elaborado pelos autores

D
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Os condicionantes de infra-estrutura consideradasalor importancia para a AmBev
recaem sobre as tarifas de baixo custo para movagim e producdo de seus produtos e a
qualidade destes insumos. Os condicionantes maxroegcos constituem externalidades
para as empresas onde estas ndo podem intervimnd@ete para modifica-los. A empresa
considera muito importante para a competitividadebaxo custo do trabalho, a
disponibilidade de crédito com prazos longos edaejuros reduzidas, um sistema tributario
que desonere 0s produtos e seus insumos, bartainégrios aos produtos similares
importados, taxas inflacionarias reduzidas e emsasgciais mais baixos.

Os condicionantes legais-regulatérios englobam exerés e as obrigacdes que as
empresas devem cumprir para se adequarem ao peaindwetitivo setorial, dos quais a
AmBev considera como importantes a responsabilidadleenquanto produtor, os direitos de
propriedade industrial e intelectual, questbes anthis, entre outros. Os condicionantes
sociais voltam-se para a disponibilidade da méaohita-e sua capacitacdo. Neste sentido, a
empresa vem investindo em bolsas de estudo pasdissionarios e em programas anuais de
treinamento para todos os cargos e fungdes.

5. CONCLUSOES

Ao se voltar o olhar para a AmBeVv/SC, objeto cérdeste estudo, no sentido de
avaliar suas condicdes competitivas e as estrat@glatados para seu posicionamento no
mercado cervejeiro no Estado, observa-se que a apessgue alguns fatores empresariais
determinantes da competitividade, no tocante akgans de custo e diferenciacdo, conforme
o0 modelo de Possas (1999). Sua estrutura de mabrdedemonstra preocupacdo com
capacitacdo, pois entende que mesmo detentora e#i®ores praticas administrativas,
produtivas ou organizacionais, precisa ter pessapacitadas para atender este aspecto da
competitividade. Quanto aos relacionamentos exseraponta a relacdo com fornecedores
e/ou garantia de matérias-primas, e relacbes comiade-obra, como vantagens de custo.
Através das relacbes com usuarios, assisténciacaeernformas de comercializacdo, adquire
algumas vantagens de diferenciacao.

Sua competitividade fica mais evidente quando & tlos produtos e reestruturacao
produtiva. Considera-se mais competitiva atravéed@irizacdo do fornecimento da maioria
de suas matérias-primas e ao adotar tecnologiages&io como, circulo de controle de
qualidadejust in timeinterno e externo, robética e participacdo nosolsicr

Na diferenciagcdo do produto, a AmBev/SC aponta camnocipais fatores para
adquirir vantagem de diferenciacéo: ergonon@sgn estética, linhas de produtos, imagem
e marca, e qualidade do produto. Utiliza como s estratégias para aumentar sua
participacdo no mercado: reducdo do custo dos iosunovas estratégias de comercializacéo,
capacidade de atendimento a sua demanda, qualdtageoduto, publicidade, rapidez e
cumprimento dos prazos de entrega e acredita @gegpbaixos seja um fator indispensavel.

A inovacdo como elemento de competitividade, foalieada quanto ao produto,
processo produtivo e introducdo de novas técniggan@acionais e observa-se que as fontes
sao oriundas de feiras, consultores especializadessseu departamento de pesquisa. Quanto
ao produto, as inovacdes ocorreram na alteracdaled@nho/estilo, nas caracteristicas
técnicas, e inclusdo de novos produtos. Quantoremegso produtivo, foram incorporados
novos equipamentos e nova configuracdo na pladtesinal e no que se refere a introducao
de novas técnicas organizacionais, houve alteraggermas de gerenciamento da rotina.

Quanto aos fatores estruturais determinantes dapetdividade referente a
organizacao industrial, a empresa aponta dois cessenciais: operacdo em plantas com
elevada capacidade de producéo e ser uma emprgsande porte. Tal fato corrobora o atual
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modelo mundial do setor que é caracterizado pelaerdracdo. Nas relacdes intersetoriais se
sobressaem as perspectivas de manter relacbege poazo com os principais clientes,

aquisicdo de insumos produtivos de baixo preco tadds de alta conformidade com as

especificagcbes. A pesquisa apontou ainda, o posigiento da AmBev/SC frente aos

condicionantes de infra-estrutura, macroeconémlegsjs-regulatérios e sociais.

Como empresa participante dos grupos de indugdtadgionais por fabricar bens de
consumo final (bebidas), apresenta atributos inesexnle competitividade propostos por
Ferrazet al. (1997). A organizacdo mantém praticas focadas emoras custos e maior
adequacéao de uso dos seus produtos, valorizasidage (40 marcas), preza pela eficacia da
gestéo e evidencia a segmentacdo de mercadosipedgdo de novos tipos de cerveja.

Diante do exposto, conclui-se que a AmBeVv/SC se&ijpos de forma competitiva no
mercado cervejeiro, cujos resultados econdmicastaatesua lideranca mercadologica. Das
condicbes competitivas construidas, sobressaem e#acionadas aos determinantes
empresariais na construcdo deste quadro. Devenfsgizado que as metodologias de gestao,
metas ambiciosas, controles austeros de custogynezatdes agressivas, estratégias de
crescimento fundamentadas em principios de gerapai® de receita e custos, contribuem
para a posicao alcancada no mercado.
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