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Resumo: Apuracao de conhecimento sobre teorias de estratégias globais,
estratégias de marcas e a verificagdo destas através de um estudo de

" caso, focando na marca Pepsi-Cola. Considera que a  selegao,
implementacado e operacionalizacao de decisdes estratégicas sobre
marcas sao elementos chave para a obtengdo e a manutencao de
vantagens competitivas de uma empresa.

Palavras-Chave: Brand equity; estratégias globais; estratégias de marcas;
marcas globais; papel das marcas; gestdo de marcas; ambientes
globalizados.
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Este trabalho objetiva a apuragéo de .conhecimento sobre teorias de
estratégias globais, enfocando principalmente estratégias . de marcas. A
selecdo, implementacao e operacionalizagdo de decisdes estratégicas sobre .
marcas sao elementos chave para a obtencao e a manutengcdo de
vantagens competitivas de uma empresa. Portanto, uma alocagéo eficiente
de recursos empresariais, neste aspecto, pode levar a um aumento.do bem-
_estar de todos 0s stakeholders da empresa, ou seja, dos acionistas, dos

funcionarios, da comunidade, dos clientes, dos fornecedores e da sociedade.

Inicialmente, serd elaborada uma revisao bibliografica sobre o tema. Em -
seguida, proceder-se-a a formulagao de hipdteses sobre estratégias globais

e a verificacdo destas atraves de um estudo de caso.

Os 6bjetivos da revisao bibliografica foram assim definidos:

» Fornecer um referencial tedrico, direcionado aqueles que desejam
aprofundar conheci}nentos sobre estratégia empresarial e estratégias de
marcas em ambientes globalizados.

o Servir de base para a formulacdo de hipoteses e interpretacao dos

resultados obtidos no estudo de caso.
A revisao bibliografica aborda os seguintes aspectos:

e Papel das marcas na estratégia empresarial.
» Estratégias globais.
o Marcas globais.

¢ Conceito de gestao de marcas.

As hipoteses formuladas visam questionar alguns aspectos considerados

fundamentais na estratégia empresarial em ambientes globalizados. Elas



nortearam as entrevistas, durante o estudo de caso, e a interpretacao dos

resultados obtidos.

Tomando por base a revisao bibliografica, foram formuladas trés hipoteses:

» Hipdtese 1: Para atuar em mercados nacionais, empresas multinacionais
usam estratégias mistas e n&o estrategias totalmente multi-'domésticas ou
globais. | |

o Hipotese 2: O brand equity € um barémetrd fundamental na definicio da
estratégia empresarial. |

e Hipétese 3: As empresas buscam marcas fortes em todos os meréados‘

em vez de priorizar o desenvolvimento de marcas globais.

O estudo de caso conduzido neste trabalho tem por objetivo principal ilustrar
0s assuntos abordados na revisao bibliografica e nao pretende ser tipico ou

representativo.

O objeto de estudo é a empresa PepsiCo, focando no produto Pepsi-Cola,
com suas praticas de definicdo de estratégia e gerenciamento estratégico
das suas marcas no Brasil. Para a selecao do caso, foram considerados

decisivos a acessibilidade as informagées e aos informantes.

Os dados apresentados neste trabalho objetivam comprovér como
consideragbes  estratégicas levam a decisdes sobre marcas.
Consequentemente, este estudo pode ser relevante para leitores envolvidos
em decisdes estratégicas sobre marcas, através da similaridade dos
processos e situagdes vivenciadas em sua empresa com aquelas aqui

apresentadas.

Este trabalho esta organizado em quatro capitulos e consideragdes finais.
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O pri‘meiro capitulo apresenta os fundamentos teéricos obtidos através da
revisao bibliografica. Serao apresentados uma definicdo de estratégias
empresariais e do papel das marcas, 0 conceitdde brand equity conforme
AAKER (1998), dimensdes estratégicas para negocios globais com suas
vantagens e desvantagens definidos por YIP (19'89), a sistematica do Brand
report card com'déz caracteristicas propostas por KELLER (2000) e o
modelo de lideranca global de rharr:as sugerido por. AAKER e
JOACHIMSTHALER (2000). |

O segundo capitulo, retomando a argumentagao tedrica apresentada no

capitulo anterior, amplia a reflexao dirigida a formulacao das h:poteses

O terceiro capitulo apresenta o caso da Pepsi-Cola, abordando o mercado de
refrigerantes, a histéria da Pepsi-Cola, o portfélio de marcas, os aspectos da

cadeia de valor da empresa e as atuagdes da Pepsi-Cola Brasil.

(3

‘O quarto capitulo apresenta uma discussao, primeiramente avaliando os
resultados do estudo de caso sobre os aspectos de estratégia global, brand
equity e lideranca global de marcas. Em seguida, o capitulo retoma as

hipoteses a luz da discussao, objetivando confirma-las ou refuta-las.

-Nas consideragées finais, sdo retomadas as hipdteses anteriormente
apresentadas bem como sua aceitagao ou refutagdo. Além disso, é expiicado
o motivo pelo qual decidiu-se fazer um estudo sobre a importancia das
estratégias de marca, apontando para a possibilidade de futuras pesquisas

na area.



Jusﬁﬁcaﬁva'

Com o mundo globalizado, a disponioilidade de capital global aumentou, a
tecnologia dé comunicacao avangbu, e as fronteiras entre paises estio se
tornando cada vez mais permeaveis para atividades econdmicas. As
empresas comegam a fundir-se como consequéncia da globalizagao. Os
valores intangiveis das empresas passam a ser considerados nas aquisicoes

e fusdes. Para gz=rencia-los, surge o ccnczito do brand equity:-

Aspectos de mercados globé/iZado_s.

A globalizagao esta sendo considerada um dos principais desafios para a
~administragdo empresarial atual e futura. Enquanto a palavra ‘global’
significava, no inicio dos anos 80, basicamente nova e acirrada competigao
~vinda do Japéo e da Coréia do Sul o mercado dos Estados Unidos, a
~ discussdo sobre déscontinuidades nas realidades econdémicas e nas
preferéncias humanas levou a propostas de novas formas de atuacdo

empresarial no ambiente globalizado.

HOUT, PORTER e RUDDEN (1982, p. 98, 103) sugerem gue empresas
internacionais devam considerar a possibilidade de mudanga de uma posigao
de industria multi-doméstica para uma de industria global. Em industrias
multiédomésticas, uma empresa utiliza estratégias independentes em cada
um de seus mercados estrangeiros, enquanto que, em industrias globais,
compete em sistemas mundiais de posicdes de produto e de mercado,
evitando compromissos de eficiéncia no sistema global nas respostas as

necessidades particulares dos mercados locais.



Theodore LEVITT (1983, p. 95, 92) considerou como medieval o modo
acomodado das corporacées multinacionais em relacdo as visiveis
diferencas nacionais. Segundo o autor, a emergéncia de mercados giobais
oferece oportunidade a realizagdo de enormes economias ge escala na
produgdo, na distribuicdo, no marketing e na geréncia. Ao traduzir esses
beneficios para pregos reduzidos, corporagdes globais podem dﬂizimar
concorrentes que 'estejam presos a velhos pressuoostos acerca de como o

mundo funciona.

Indicadores da globalizagdo econémica

Desde os anos 80 até hoje, os processos de globalizagdo ganharam
velocidade. A disponibilidade de capital global aumentou, a tecnologia de
comunicagdo avangou, € as fronteiras entre paises estao se tornando cada

vez mais permeaveis para atividades econdémicas.

~

No seu Ultimo relatério sobre indicadores de desenvolvimento mundial (THE
INTERNATIONAL BANK FOR RECONSTRUCTION AND DEVELOPMENT,
2000, p. 264-267), o banco mundial indicou um aumento significativo na
liquidez dos mercados de agdes no mundo. O valor mundialmente negociado
aumentou de 28,4% do produto interno bruto (PIB), em 1990, para 81,3%;
em 1998. Uma outra medida de liquidez, o turnover ratio, medido como o
valor das agbes negociadas como porcentagem da capitalizacdo do
mercado, aumentou de 53,4%, em 1990, para 106,2%, em 1999, nos
Estados Unidos, que é o principal mercado de agées do mundo. No mesmo
periodo, a capitalizagdo desse mercado aumentou de US$3,059 trilhdes para
US$ 13,451 trilhdes, reforgando o alto grau de ativos financeiros liquidos.
Junto com o aumento da liquidez dos mercados de agbes nacionais, 0s

fluxos financeiros mundiais cresceram sensivelmente. O investimento direto



estrangeiro cresceu de US$ 198.4 bilhdes. em 1990, para US$ 619,3 bilhées,
em 1998 (p. 336). -

Os avangos na tecnologia de informacdo e computagcdo na realidade .‘
empresarial sdo incontestaveis. A implementacao de sistemas integrados de
gestao de empresas, voltados basicamente para os processos internos, foi
seguide por uma onda de investimentos em estruturas direcionadas ao
mundo externo. A internet esta revolucionando o gerenciamento das
empresas, mudando a forma como se inter-relacionam com seus clientes e
fornecedores. Dessa forma, os limites externos das empresas tornam-se
cada vez mais indistintos. Em nivel mundial, o desenvolvimento das
tecnologias e a desregulamentacdo da industria de telecomunicagdes
reduziram - drasticamente os custos marginais de computagdo e
comunicagao. Conseqglentemente, torna-se possivel um aumento no fluxo de
informagao entre paises que reduz os riscos associados a nao-familiaridade,
bem como acelera a arbitragem ‘de anomalias de pregos (FRASER e
OPPENHEIM, 1997, p- 173-174).

' Além desse fluxo livre de informagdes, a importancia das importagdes e
exportagbes continua a crescer. Em nivel mundial, as importagbes e
_ exportac;ées de mercadorias aumentaram, entre 1988 e 1998, de 21,2% para
28,3% do PIB ajustado pelo poder aquisitivo nacional. Essa tendéncia foi
parcialmente auxiliada pela redugéo de barreiras alfandegarias nas maiores
economias mundiais. Nos Estados Unidos, as tarifas cairam de 41%, em
1995, para 2,5%, em 1999, na média ponderada por participacdo nas
importagbes mundiais, representando uma redugdo de 39%. Na Comunidade
Européia, o nivel da barreira alfandegaria, no ano 1999, estava em 3,2% na
média ponderada, representando uma redugado drastica em relagdo ao ano
de 1994, cuja média ponderada foi de 6,6% (THE INTERNATIONAL BANK
FOR RECONSTRUCTION AND DEVELOPMENT, 2000, p. 314-317).
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 As adaptagbes da industria alimenticia ao ambiente g/dbalizédo

O cenario significativamente mais globalizado, em termos financeiros,
técnolégicos e ﬁscais, oferece novas oportunidades e desafios para as

empresas. Elas buscam realizar economias de escala efn nivel mundial, ou

tentam defender margens de lucro corroidas em mercados mais

transparentes. As tentativas de assumir .melhores posi¢cdes no cenario giobal

resultém em fusbes e aquisicées, em parﬁcular nas industrias de bers de

consUmo, financeiras e de telecomhnicagées. N‘a industria de bens de
consumo, fusdes e aquisicdes aumentaram de 1.700, em 1985, para 12.000, .
em 1996. Na industria financeira, o numero aumentou de 270 para quase

2.000, durante 0 mesmo periodo (KNUDSEN et al., 1997, p. 189). Fusdes e

‘aquisigoes fransnacionais aumentaram em 26% no primeiro semestre do ano

2000, em rela(;éo ao semestre anterior, com negocios valorizados em

US$ 1,9 trilhiées.. As areas mais ativas foram telecomunicagdes, fimes e

alimentos (BUSINESS THIS WEEK, 2000, p. 5). |

A area de alimentos viveu uma primeiré onda de consolida¢do nos anos 80.
A primeira grande fusao fora da area de petréleo, a compra da americana
Carnation pela sui§a Nestlé em 1984, surpreendeu Wall Street (THE NEW
FOOD GIANTS, 1984, p.'13'2); entretanto, ja no ano seguinte, falava-se de
uma tendéncia de consolidagdo, com aquisicdes espetaculares. como a
compra da Nabisco Brands pela R. J. Reynolds, bor US$ 4,9 bilhdes (WHY
NABISCO, 1-985, p. 34-35). Com a aquisicido da General Foods por
US$ 5,8 bilhdes, no final de 1985, a Philip Morris entroq nd- negaocio de
“alimentos, conéolidando-se nessav area com a compra da Kraft, por
US$ 13,7 bilhdes, em 1988. | | |

Hoje, a industria de alimentos esta novamente em consolidagdo. Em maio do

ano 2000, a revista Business Week anunciou uma nova festa de fusdes na .
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industria alimenticia (COMING ‘SOON, 2000, p. 56). Naquele periodo, a

Unilever estava tentando adquirir novas marcas através de aquisicoes de

empresas, como a Bestfoods e a Ben & Jerry's; especulava-se sobre .

possiveis compradores da Nabisco, enquanto que H. J. Heinz e Campbell
Soup estavam procurando parceiros para conter taxas de crescimento de
vendas insatisfatorias. Durante os primeiros 6 meses dao ano 2000 foram
fechadas fusdes e aquisigdes, num valor total de US $87 bhilhdes A Unilever
comprou a Bestfoods por US$ 24 bilhdées, ao passo que a Nabisco foi'
comprada pela Philip Morris por US$ 18 bilhdes (FOOD GIANTS, 2000, p.
178).

O reconhecimento dos ativos intangiveis

Quando a Philip Morris comprou a General Foods por US$ 5,8 bilhdes, em
1985, a empresa incluiu um valor de aproximadamente US$ 2,8 bilhdes de
goodwill no balanco, ‘um  ativo que o0s investidores ignoravam
tradicionalmente, chamando-o de phantom asset. No mesmo ano, os ativos
intangiveis de mais de 5.000 empresas aumentaram em 37%, atingindo um

valor de US$ 55,3 bilhées (WHAT'S INVISIBLE, 1985, p.132). O vaior do
| nome de uma marca tambéem pode tornar-se visivél nos contratos de
Iicenciam.ento. David A.._AAKER (1998, p. 8) cita 0 exemplo da Sunkist, que
recebeu US$ 10,3 milhdes em royalties, em 1989, para licenciar seu nome
para produtos como os sucos Sunkist, da Lipton, e Sunkist Vitamina C, da
Ciba-Geigy.

Para o ano 2000, Interbrand, uma consultoria de branding, identificou 75
marcas globais com um valor de pelo menos US$ 1 biihdo. A Coca-Cola
manteve a sua posicdo de lideranca com um valor estimado em

US$ 72 bithdes. Outras marcas da indusiria de alimentos, inclusas nas



primeiras 75 marcas, sao: Nescafe (US$ 13.6 bithées), Heinz
(US$ 11,7 bilhoes), Kelloggs (US $7.4 bilhdes) Pepsi-Cola (US$ 6,6 bilhdes)
e Wrigley's (US$ 4.3 bilhces). Mas as noticias para a indUstria de alimentos
' n&o sao boas. Como para as outras industrias de produtos embalados para o
consumidor, 0s mercados em paises desenvolvidus 3ao0 relativamehte
maduros, e o crescimento em novos mercados, com barreiras de entrada
rediizidas ou liberadas apds o colapso do comunismo, Pdo se materializou
conforme as exgectativas. As em-presas‘ multinacionais tiveram de aprender
que marcas locais evolveram com velocidade surpreendente, tendo a
preferéncia de muitos consumidores, principalmente quando sdo mais
baratas (TOMKINS, 2000). |

Estratégias de g/ob.a/ branding

Tendo consciéncia do valor de suas marcas, as empresas desenvolvem
' estratégias para o us’o eficiente desses ativos num ambiente globalizado. Os
ganhos'.em eficiéncia, através de uma estandardizagdo em escala mundial,
nao devem ser ignorados; por ou.tro lado, eles entram em conflito com as
necessidades locais. A pergunta sobre estratégias multi-domesticas ou
globais nao permite fespostas faceis ou genéricas. As decisdes das
empresas globais mostram isso. A Nestlé gastou aproximadamente
USS 18 bilhdes com aquisicbes entre 1984 | e 1994, acumulando
aproximadamente 8.000 marcas diferehtes, dando assim preferéncia a
manter marcas locais e rejeitando o conceito do mundo dnico (NESTLE'S
BRAND BUILDING MACHINE, 1994, p 147). A Unilever, por outro Iado,
redefiniu a sua estratégia numa direcdo oposta, ao anunciar a reducao do
seu 'portfc'JIio mundial de 1.600 para 400 ’marcas (CONSUMER BRANDS
CULL, 1999, p. 23). |
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Existem varias dimensdes de estratégias de globalizagao. Assim, as
empresas diépéem de uma série de alavancagens estratégicas que devem
ser adequadas aos fatores externos ‘e internos das empresas, resultando em
estratégias customizadas para as empresas, os produtos, as marcas e 0s

paises em questao.

Este trabalho vai se restringir aos ‘aspect_cs astrategices de global brending
de empresas Ga area de alimentos no Brasil. Foi escoihida a area de
alimentos, porque, conforme anteriormente descrito, ela esta vivendo uma
nova fase de consolidacdo e, conseqlientemente, oferece muAitas opcdes de
mudancas estratégicas. E especificamente o Brasil, porque hoje existe uma
forte participacao de capital estrayngeiro na sustentacdo da economia
nacional. Conforme a Revista Exame (EXAME MELHORES E MAIORES,
2000, .p. 11, 18), as empresas com controle estrangeiro participam hoje com |
44,7% das vendas das 550 maiores empresas do Brasil. No setor de
alimentos, o predominio estrangeiro em termos de participacan nas vendas é
" de 60%. |

Metodologia

A metodologia aplicada neste trabalho é de natureza teérico-empirica, com
analise interpretativa de dados primarios, em torno de um tema, com apoio

bibliografico.

Por se tratar de um estudo de carater exploratério, seu delineamento foi feito
de modo a possibilitar levar em consideragado uma ampla' cobertura dos mais
variados aspectos referentes ao tema, que foram surgindo ao longo do

trabalho.
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O delineamento deste estudo ficou definido da seguinte forma: -
1. Revisao bibliogréffca'(pane tedrica).

2. Estudo de caso (parte empirica): Os dados foram obtidos a partir d'e':v
levantamentos junto a bibliografia disponivel, consultés aos relatoérios
anuais da 6ompanhia e depoimentos de profiSsionais da prépria
Pepsi-Cola Brasil. Os depoimentos foram obtidos através de
entrevistas nao estruturadas. lnformag’(:es bonsideradas sigilosas pela-
Pepsi-Cola foram excluidas deste relatorio por mais relevantes que

fossem a sua legitimagao.

Esta metodologia se justifica por mostrar-se mais adequada para se alcangar
os objetivos do estudo, uma vez que ela tem um carater qualitativo, pois leva

~em consideragao diferentes varidveis que ndo podem ser quantificadas.

12



CAPITULO 1 - REVISAO BIBLIOGRAFICA



Neste cap-itulo, através da revisdo bibliografica, serao apresentadbs uma
definicao de estratégias empres_ariais', descricao do papel das marcas. o
conceito de brand equity conforme AAKER (1998), dimensdes estratégicas
para negocios globais definidos por YIP (1989), a sistematica do Brand report
card proposta por KELLER (2000) e o modelo de lideranca global de marcas
delineado por AAKER e JOACHIMSTHA!_ER (2090). |

Est'ratégia eo pépel das marcas

Conforme HENDERSON (1989), estratégia € a busca deliberada de um
plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma
empresa. Um elemento chave na definicao deste plano ¢ a sustentabilidéde
das vantagens competitivas. Marcas tém uma funcao fundamental no
desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis, pois, ao contrario
de proce$sos de manufatura ou desenho de produtos, s30 relacionadas a
impressoes enraizadas na mente dos consumidores (KELLER, 1998, p. 9).
Numa visdo centrada no negocio, AAKER refere-se a marca ' como
proporcionador de uma vantagem competitiva para uma empresa que
freqlientemente representa uma barreira real aos concorrentes (1998, p. 19).
Um acesso superior a clientes pode servir como base de uma estratégia que
concorrentes nao podem imitar com facilidade. GHEMAWAT (1986, p. 56)
define uma marca conhecida como vahtagem sobre marcas de concorrentes, -
ja que o consumidor, por avers&o ao riSco, nao esta motivado a comprar um

produto de marca desconhecida.

Marcas sdo parte de uma estratégia de diferenciacdo da oferta. Elas sac
construidas através de diferenciagbes persistentes a longo prazo. Neste
sentido, a fungcdo da marca & de criar uma patente mental das

diferenciagdes, evitando copias “idénticas” dos concorrentes. Marcas nao

14



sao produtos. O}que 0 consumidor co_mpi'a sa0 marcas com identidades. A
consisténcia do processo de renovagao dos produtos sob uma marca cria
'consci‘éncia, imagem, confianca e reputacao ao longo dos anos. O brand
equity é a capacidade de gerar fluxos de caixa futuros baseados nessas
diferenciagbes (KAPFERER, 1992, p. 2-11).

Brand equity
O valor monetario que pode estar associado 2 marca reflete-se hoje nas
divergévn'cias entre a valorizagao das empresas nas fusdes e aquisi¢coes € 0
seu valor contabil. Nesse contexto, o conceito de brand equity ganha
importancia. AAKER (1998) define brand equity como um conjunto de ativos
e passivos ligados a uma marca, que se somam ou se subtraem do valor
proporciohado por um produto ou servico (p. 16). A fim de que os ativos e.
passivos tenham um valor comercial para a empresa e o consumidor, devem
: _éstar ligados ao nome ou ao simbolo da marca. O autor divide os ativos e

passivos em cinco categorias:

1. Lealdade a marca.

2. Conhecimento do nome.

3 Qualidade percebida.

4. Associagdes é}marca em aér’éscimo a qualidade percebida.

5. Outros ativos do proprietario da marca.
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Lealdade a marca

A lealdade de consumidores é uma ma'rca reduz a vulnerabilidade da acao
competitiva. Uma base de consumidores leais diminui*aA ameaca da entrada
de novas marcas, permite um tempo maior para responder as inovagées dos
concorrentes e pode barrar- ataques baseados no prego.'Para qu”alquer
negdécio. a conquista de novos consumidores € um processo dispendioso,
enquanto que manter os existentes é relativamente barato. Além . disso,
consumidores atuais podem proporcionar a exposigéo'da marca. Esses
‘consumidores também esperam que a marca esteja sempre disponivel,
oferecendo para as empresas uma alavancagem na negociagdo com 0s

parceiros na distribui¢ao fisica.

Conhecimento do nome

Corﬁprar uma marca conhecida traz para o consumidor o beneficio de sentir-
se confortavel e familiarizado com o produto ou ser\)igo. Uma ‘marca
conhecida sera preferida diante de uma outra, desconhecida, que nao sera:
considerada como uma alternativa de conﬁpra. Neste sentido, marcas
providenciam orientagdo ao consumidor. Como dinheiro, elas sao sinais que
facilitam a leitura dos produtos ofertados, reduzindo incertezas. O conceito
de notoriedade diferencia o conhecimento de uma marca em memorizagao,
ou notoriedade espontadnea, e reconhecimento, ou notoriedade assistida
(LOURO, 2000, p. 31). |

Qualidade percebida

Percep¢des dos consumidores acerca da gualidade ou superioridéde de um

produto ou servigo, em ielagdo a sua funcionalidade e -as suas alternativas,
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influenciam diretamente as decisGes de compra e a lealdade & marca. Isso
-vale especialmente quando é percepcao de qualidade nao esta baseada no
~conhecimento de especificagdes. seja por falta de capacitagdo ou de
motivacao do consumidor. A percepééo de qualidade pode assumir diversas”
formas para industrias diferentes. -Mas o fato de que a percepcao de
qualidade através de uma marca seja genérica dentro de certos limites
permite a extensao da marca para contextos similares. Se uma marca & bem
conceituada em um segmento, o consumidor pode inferir que ela tera uma

aita qualidade num segmento correlato.

Outras associagbes a marca

O valor subjacente de uma marca baseia-se freqiientemente em associacoes
especificas ligadas a ela. Um estilo de vida ou uma associagéo'de
personalidade pode mudar a experiéncia de uso. O bom posicionamento de
uma marca, em relagdo a uma dimensdo imaginaria relevante para uma
categoria de prod'ut‘os, pode dificultar o ataque de concorrentes nessa

categoria.

Outros ativos do proprietario da marca

Patentes, marcas registradas e relacionamento com os canais de diétribuigéo
sdo ativos da marca voltadas a empresa, e ndo diretamente ao consumidor.
.Uma marca registrada pode barrar atividades de concorrentes de utilizar
només, simbolos ou embalagens semeihantes para erodir a base de
consumidores leais a marca original. L_Jma patente relevante pode impedir
concorrentes diretos. Uma marca que tenha a confianca dos varejistas e
distribuidores, devido a seu desempenho comprovado no péssado,,pode

controlar um canal de distribuigao. Para ter relevancia, os ativos devem estar
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ligados a marca e ndo a empresa. Se fosse possivel simplesmente trocar as

marcas nesse contexto. o valor dos mesmos como ativo seria baixo.

Estratégia global

Para acompanhar o processo de glchalizacdo, as empresas precisam definir
estratégias que providenciem vantagens competitivas em nivel mundial.
George YIP (1989, p. 29) identifica trés passos essenciais para o

desenvolvimento de uma estratégia globat:

1. Desenvolver a estratégia central como base de uma vantagem
competitiva sustentavel. Normalmente, esta estratégia € desenvolvida no

pais de origém da empresa.

2. Internacionalizagdo da estratégia central através da expansao

internacional das atividades e da adaptagéo.

3. Globaliiagéo'da estratégia internacional através de uma integragao da

estratégia entre paises.

As empresas que ja atuam ém escala multinacional sabem como lidar com
os primeiros dois passos. O terceiro passo corresponde a érea. com mais
incertezas, que permanecem desde que autores como HOUT (1982) e
LEVITT (1983) criticavam a customizacdo exagerada para mercados

nacionais, no inicio da década de 80.

No conceito de YIP; existem cinco dimensdes sobre as quais as empresas
devem tracgar definicbes.na composicdo de uma estratégia para um negocio

- em escala mundial (1989, p. 31-35):
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1) Fl’articipagéo'de mercado.

2. Oferta de produto.

3. Locacao de ativ;dades de agregacao de valor.

4. Abordagem de mark'éting..

5. Manobras competitivas.

" As escolhas em relagdo a essas dimensodes definem uma carécteris_tica
multi-doméstica ou global da estratégia corporativa. Dentro de cada

dimensao existem posigbes intermediarias, e as estratégias podem ser

mistas em relagao as varias dimensoes.

Participagdo de mercado

Numa esfratégia multi-dontléstica, nao existem critérios adicionais além do
potencial isolado de retornos e lucros de um mercado nacional. Estratégias
globais, entretanto, levam em consideracdo a contribuicdo potencial de um
mercado nacional .vpara beneficios de globalizacdo. Entrar num mercado
porque ele é o mercado tradicional de um concorrente globalx seria um

exemplo de uma estratégica com orientagao global.

Oferta de produto

Uma estratégia multi-doméstica pura exige a customizacdo dos produtos
oferecidos em cada pais, enquantb que a estratégica puramente global

demanda um produto central padronizado com minimas adaptagoes locais.
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Locagédo de atividades de agregagdo de valor

Numa estratégiaAmulti—doméstica, toda cu a maioria da cadeia de valor esta
" 1eproduzida em cada pais, ou, no caso de expoitagdes, a maioria das
atividades de agrega(;éo de valor estd mantida num 1inico pais. Numa
estratégia global, a cadeia de valor esta configurada de tal forma que cada

atividade pode ser conduzida nurn outro pais.

Abordagem de marketing

Numa estratégia multi-doméstica, o marketing esta customizado para cada
pais, com responsabilidades locais. Uma caracteristica global desta
dimens&o estratégica exige um conceito de marketing uniforme para o
mundo irteiro. Entretanto, isso n&o requer que todos os elementos do

marketing sejam uniformes.

Manobras competitivas

Nessa dimensdo, uma estratégica multi-doméstica € caracterizada bor
manobras competitivas em cada pais, independente dos acontecimentos em
outros paises. Numa estratégia global, manobras competitivas s&o
integradas entre varios paises simulténeamente ou tém uma seqiéncia
~ sistematica. Ataques e contra-ataques em mercados tradicionais dos

concorrentes sdo um exemplo tipico desta estratégia.

Estratégias globais: vantagens e desvantagens

Empresas que utilizam alavancagens de uma estratégia global fazem isso na

expectativa de uma série de beneficios, destacando-se: redugao de custos,
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qualidade melhorada dos produtos e programas, preferéncia aumentada dos
consumidores e alavancagem competitiva aumentada. Mas estes beneficios
potenciais devem ser balanceados, levando em consideragdo as possiveis
desvantagens de cada aspecto. Antes de uma breve analise de cada uma
das possiveis alavancagens, um aspecto genérico da estrategia global deve
ser lembrado: A necessidade de coordenar atividades nacionais, em nivel
glebal, imolica em custos transacionais que vao além dos custos per eqﬁipes
encarregadas da tarefa de coorcenar em nivel global. Esses custos incorrem

devido a trés fatores:

1. Necessidade de compilar e transmitir informacgoes.

- 2. Consumo de tempo durante a propria comunicacdo e tomada de

decisoes.

3. Mal adaptagdo, decorrente de decisbes tomadas baseadas em

informagdes insuficientes ou imprecisas.

Custos

Os beneficios mais amplamente discutidos em relacdo a globalizacao
referem-se as economias de escala, ou seja, uma reducdo dos custos.
médios que pdde ser atingido quando um Unico produto esta sendo fabricado
em grandes quantidades. Uma empresa pode aumentar as economias de
escala através de um pooling de atividades para dois ou mais paises. Por
outro lado, uma concentragao de atividades aumenta a distancia em relacao
aos consumidores, podendo resultar em tempos de respostas prolongadas e
perda de flexibilidade. O conceito de pooling de atividades pode ser aplicado
tanto para o atendimento de demanda, através da cadeia produtiva e de
distribuigdo, quanto para a geragdo de demanda, através de atividades de

marketing. Um dos principais argumentos para a globalizagdo de marcas
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refere-se & possiveis economias de escala na criagdo de campanhas

mundiais de propaganda.

Uma segunda forma de redugao de custos esta baseada na possibilidade d'ef
realizar partes do processo de criagao de ‘valor em paises diferentes,
conforme vantagens de custos nesses paises erh funcao de, por exemplo,
custos de mzo de obra mais baixos ou taxas de cambio favoraveis. Caso
exista uma certa flexibilidade na aiocagdo da produgdo em varios paises,
variagdes de custos podem ser apfoveitadas num planejamento de curto
prazo. Este elemento também pode melhorar o poder de barganha em
rela¢éo a forneéedores,_ trabalhadores e governos. Entretanto, as taxas de
cambio nem sempre sao vantajosas ou estaveis. Empresas que produzem e
vendem seus produtds em paises diferentes podem ser forgadas a

protegerem-se contra variagdes cambiais, a-custos financeiros razoaveis.

Qualidade de produtos e programas

Com uma estratégia global, as empresas estdo mais focalizadas nas suas
atividades de gerenciar produtos e programas do que numa estratégia multi-
doméstica. A principio, esta focalizacdo pode melhorar a qualidade dos
esforgds ou a posicao de custos para exercer essas atividades. A
consolidacao de portfolio de marcas, apos uma fase de fusées e aquisi¢oes,
pode ser motivada por este tipo de beneficios (BRAND CONSOLIDATION
MAKES A LOT OF ECONOMIC SENSE, 1997, p. 190). Por outro lado, uma
padronizacdo de produtos pode resultar num produto que nao satisfaca
completamente nenhum cliente, levando a perda de competitividade nos
mercadoé locais. Da mesma forma, um programa de marketing uniforme

pode reduzir a adaptagéo a atitudes locais dos consumidores.
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Preferéncia dos consumidores

A disponibilidade g'iobal de produtos e servicos relacionados, bem como o
proprio reconhecimento dos produtos, 'bode melhorar a preferéncia dos
consumidores atraves de um reforco. Os esforgos estratégicos das empresas
de refrigerantes e de fast food sao os mais visiveis neste aspecto. Esta
' estrétégia pode tornar-se uma desvantagem gquando uma empresa. com 0
objetivo de atingir uma participagao de mércado a nivel global, comprdrnete-
se com um mercado nacional no mom‘ent.o errado ou com recursos

ina'dequados.

Alavancagem competitiva

Seguindo estratégias globais, as empresas dispdem de mais pontos a partir
dos quais podem atacar ou contra-atacar competidores. O alvo destas
manobras pode ser um mercado chave ou vérios mercados tradicionais da
concorréncia. Como possivel desvantagem dessa estratégia, deve ser levado
em consideragao que, em paises especificos, retornos, lucros ou posigoes

competitivas podem ser sacrificados por uma causa global.

Marcas globais

A deciséd de seguir.uma padronizagdo em nivel global nao substitui uma
definicado e segmentagdo do mercado (SAMIEE e ROTH, 1992, p. ). Em
particulér, a segmentac¢aoc do mercado € um elemento necessario e critico do
plano de 'marketing. A segmentacdo tem como objetivo o agrupamento de
consumidores em subconjuntos, com caracteristicas idénticas, que facilitem
o cultivo de nichos de mercado particulares, onde poucos ou nenhum

concorrente esteja . presente. Com uma posicdo quase monopolista, a
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- empresa tem uma maior liberdade na definicao dos pregos. Essa estratégia
deve resultar, teoricamente, em maiores lucros e melhores resultados das
‘unidades de negécio. Para validar 0_conceito de globalizacdo, a empresa
deve mostrar a presenca de segrhentos entre mercados de varios paises que
permitam uma padronizacao da oferta que bossa ser defendida em relagao a
concorréncia nacional, internacional e global. A existéncia de mercados
globais é a base da posicao do LEVITT (1983) sabre a globalizagao da

oferta.

No desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis em ambientes
globalizados, marcas globais podem exercer uma fun¢do fundamental. Elas
sao idénticas em termos de posicionamento, estratégia de comunicagao,

personalidade e aparéncia de um pais para outro.

O b.rand report card

-Conforme KELLER. (2000), existem dez caracteristicas basicas que as
marcas mais fortes do mundo tém em comum. A partir da definicao dessas
caracteristicas, ele propds um Brand report card como forma sistematica
~para avaliar o desempenho de marcas. Cdnstruir uma marca com brand
equity alto envolve a maximizagao de todas as dez caracteristicas descritas a
seguir. Por outro lado, um esfor¢o desequilibrado em uma Unica &rea pode
alienar as atividades da estratégia geral da empresa, assim como colocar os
esforg‘os em duvida. Partindo de um modelo positivo, as dez caracteristicas

das marcas mais fortes do mundo, sao:

1. Exceléncia na entrega dos beneficios que o consumidor deseja de

verdade.

2. A marca permanece relevante.

24



w

A estratégia de preco estd baseada nas percepcdes de valor dos

consumidores.

" A marca esta corretamente posicionada.

A marca é consistente.
O portfélio de marcas e a hierarquia fazem szntido.

A marca usa e coordena um repertério compléto de atividades de

marketing para a construcao de brand equity.

Os gerentes de marca entendem o que a marca significa para os

consumidores.

A marca recebe suporte verdadeiro e o suporte -estd mantido no longo

prazo.

- 10.A empresa esta monitorando fontes de brand equity.

Exceléncia na entrega dos beneficios que 0 consumidor deseja de verdade

Os atributos de um produto devem ser interligados de forma consistente para

convencer o consumidor de que a oferta vai satisfazer as suas necessidades.

Isso se refere a interligacdo dos elementos tangiveis com os intangiveis,

transmitidos através da marca. A consisténcia das partes componentes leva

uma identidade da marca e do produto a criar a lealdade do consumidor. -

A marca permanece relevante

'O brand equity de marcas esta atrelado a qualidade atual do produto e dos

varios fatores intangivels. O conteudo dos fatores intangiveis sao os varios

25



tipos de associagées e o tipo de relacionamento que a marca procura criar
com os seus consumidores, A busca permanente de lideranca no segmento
ocupado é uma caracteristica das marcas mais fortes. As vezes, a relevancia
esta sendo transmitida pela imagem de uma empresa como um todo, ou por

seu papel na sociedade.

A estralégia de prego esta baseada nas percepgées de valor dos

consumidores

A mistura correfa de qualidade do produto, design, caracte‘ristic'as, custos e

precos é muito dificil de ser atingida. S6 com a conséiéncia sobre como o
preco deve relacionar-se as percepgoes do consumidor em relagdo ao
produto é que o pre¢o adequado pode ser estabelecido. As dificuldades de
muitas marcas globais. tém origem no fato de que as percepgdes de marca
em novos mercados s&o inferidas das percepgdes de consumidores em
mercados tradicionais, resultando em posigées de preco ‘que nao sao

entendidas pelos consumidores.

A marca esta posicionada corretamente

O conceito de posicionamento é mais ampio do que o conceito de
diferenciaggo. Na mente do consumidor, a marca deve ter tanto pcntos de
_paridade quanto pontos de diferenciagdo. Os pontos de paridade sao
fundamentais para sinalizar ao consumidor a competéncia em areas aonde a
concorréncia tenta buscar vantagens. Estabelecendo uma competéncia-
nessas areas, as marcas mais fortes conseguem criar pontos .de
diferenciagao em relagdo aos concorrentes. Isso segue as hierarquias - do

modelo de valor para o cliente, aonde as recessidades basicas e esperadas
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devem ser atendidas para, em seguida, acrescentar valor através de
élementos__desejados e inesperados (ALBRECHT, 1994, p. 132).

A marca € consistente

Manter uma marca forte significa ccnseguir um equilibrio entre a
continuidade cas atividades de marketing e o tipo de mudancas necessarias
para manter a relevancia da marca. O gerenciamento adequado dasv
inovagc")és é fundamental para o brand equity. Por outro lado, somente
marcas com identidade forte podem absorver e capitalizar inovagées'
significativas. Marcas fracas nao conseguem criar uma ressonancia com
inovacoes, perdendo a sua propria identidade em vez de amplia-la
(KAPFERER, 1992, p. 15-16). |

O portfélio de marcas e a hierarquia fazem sentido

Nas grand'és ccﬁrporagées, as marcas devem .ser consideradas em contextos
mais amplos. Em vez de mércas isoladas, existem arquiteturas de marcas,
compbstas por marcas corporativas, marcas de guarda-chuva, e outras
marcas englobadas pelas marcas guarda-chuva. Com aquisigbes e entrada
em novos mercados, a coexisténcia das marcas num portfélio corporativo
deve receber uma atencao especial. Marcas fortes conseguem definir limites
claros para as marcas dentro de um portfolio corporativo. AQ mesmo tempo,
o valor do portfélio total aumenta com as contribuicbes das marcas

individuais no nivel de sua hierarquia.
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A marca usa e coordena um repertério completo de atividades de marketing

para a construgéo de brand squity

Marcas fortes misturam e ajustam os elementos de marketing de forma
consistente, ‘a fim de fortalecer ou ampliar a consciéncia do consumidor.
Algumas atividades, como a propaganda tradicional, criam demanda por um
determinado produto; outras, como as promogdes de comércio, s&o

direcionadas para empurrar o produto pelos canais de distribuigao fisica.

Os gerentes de marca entendem o que a marca significa para os

consumidores

O que uma marca significa para um consumidor n&o esta totalmente sob
controle dos gerentes de marca. Muitas vezes, significados, que n&o foram
intencionadbs péia empresa, sdo atrelados as marcas. Para fazer uso
adequado de todos os significados de uma mérca, 0s gerentes devem estar’
préximo aos consumidores e entender todas as suas pércepgées, crencgas,

atitudes e comportamentos em relacéo aquela marca.

A marca recebe suporte verdadeiro, e o suporte esta mantido a longo prazo

Por ser baseado em processos mentais nos consumidores individuais, a
construgéo de brand equity deve ser feita com muito cuidado. Acdes voltadas
a beneficios de curto prazo podem interferir de forma negativa no processo
de criagao de consciéncia e de associacées necessarias para uma marca
forte. A profundidade e amplitude adequada da consciéncia e das
associagdes favoraveis e Unicas de uma marca sao consideragées basicas
da identidade da marca que ndo podem ser abreviadas na busca de imagem

da marca.
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A empresa esta. monitorando fontes de brand equity

Uma.atitude que pode ser observada no gérenciamento de marcas fortes € o
‘uso eficiente e'freqUente. de auditorias de marca profundas e eswdos de
acompanhémento de marca. Existe atualmente uma série’ de modelés
empresariais de avaliégéo do désempenho de uma marca. LOURO (2000)
descreve nove medidas diferentes, que variam no uso de dimensdes de
avaliagao como input, medidas diretas (notoriedade, associagéo, qualidade’
percebida, lealdade), e output de mercado (vendas, c¢ota de mercado,

satisfagao do usuario etc.).

Empresas de marcas lideres formulam uma carta de brand equity,
descrevendo a filosofia geral da empresa em relagdo as marcas e ao valor
das marcas. Elas especificam as atividades da empresa voltadas para o
monitoramento das marcas, exigindo relatérios que nao somente descrevam
0s acontecimentos mas também expliguem as causalidades. A comunicagao
A clara das expectativas da- organizagao, em relagdo as marcas, ajuda na

implementacao das a¢des corretivas necessarias.

Lideranca de marcas

As vantagens de marcas globais parecem d&bvias, mesmo que dificiimente
“haja uma marca considerada global em todas as dimensfes estratégicas.
Existe uma série de desvantagens que |mpedem as orgamzagoes de seguir

lifna estrategla puramente global.

A cdnsolidagéo dos gastos para propaganda numa Unica agéncia, com a,
tarefa de criar um tema global de propaganda, pode causar problemas que

inviabilizem o conceito. A expectativa de sinergias pode ser exagerada. As
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agéncias de propaganda ndo ocupam mais o centro da aten¢do. Os
especialistas de midia comegam a desenhar a estratégia de propaganda das
empresas, alocando recursos entre canais de televisdo fragmentados,
milhares de titulos de revistas, além de novas midias como a Internet (STAR
TURN, 2000). Nesse ambiente, a criagcado local de propaganda, junto com '
uma estratégia de veiculacdo customizada, pode apresentar vantagens de
custos em relagcdo a uma estrategia de importacéo . adaptacao de

propaganda glokal para cada mercado. . S

As organizagbes podem enfrentar problemas na formacdo de times de.
marcas globais. Assumindo que existe uma estratégia de marca global, um
time deve transformar uma quantidade imensa de informacbdes em
conhecimentos, a fim de apresentar a criatividade necessaria e antecipar
uma série de desafios na execugao da estratégia. Poucas organizagoes tém

a capacidade de criar times que consigam enfrentar todos esses desafios.

Me‘srho',com um grande potencial de globalizagao, é possivel que uma marca
nao possa ser imposta em todos mercados. Por exemplo, as associagdes em
relacdo a chocolate e leite estdo preenchidas na Inglaterra, com a marca
Cadbury, e na Alemanha, com a marca Milka. Dificilmente, uma das
empresas pode aplicar uma estratégvia de posicioriamento global sem que
considere a situag'éo especifica no pais dominado pela marca do

concorrente.

Levando em consideracdo essas complexidades, AAKER e
JOACHIMSTHALER (2000) argumentam que o desenvolvimento de marcas
globais nao deve ser o objetivo prioritario. Em vez disso, os autores sugerem
um modelo de lideranga global de marcas. De acordo com esse modelo, as

empresas devem criar marcas fortes em todos os mercados.
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O modelo de lideranga de marcas

Lideranca global de marcas significa utilizar esiruturas organizacionais,
processos e culturas para alocar recursos de criagcdo de marca de forma
global, criar sinergias glohais e desenvolver uma estratégia global de marcas

que coordene e alavanque estratégias-locais de marcas.

Gerenciamento astratégico

C>onforme o modelo de lideranga de marcas, o gerente de marca deve ser
envolvido na criagéo e implementacéo da estrétégia do negécio. A estratégia
de marca deve ser influenciada pela estrategia do negécio e deve refletir a
mesma visao estratégica e cultura organizacional. O direcionador da
estratégia € o valor da marca que deve ser construida com base num
entendimento profundo dos clientes, dos concorrentes e da estratégia do
negéc_io. Deve ser evitado o' desenvolvimento de uma identidade de marca
que nao receba fundos para a sua implementagéo ou sustentagéo, pois ela.

nao esta alinhada a visdo estratégica da empresa.

Por causa da orientago estratégica, a posicao do gerente de marca tem um
horizonte de 'I.ongo prazo, sendo alocado na alta geréncia da empresa. O

gerente de marca pode ser, e muitas vezes €, o CEO.

O modelo de lideran¢a de marcas pode ser caracterizado por uma transigéo
do modelo con‘ceitual da imagem da marca péra o brand equity. Enquanto a
imagem da marca € um elemento que direciona resultados de curto prazo, o
brand equity é um ativo que pode ser a base de vantagens competitivas e

lucratividade de longo prazo. Sendo assim, o modelo de lideranca de
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marcas favorece o desenvolvimento de medidas do brand equity,

suplementando medidas financeiras de curto prazo.

Foco amplo

No modelo de lideranca de marcas, uma marca pode cobrir multiplos
produtcs" e meicados. O escopo du produto envolve o gerenciamento de
exiensdes de marca e prdgramas de iicenciamento. Algumas marcas sao
associadas a um dnico produto; outras, buscam visibilidade através de uma’
ampla gama de produtos. O escopo de mercado refere-se a extensées de
marca sobre mercados diferentes. Marcas '-podem ser estendidas
amplamente, atendendo, por exemplo, tanto o mercado pfemium quanto o
mercado de valor. Em outras situagdes, o atendimento de varios mercados
pode exigir varias identidades de marca ou marcas multiplas. O desafio no .
gerenciamento consiste em capturar sinergias entre mercados e entre
produtos, ao mesmo tempo em que mantém a flexibilidade suficiente para ter

sucesso em diversos mercados de produtos.

O gerenciamento de marcas exige a alavancagem eficiente da forga de
marcas na extensdo em diferentes mercados. Para isso, foram criadas
arquiteturas de marcas, sistemas flexiveis de marcas, sub-marcas e marcas
corporativas, permitindo a extensdo em diversas dimensdes sem o risco de

diluicao do brand equity.

O novo imperativo da lideranca de marcas, proposto por AAKER e
JOACHIMSTHALER (2000), exige o gerenciamen'to de agrupamentos de
marcas em categorias de produtos, em vez de um gerenciamento de
portfélios de rhéfcaé individuais. Isso & decorrente de duas forgés que atuam A

no ambiente externo das empresas. A primeira, corresponde a varejistas de
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produtos de consumo, que estao gerenciando categorias de produtos como
“unidade de analise através de tecnologia de informagéo e databases. Desse
modo. eles esperam uma perspectiva de categorias dos seus fornecedores.
A segunda, em fungdo de um mercado cada vez mais fragmentado, refere-se
a difibuidade de distincdo de varias marcas dentro de um.a categoria, tendo
canipalizagdo, comunicagao ineficiente e confusdo como conseqléncias
comuns. No gerenciamento de categorias de marcas, a tomada de decisées
pode seguir critérios mais estratégicos. Por examplo, a-a!ovcac;éo ce recursos
para comunicagao ou inovagao nao esta automatiéamente controlada peia
marca que atualmente gera os lucros mais altos. A coeréncia do sistema de

marcas sem redundancia torna-se o objetivo principal.

O paradigma de lideranca de marcas tem uma perspectiva global. O principio
de ganhos de sineygiés, eficiéncias e coeréncia estratégica aplica-se tanto
para branding quanto para sistemas de suprimento, manufatura ou pesquisas
e desenvolvimento.' A perspectiva global adiciona mais um nivel de
complexidade ao gerenciamento de marcas. As perguntas que devem ser

feitas, sao:

1. Quais elementos estratégicos devem se tornar globais?

2. Quais devem ser adaptados a mercados locais?

Numa perspectiva global, a implementagéo da estratégia envolve a
coordenacdo de um maior numero de pessoas e de organizagdes. A tarefa
do gerente de marca de uma comunicagao eficiente tornou-se mais dificil
num ambiente de fragmentagdo de mercado e de midia. No modelo de
lideranca de marca, o gerente de marca tem que direcionar o uso de uma
ampla gama de veiculos,. O desafio nesta abundéncia de opc¢des e primeiro,

conseguir acesso a midia eficiente e segundo, a coordenagdo das
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mensagens entre uma variedade de midia, cada uma gerencnada por

crganlzagoes e mdmduos com perspectivas e objet|vos separados.

Para ter eficiéncia, a comunicacao da estratégia de marca deye'estar
direcionada tanto para vs parceiros internos quanto externos da marca. AV
' ~identidade principél de um produto € muitas vezes descrita pdr slogans
'curtos, facilitando a comunicagdo e memorizagac dos mesmos. Porem eles
nao servem paia ditecicnar e irispirar as atividades dos p_arceirds internos e
externos. Uma elaboracao explicita da identidade da marca pode reduzir
ambiguidades, ajudar na diferenciagéo do prdduto e providenciar ideas e
conceitos para o desenvolvimento de esforcos de-construgéo aa marca. A
elaboragao detalhada da identidade da marca tem uma fungao fundamental
na coordenacao dos esforcos de todos 0s elementos da organizacao. Por
causa do seu carater integrativo e motivacional, AAKER e
JOACHIMSTHALER (2000) propdem que a estratégia da marca pertenca a

todos 0s parceiros da marca:

Tendo em vista o anteriormente exposto, as hipoteses serdo apresentadas.
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CAPITULO 2 - HIPOTESES



Este capitulo, retomando a argumentagao tedrica previamente apresentada,

amplia a reflexdo dirigida a formulagao das hipéteses.

Formulagao das hipéteses

As teorias descritas na revisac bibliografica fcram utilizadas para a

formulagao de trés hipdteses principais.

YIP (1989, p. 31-35) identificou ¢cinco dimensdes sobre as quais as empresas
tracam definicbes na composi¢ao de uma estrétégia para um negocio em

escala mundial:

1. Participagao de mercado.

2. Oferta de produto.

3. Locagao de atividades de agregacgao de valor.
4. Abordagem de marketing.

5. Manobras competitivas.

As escolhas em relacao a essas dimenséGes definem uma caracteristica
multi-doméstica ou global da estratégia corporativa. Dentro de cada
dimensao existem posi¢cées intermediarias, e as estratégias podem ser

mistas em relacéo as varias dimensdes.

Este conceito multidimensional e diferenciado de estratégias globais esta
contrariando a posi¢ao de autores como HOUT, PORTER e RUDDEN (1982)

e LEVITT (1983), que favorecem uma orientagao estritamente global.
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'~ Hipotese 1: Para atuar em mercados nacionais, empresas
' ‘multinacionais usam estratégias mistas e nao estratégias totalmente
multi-domésticas ou globais. ' '

‘Conforme KELLER (2000), existem dez caracteristicas basicas que as
marcas mais fortes do mundo tém em comum. A partir da definicao dessas
caracteristicas, e'e propés um Brard report card comc forma 'sistematica'
para avaliar o desempenho de marcas. Construir uma marca com brand
equity alto envolve a maximizagao de todas as dez caracteristicas descritas a
seguir. Por outro lado, um esforco desequilibrado em uma Unica area pode
alienar as atividades da estratégia geral da empresa, assim como colocar os

esforcos em duvida.

As dez caracteristicas a serem gerenciadas para a maximizagéo do brand

equity, sao:

1. Exceléncia na entrega dos beneficios que o consumidor deseja de

verdade.
2. A marca permanece relevante.

3. ‘A estratégia de preco esta baseada. nas percep¢des de valor dos

bonsumidores.’
4. A marca esta corretamente posicionada.
5. A marca € consistente.
6. O portfélio de marcas e a hierarquia fézem sentido.

7. A marca usa e coordena um repertério completo de atividades de

marketing para a construgcao de brand equity.
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8. Os gerentes de marca entendem o que a marca significa para os

consumidores.

9 A marca recebe suporte verdadeiro e o suporte esta mantido no longo

prazo.

10. A empresa esta monitorando fontes de brand equity.

"~ Hipétese 2: D brand equity é um parametro fundamental na defini¢do

da estratégia empresarial.

Conforme o modelo de lideranca de marcas, proposto por AAKER e
JOACHIMSTHALER  (2000), empresas devem utilizar estruturas
organizacionais, processos e culturas para alocar recursos de criacao de
marca de forma global, criar sinergias globais e desenvolver uma estratégia

global de marcas que coordene e alavarque estratégias locais de marcas.

». Hipétese 3: As empresas buscam marcas fortes em todos os

mercados, em vez de priorizar o desenvclvimento de marcas globais.
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CAPITULO 3 - ESTUDO DE CASO



Esta parte do estudo apresenta o caso da Pepsi-Cola. abordando o mercado
de refrigerantes, a historia da Pepsi-Cola, o portfélio de marcas, 0s aspectos

da cadeia de valor da empresa e as L.ituagées da Pepsi-Cola Brasil.

O caso Pepsi-Cola -

Este estudo de caso tem por objetivo ilustrar 05 conceitos expostos ao longo
da dissertacdo. A Pepsi-Cola, através de suas praticas de definicao de
estratégia e gerenciamento estratégico das suas marcas no Brasil, &€ o objeto.

de estudo.

Os dados para a construgao do caso foram obtidos a partir de le'vantamentos
‘ junt_o a bibliografia disponivel, consultas aos relatorios anuais da companhia
e 'dépoimentos de profissionais da prépria Pepsi-Cola Brasil, que atuam
diretamente nas areas relab_ionadas'ao tema central do trabalho. Informagoes
consideradas sigilosas pela Pépsi-Coia foram excluidas deste relatério por

mais relevantes que fossem a sua legitimacéo.

Ao longo desta analise, serdo cobertos os seguintes aspectos:

1. O mercado de refrigerantes.
| 2. A Histéria da Pepsi;CQIa.
3" A PepsiCov
4. O portfolio de marcés
5. Transacdes de Eﬁgarrafadoraé.
6. A Pepsi-Cola Brasil.
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O mercado de refrigerantes

' Ref'rigerantesv Cénstituem uma das maiores cétegorias-de alimenfos »e
bebidas para o consumidor. Refrigerantes séo bebidas nao-alcodlicas
 gasosas que contém aromas e adogantes. Estédo excluidos desta categoria
as seguintes bebidas: aguas aromatizadas, chas, cafés e bebidas esportivas.
Em nivel mundial, a categona de refrigerantes movimenta um volume de
cerca 176 bilhdes de litros, correspondendo a um. valor de varejo de
aproximadamente US$ 152 bilhdes. Somente o mercado de refrigerantes dos
Estados Unidos contribui com vendas de cerca de 56 bilhes de litros,
correspondendo a um valor de varejo de US$ 58 bilhdes. No Brasil, o tefceiro ’
mercado mundial apdés os Estados Unidds e Meéxico, as vendas de
refrigerantes totalizam cerca de US$ 11 bilhges. Enquanto.o consumo per
capita nos Estados Unidos alcangou aproximadamente 200 litros, a média
mundial é de 29 litros. No México, o consumo per capita foi avaliado em

136 litros, enquanto que no Brasil, o valor & de aproximadamente 69 litros -

Mesmo que a industria de refrigerantes seja altamente competitiva, o que
resulta em margens baixas, ela & considerada como relativamente estavel e
nao-ciclica, com crescimento permanente de vendas durante cada um dos
altimos dez anos. O cons'umo, fora dos Estados ‘Unidos, cresceu numa
média de 10% nos ultimos quatro anos. Mas em 1999, nos Estados Unidos,
a industria cresceu somente 0.5% em termos de volume; portanto, bem
menos do que as taxas de crescimento de aproximadamente 3% dos ultimos
anos. As vendas de varejo de US$ 58 bilhdes apresentaram um crescimento
de 3% em relacdo a 1998, em fungéo de um aumento de pregos das maiores

engarrafadoras.

A industria de fefrigerantes pode ser dividida em dois segmentes amplos, ou

seja, colas e nao-colas. O segmento de colas inclui produtos como Pepsi,
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Coca-Cola e RC Cola. Este segmento representa aproximadamente 70% de
todas as vendas de refrigerantes nos Estados Unidos. No Brasil, ele
representa‘aproximadamente 45%. O segmento nao-cola inclui produtos
como Dr Pepper, SevenUp, Sprite, e Schweppes. O Guarana, que pertence
ao segmento de nao-colas, tem uma participagao de 23% do mercado de
refrigerantes no Brasil. Durante os ultimos cinco anos, o segmento de nao-
colas vivenciou taxas de crescimento bem acima daquelas de outros

segmentos da irdustria.

A maioria das empresas de refrigerantes vendem concentrados e extratos
para engarrafadoras autorizadas através de contratos de licenciamento.
Es‘sa's engarrafadoras licenciadas adicionam agua 'gasosa e adocantes,
embalam, e vendem o produto acabado a varios distribuidores para revenda
aos consumidores. As engarrafadoras licenciadas também vendem xaropes
para maquinas dispensing. A maioria das empresas de refrigerantes mantém
um certo'grau de controle’ sobre o marketing mix dos seus produtos atraveés
“da definicao de pregos uniformes para concentrados, controlando a mistura
de suas receitas de refrigerantes e langando propaganda cooperativa e

planos de promogdes.

Existem quatro canais principais de distribuigéo para refrigerantes: fake-
home, conveniéncia, maquinas dispensing/restaurantes e maquinas
automaticas. O canal fake-home consiste basicamente de varejistas,
farmacias, atacadistas, supermercados e redes de desconto. Este canal tem
recentements passado por uma série de mudancas, pois gfandes redes de
hipermercado, como por exemplo Wal-Mart, atualmente oferecem marcas
proprias de refrigerantes. Explicagdes para tal mudanga incluem o aumento
na demanda de prodUtos mais baratos e a popularidade crescente de redes
de desconto. O canal de conveniéncia inclui lojas de conveniéncia e pontos

de vendas em postos de gasolina. O canal maquinas dispensing/restaurantes
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basicamente inclui vendas de xarope para maquinas de dispensing em lojas
de varejo e vendas de refrigerantes em restaurantes. Por dltimo, o canal de

maquinas automaticas é composto por veidas de garrafas e latas.

A historia da Pepsi-Cola

No Verao de 1898, o jovem farmacéutico Caleb B'radham comegou a fazer
experiéncias com especiarias, sucos & xaropes, tentando criar uma nova
bebida refrescante gue pudesse servir aos seus clientes. Ele sabia que, para
~manter os seus clientes, teria de transformar a sua farmacia num local onde-
as pessoas pudessem reunir-se. A sua criagdo, uma mistura GOnica de
extratos de noz de cola, de baunilha e de déleos raros, tornou-se tao popular
que Caleb decidiu chama-la "Pepsi-Cola" e comecar a fazér publicidade
sobre o ‘seu novo, refrigerante. As vendas da Pepsi-Cola comecaram a
aumentar, o que levou-o a pensar que deveria abrir uma empresa para

" ‘comercializar a sua nova bebida.

Em 1902, Caleb iniciou a Pepéi-Cola Cdmpany nos fundos da sua farmacia e
requereu ao Departamento de Patentes norte americano o titulo de regiétro
da marca. Inicialmente;, ele préprio misturava e vendia o xarope
exclusivamente em maquinas dispensing; porém, logo percebeu que tinha
nas maos uma grande oportunidade - engarrafar a Pepsi para que as

pessoas pudessem bebé-la em qualquer lugar.

O negdcio comegou a crescer e, em 16 de Junho de 1903. a "Pepsi-Cola" foi
registrada oficiaimente pelo Departamento de Patentes dos Estados Unidos
da Ameérica. Naquele mesmo ano, Caleb vendeu 36.222 litros de xarope,
usando o ‘slogan "Divertido, Fortificante, Ajuda a digestao". Ele também

comegou a conceder franchises, para engarrafar Pepsi, a investidores
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independentes. O nimero de investidores cresceu rapidamente, passando
ce 2 investidores, em 1905, nas cidades de Charlotte e Durham. na Caiolina
do Norte, para 15. no ano séguinte, saltando para 40, em 1907. No final de

1910, havia franchises da Pepsi-Cola em 24 estados americanos.

A criagdo de um forte sistema de franchise foi um dos maiores sucessos de
Caleb. Os -engarrafadores Iocais da Pegsi-Cola, com um espisito
empreendedor ¢ empennados no sucesso do produto, criaram bases solidas.

Em 1907, a nova empresa ja vendia mais de 454 mil litros de Pepsi por ano.

Em 1909, Caleb construiu uma sede da Pepsi na cidade de New Bern. A
Pepsi-Cola gozou de 17 anos ininterruptos de sucesso. Com a 12 Guerra
Mundial, os riscos para o negdcio aumentaram drasticamente. Os precos do
agucar variavam entre pregos recorde e pregos desastrosamente baixos,
acontecendo o mesmo ao custo de produgao da Pepsi-Cola. Caleb viu-se
forgédo a participar de uma série de negociagdes para poder'sobreviver, até
que, finalmente, apo6s trés longos anos, foi a faléncia. Em 1921, restavam

apenas duas fabricas da Pepsi-Cola abertas.

Caleb colocou a venda a valiosa marca registrada da Pépsi-Cola. Um
corretor da bolsa de Nova lorque, Roy C. Megargel, interessou-se pela

Pepsi-Cola e, nos oito anos seguintes, lutou para salvar o negécio e a marca.
| Transferiu, em 1923, a sede da empresa de New Bern, na Carolina do Norte,
“para Richmond, na Virginia, pagando as dividas que a empresa acumulava
anualmente com dinheiro do préprio bolso. Em 1928, a Pepsi ja estava nas
maos do quarto proprietario e, em 1931, apesar dos esforgos de Megargel, a

empresa foi a faléncia pela segunda vez.
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Foi apenas quando Charles G. Guth, um bem sucedido produtor de doces,
apareceu que o futuro da Pepsi-Cola ficou asseg'uradc‘). Ele era presidente da
Loft Incorporated. uma grande cadeia de lojas de doces e de magquinas
dispensing de refrigerantes em toda a Costa Leste. Ele viu na Pepsi-Cola’ -
uma grande oportunidade para acabar com uma relacao pouco satisfatoria
com a Coca-Cola e, ao mesmo tempo, para acrescehtar um atrativo cartao
de visita as maquinas dispensing da Loft. E Charles tinha razo. Apos 15
anos de insucessos e 5 donos, a Pepsi-Cola era novamente uma' marca

nacionalmente bem sucedida.

Durante alguns anos, todas as vendas da Pepsi foram administradas a partir
de um edificio, aparentemente propriedade da Coca-Cola, em Baltimore, e

dirigidas pelo seu presidente.

No espaco de dois anos,.a Pepsi gerou um lucro de 1 milhao de délares ao
seu novo dono. Com esse ressurgimento, ganhou-se uma nova confianga -
uma situacao rara na época, pois o pais estava no inicio de uma grande crise

econdmica, que viria a ser conhecida como a Grande Depresséao.

A nagdo afundava-se cada veZ mais devido a Grande Depresséo. Como os
tempos eram dificeis, 5 centavos por um refrigerante representava muito
dinheiro. Por isso, Guth decidiu transformar a ‘Pepsi-Cola num produto de
valor mais atrativo para os .consumidores ja muito pressionados. Em
Baltimore, a Pepsi comegou a vender garrafas de 30cl de cola por apenas 5
centavos - duas vezes mais refrescante qué os outros refrigerantes, e pelo

mesmo prego.

A reéposta dos consumidores foi imediata e Guth expandiu a idéia por todo o

sistema da Pepsi-Cola. Em pouco tempo, a Pepsi-Cola voltou a ser uma
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empresa saudavel, crescendo mais do que nunca. Durante os anos 30, a
expansao internacional pascou a ser uma certeza. A marca foi registrada na_
América Latina e na Unido Soviética. sendo concedidos franchises a

engarrafadoras do Canada.

Em 1934, a sede da empresa foi transferida para a cidade de Long Island,
em Nova lorque, e quatro anos mais tarde, em 1938, Walter S. Mack foi
nomeado o novo presidente da Pepsi-Cola. Mack acreditava que a
publicidade poderia ser fundamental na estratégia de marketing da bebida.
Ele introduziu um anuncio coémico, "Pepsi & i’ete“, para promover as
vantagens do prego da Pepsi, utilizando é expressao "Duas vezes mais por
apenas 5 centavos!". Em reagdo ao grande aumento nas vendas da Pepsi,
outras empresas de cola passaram a vender garrafas de 30c! pelo mesmo

preco.

A Pepsi-Cola cresceu.de tal forma que se tornou maior que a empresa que a
detinha. Com isso, decidiu-se mudar o nome da empres‘a, passando de Loft
Incorporated para Pepsi-Cola Company. Foi entdo que, com a 22 Guerra
Mundial, surgiu uma situacdo completamente nova para esta empresa em
crescimento, assim como para toda a nagao. O racionamento do agucar, que
havia contribuido para a queda da empresa durante a 12 Guerra Mundial, foi
de novo instaurado. Mas Mack, que aprendera com o passado, comprou uma
plantagdo de agucar em Cuba; consequentemente, a Pepsi continuou a

prosperar.

‘Mantendo o sentimento patridtico da época da 22 Guerra Mundial, a Pepsi-
Cola adotou um novo logotipo vermelho, azul e branco para as suas garrafas

€ abriu uma cantina noTimes Square, em Nova lorque, onde mais de um
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milhdo de familias gravaram mensagens para os seus filhos e filhas em

servico por todo o mundo.

Apds a gUerra, a Pepsi-Cola direcionou a sua atenc¢ao para novas idéias qué
budessem captar o espirito de uma Ameérica vitoriosa. A empresa transferiu a
sua sede para Manhattan e continuou a expandir-se além fronteiras, desta
.vez par'a a América Latina, Filipinas e Oriente Miédio. A emipresa ccmegou a
utilizar novas garrafas de tamanhos diferentes e. pela primeira vez, passou a

comercializar a Pepsi-Cola em latas.

Para a Pepsi-Cola, os anos 50 foram caracterizados pelo novo presidente da
empresa, Alfred Steele, que presidiu-a durante um longo periodo de

expansao e crescimento.

Mas a economia do pésiguerra estava em constante mudanca. Um novo
fendbmeno de venda a varejo, chamado supermercados, comecgou, e,
'juhtame_nte com as-mudangas na produgao de refrigerantes, obrigaram a
Pepsi a abandonar a estratégia de vender suas bebidas pela metade do

preco dos seus principais concorrentes.

Foi adotada uma nova imagem para as garrafas, e a publicidade da Pepsi

deixou de ser baseada no prego para ser um complemento do estilo de vida.

Na metade dos anos 50, Alfred Steele tornou-se diretor do conselho de
administracdo, e Herb Barnett substituiu-o como presi_dente da empresa. A
Pepsi continuava a expandir-se fora dos Estados Unidos, estando disponivel

em 120 paises.
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Em 1958, uma nova campanha publicitaria - "Seja soc_iével, beba Pepsi" - foi
langada. Os "Sociaveis" foi a primeiré campanha puvblicitéria dirigida a um
problema com que a Pepsi se _de’oétia, desde . 0s Iong'os anos de
concorréncia em que firmou-se como uma marca barata: a Pepsi era_vista
como a "cola de cozinha" a marca que despe;ava-se num copo as
e_écundidas dos seus convidados para evitar o estigma de estar servindo um

refrigerante barato.

Isso acabou por servir de precursor para 0s tempos que se seguiram, ja que
foi a primeira campanha da Pepsi-Cola a focar os jovens como principal.

grupo alvo, tendo em vista o consumo da marca.

Em funcdo do "baby boom", naoc sé mudou a populagdo como também o
modo de pensar em relacdo aos refrigerantes. Para muitas pessoaé, 0s
lrefrigerantes tinham de ser refrescantes e, ao mesmo tempo, um
" ‘complemento dos habitos dietéticos. Em 1963, a emprésa desenvolveu uma
nova bebida de baixas calorias, Pepsi Diet. Inicialmente, a Pepsi Diet foi
promovida juntamente com a Pepsi; porém, mais tarde ela adquiriu a sua

propria identidade.

~Em 1964, Mountain Dew, um refrigerante regional, foi uma importante

aquisicao para a familia em crescimento das marcas Pepsi-Cola.

Em 1965, a Pepsi-Cola Company juntou-se a um bem sucedido fabricante de
‘snacks de Dallas, no TeXas, a FritoQLay, Inc., para formar a PepsiCo - uma
das gréndes émpresas de produtos para o cons-umo dos Estados Unidos. No
ano seguinte, a empresa iniciou as suas primeiras operagbes de

refrigerantes no Leste Europeu € no Japao.
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No final dos anos 60, a Pepsi estava a desafiar, com sucesso crescente, a
‘empresa que dominava o negécio dos refrigerantes, a Coca-Cola. Essa
Cbmpetigéo foi batizada de "guerra das co‘las", atraindo a atencao da midia e
trazendo beneficios para ambas as marcas, ja que, como ‘consequ'éncia do
furor causado pela midia, o interesse do consumidor para a categoria cola
havia aumentado. As campanhas ousadas, que reforcavam a identidade
jovem da marca, usavam nrovos modelos de publicidade. A Pepsi, nor
exemplo, fez uma viagem numa nave espacial dentro de uma "lata espacial"‘;
musicos como Michael Jackson fizeram parte da traaigdo da Pepsi em dar

granae destaque ao mundo de vida alegre e divertido dos jovens.

A medida que os anos 70 avangavam, a Pepsi continuava a evoluir. No inicio
da década, foram introduzidas garrafas de 2 litros mais leves, feitas de
plastico reciclavel. Com 'os avancos da tecnologia, as garrafas tornaram-se -
mais leves e fortes que o vidro. A empresa mudou novamente a sua sede,
desta vez da cidade de Nova lorque para Purchase, em Nova lorque, uma
pequena cidade suburbana no condado. de Westchester. Nessa época, o
presidente da Pepsi, Vic Bonomo, qué havia presidido a empresa durante a

maior parte dos anos 70, foi sucedido por John Sculley.

Cerca de 15 anos depois do inesquecivel encontro entre o Vice Presidente
Norte Americano Nixon e o Presidente Soviético Khruschev, numa feira
comercial, a Pepsi tornou-se o primeiro produto americano de consumo a ser

produzido na Uniao Soviética.

Em 1975, a Pepsi-Cola foi a primeira empresa de bens de consumo a utilizar
propaganda comparativa. . Esta nova estratégia de marketing resultou da
confirmacgao de te'stes exaustivos aos conéumidores de que o0 sabor da Pepsi

& melhor que o da maior marca de cola. O Pepsi Challenge aproveitou estes
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resultados num anuncio publicitario, com a filmagem de testes entre a Pepsi

e a Coca-Cola.

Em 1976, a Pepsi-Cola tornou-se o refrigerante mais vendido nos<:
supermercados americanos. O negécio das bebidas dietéticas continuava a

crescer e, com ele, a Pepsi Diet.

Estimulada pelo crescimento da Pepsi, a Coca—Coté, 0 maior rival da Pepsi,
abandonou a receita centenaria de coke a favor de um novo produto,
- concebido para ter um sabor. mais doce e parecido com o da Pepsi. Mas a
campanha “New Coke” no trouxe os resultados esperados. Os
consumidores rejeitaram a New Coke; assim, a Coca-Cola decidiu

reintroduzir o produto original, com o nome Coca-Cola Classic.

Em 1987, uma nova sede da Pepsi-Cola foi construida, desta vez na cidade
de Somers, ao norte de Westc;hestér, Nova lorque. No ano seguinte, Roger -
Enrico nomeou Crai.g'Weatherup presidente da Pepsi-Cola na América d'o
Norte. Em 1989, Chris Sinclair foi nomeado presidente da Pepsi-Cola

Internacional.

No inicio dos anos 90,vtambém surgiu uma nova era nas operagoes
internacionais da Pepsi. A empresa assinou o maior acordo comercial da
historia com a Unido Soviética. Procurando um crescimento a longo prazo, a
Pepsi investiu em mercados com grande potencial como os da China, do

Leste Europeu, do México e da Argentina.

As versbes sem cafeina da Pepsi, Pepsi Diet e Mountain Dew ajudaram
estas marcas a expandirem-se, e a Slice, uma linha uUnica de sabores, foi

adicionada ao portfélio de refrigerantes da Pepsi.
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Atraves de uma sociedade com a J. Lipton Company, a Pepsi tornou-se lider
do mercado dos chas gelados. Outra sociedade. desta vez com a Océan
Soray, ajudou a Pepsi a emergir como lider do mércado de sucos. E a All
Sport, uma bebida para esportes de alta competicédo, proporcionou a entrada
da Pepsi numa categoria que se encontrava em crescimento no mercado de

consumao.

Em 1993, a Pepsi enfrentou um caso de adUlteragéo de produto ou de grave
negligéncia. Nao era a primeira vez que alguém reclamava, dizendo ter
achado algum tipo 'de objeto ou material estranho em uma lata de bebida.
Mas uma seringa — e até duas delas - parecia por a vprovéva credibilidade da
empresa. Dois dias depois, um terceiro comunicado veio de New Orleans.
Além de um problema de adulteramento, a empresa tinha um grande
obstaculo de relagéeg publicas a enfrentar, j& que recusou-se a recolher o
produto. Uma equipe de crise foi formada, e, um dia depois, o presidente da
Pepsi-Cola North América apareceu- nos noticiarios das redes de TV, com
uma explicacéo -e um video exibindo 0 processo de engarrafamento da
Pepsi. A fita mostrava a impossibilidade de inserir objetos estranhos no
processo de engarrafamento de latas. Um delegado da Food and Drug
Administration disse que nao era légico concluir que uma adulterégéo em
todo o pais havia ocorrido, baseado no grande numero de Idcalizagées
geograficas das engarrafadoras. Dois dias depois, varias pessoas foram
presas por fazer falsos comunicados. Enquanto as acusagées de adulteracao
estavam sendo investigadas, alguns supermercados e lojas de conveniéncia
retiraram, por um breve periodo, a Pepsi e a Diet Pepsi de suas prateleiras.
A Pepsi nao demonstrou arrogancia ou duvida sobre a integridade de seu
probesso prbdutivo. A precoce apari¢cao do presidente da companhia na TV, -
relaxado, confiante e disposto a enfrentar perguntas dos reporteres,
reassegurou aos consumidores e acionistas que a administragao da empresa

estava no controle da situacdo. O publico sentiu uma certa simpatia porque
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alguem estava tentando vitimar a companhia para criar uma falsa acusacao
de negligéncia e tentar conseguir indenizagcao. Assim, a resposta decisiva e
rapida da propria Pepsi, assim como das agéncias governamentais, evitaram

danos a comunidade e a imagem da marca.

Em 1994, a Pepsi comegou a colocar em todas as embalagens uma
informagao ao cliente, indicando o periodo am. que 0 seu produtou deveria ser
consumido. [sso ocorreu primeiramente nas embalagens da Pepsi Diet,

sendo progressivamente seguido por toda a linha de produtos da Pepsi-Cola.

E pouco provavel que, da perspectiva da sua pequena farmacia da Carolina
Norte, Caleb Bradham tivesse previsto a grande empresa que a Pépsi-CoIa
se tornaria. O mesmo se pode dizer de um senhor chamado Herman Lay,
que comegou um negoécio fazendo o seu proprio tipo de batatas fritas em sua
casa, em Memphis, ou de Elliot Doolin, que confeccionava um novo tipo de

apermvos um milho frito chamado Fritos, em Santo Antonio.

A PepsiCo

Em 1965, a Pepsi-Cola e a Frito-Lay fundiram-se numa nova empresa, a
PepsiCo. Desde entdo, a PepsiCo cresceu até tornar-se uma das maiores
empresas de produtos de consumo do mundo. Esta diversificagdo prometeu
sinergias significativas, pois ambas as empresas esperavam compartilhar
consumidores, sistemas de distribuicao e estratégias de marketing similares.
A Pepsi-Cola tornou-se uma das maiores empresas de engarrafamento do
mundo, num processo que foi revertido nos ultimos anos, voltando ao
conceito de franchising. A Frito-Lay, que inicialmente produzia apenas uma
categoria de aperitivos, atualmente produz e comercializa aperitivos para

todos os estilos de vida e todas as preferéncias.
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Em 1997, foi tomada a decisdo de abandonar completamente o negocio da
restauragao, baseada no fato de que restaurantes e produtos embalados
eram dois negocios completamente diferentes. Assim, a Pizza Hut. a Taco
Bell e a KFC, adquiridos pela PepsiCo nos anos 1977, 1978 e 1986,
~fundiram-se numa empresa de 10 bilhées de délares, denominada Tricon
" Global Restaurants, tendo sido efetuado o seu spin-off pelos acionistas da

PepsiCo. Qs restaurantes menores foram verdidos 2 investidores exterros.

Em 1998, a PepsiCo comprou a Tropicana, que pertencia ao grupo Seagram,
por US$ 3,3 bilhdes. Com o acordo, a Pepsi entrou no mercado de sucos de.
frutas, que sé nos Estados Unidos fatura cerca de US$ 16 bilhes por ano.
Este negbcio permitirda a Pepsi methorar sua posicdo na competicdo com a
Coca-Cola, a primeira do mundo no setor de bebidas e proprietaria da marca
de sucos’Minute Maid. A Tropicana, com vendas anuais de US$ 2 bilhoes, é
a lider entre as marcas de suco de laranja nos EUA, com 40% de
" participagdo. A Pepsi devera buscar principalmente a conquista de novos
mercados, além do da América 'do Norte, que € considerado como um
mercado saturadé no setor de sucos. Hoje, a marca Tropicana é vendida em

20 paises. \

Atualmente, a PepsiCo é representada pela Pepsi-Cola, Tropicana, e Frito-
‘Lay, unindo negdcios com caracteristicas comuns. Os produtos de consumo
séb baratos ‘e mundialmente apelativbs; os sistemas de produgéo e
distribuicdo sao de larga escala; as vendas ocorrem através dos mesmos
canais de varejo. Unindo as marcas Pepsi, Frito-Lay e Tropicana(, a empresa
tem uma forga significativa em relagao ao varejo. Porém, a distribuigao dos
produtos exige tratamentos diferenciados. O giro dos salgadinhos da Frito-
Lay é diferente do giro dos refrigerantes da Pepsi, ja que ‘0 giro dos
refrigerantes ocorrem em altissimos volumes, requerendo um sistema de

producédo e de distribuicao totalmente diferente de outros produtos. Os sucos
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da Tropicana precisam de refrigera¢éo na cadeia de distribuicdo. Eles nao

sao vendidos, por exemplo, no mercado brasileiro.

O portfolio de marcas

A PepsiCo trabatha com um 'portfélio de marcas fortes. com 10 marcas que
geram vendas de mais de US$ 1 bilhdo por marca. Com Pepsi-Cola,
Mountain Dew e Diet Pepsi, a empresa vende trés das 10 maiores marcas de
refrigerantes dos Estados Unidos. A Pepsi-Cola € a segunda maior marca de
refrigerantes em nivel mundial. Para o ano 2000, a consultoria Interbrand -

avaliou o valor da marca Pepsi-Cola em US$6,6 bilhdes.

Para medir o desempenho das suas marcas, bem como buscando
estabelecer novas metas para a organizagdo, a Pepsi introduziu, nos
meados dos anos 90, um sistema global de medigdes, inicialmente
voluntario para todos os paiées aonde al.empresa atuava. Ele tornou-se um
instrumento de diagnose e motivagao tdo poderoso que o CEO Roger Enrico
tornou-o mandatario alguns anos depois. Chamado Marketplace P&L, os

sistema é composto de:

1. product equity, que é medido através de ensaios de prova em branco;

2. customer equity, que representa a largura e profundidade da distribqigéo;

e

3. brand equity, definido atra.vés da opinido do consumidor e da imagem da

marca.

Quando gerentes de paises comegam a comparar medicdes durante
reunides da Pepsi, eles podem aprender rapidamente que outros tém

‘problemas similares por causas similares.
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Transacgbes de engarrafadoras

Em 1999. a Pepsi-Cola completou uma réestruturaééo das suas atividades
de engarrafamento. O plano de reestruturagdo, aprovado em 1998, previu ¢
separacao de engarrafadbras 100% controladas pela PepsiCo, localizadas
nos Estados Unidos, Canada, Espanha, Grécia e Russia, denomenadas
Pepsi Bottling Group (PBG). Para atingir uma escala em nivel mundial que
permite a competicado com a Coca-Cola .em termos de recursos financeiros,
habilidades operacionais e alcance -geografico, as areas de manufatura e
distribuicao fisica foram consolidadas em poucas engarrafadoras &ncoras.
Uma oferta publica.inicial das agées da PBG reduziu a participagédo da
PepsiCo para 35,5%. V

Executahdo uma outra parte do plano de reestruturagcado, engarrafadoras dos
Estados Unidos e da Europa Central foram combinadas com as atividades da
Whitman Corporation, urﬁa empresa de capital aberto. Transagbes similares
com-a PepsiAmericas e a Pepsi Bottling Venture's reduzifam_a base de ativos
da PepsiCo significativamenté, assim como aumentaram as vantagens de

escala na area operacional.

A Pepsi;Co/a Brasil

A Pepsi foi instalada no Brasil em 1952, iniciando seus negécios no Rio
Grande do Sul: Por nao estar presente em todo o te-rritéric.J brasileiro num.
negécio em que ganhos de escala sado fundamentais, a Pepsi jamais
consegiu ultrapassar 15% do mercado. de refrigerantes. Em 1994, a Pepsi
resolveu investir US$ 300 milhdes na expansdo de sua-marca no pais. O
grande trunfo da empresa para emplacar no Brasil era a nova franqueada no
pais, a Baesa. O objetivo era triplicar até o ano 2000 a participacdo da Pepsi

no mercado brasileiro. No comando da Baesa estava o executivo Charles
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Beach, um americano que ha onze anos havia trocado a Coca-Cola por uma
franquia da Pepsi em Porto Rico. Em 1989. Beach adquiriu franquié
exclusiva da Pepsi em Buenos Aires. Através de descontos, langamentos de
novosAprodutos e embalagens, Beach aumentou muito o market share da
Pepsi-Cola na area metropolitana de Buenos Aires. que, em trés anos.
passol de quase 0% para 39%. Atraves de efﬁpréstimos, Beach comprou as
maiores franquias da Pensi no Chile, Uruguai e Brasil, onde construiu quat'r'o

fabricas gigantescas e ultramodernas.

Enquanto isso, a Coca-Cola comecgou a investir pesado em marketing e
equipamentos para preparagéd de refrigerantes no varejo. O objetivo era
manter a Baesa fora do setor varejista, ponto forte da Coca-Cola no Brasil e
na Argentina. A Coca-Cola conseguiu uma redugdo no pesado imposto de
24%, incidente sobre refrigerantes a base de cola, fortalecendo a posi¢éo da
Coca-Cola contra a éaesa, a qual estava tendo a maior parte de seus lucros

_de refrigerantes nédo-cola.

Em pouco tempo, as fabricas da Baesa no Brasil estavam operando apenas
a um terco de sua capac‘idade. Sua operacgao apresentava inumeras fathas
de distribuicao, erros de marketing e mal gerenciamento. A Baesa teve um
prejuizo de aproximadamente US$ 300 milhdes durante a primeira metade
de 1996. No iniciQ de 1997, o principal desafio da Baesa foi chegar a um
acordo com os bancos credores para reestruturar sua divida ~de
US$ 800 milhdes. Em Outubro do mesmo ano, a Brahma, uma cervejaria
brasileira que pertence ao grupo Garantia, anunciou a compra das cinco
unidades produtivas da Baesa no Brasil. Ao mesmo tempo, a Brahma tornou-
se a nova franqueada da Pepsi no Brasil, ficando responsévél pela
distribuicdo dos refrigerantes Pepsi em 80% do pais, via suas redes de

distribuicao das marcas Brahma e Skol.
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No dia 30 de marco de 2000. o Conselho Administ'rativo de Defesa
Econdmica aprovou a fusado da Brahma com a Antarctica, resultando na
criagdo da empresa AmBev, a terceira maior cervejaria do mundo. Com este
passo, a industria de bebidas no Brasil esta seguindo o que fazem as
grandes corporagbes internacionais. Somente no setcr de bebidas: foram

feitas 70 fusdes no mundo desde 1997, movimentando US$ 3,6 bilhdes.

Hoje, a Pepsi-Cola Brasil vende concenirados de Pepsi-Cola, Diet Pepsi,
- SevenUp, Diet SevenUp e Mirinda, que estdo sendo produzidos em poucas
fabricas mundiais-, para a AmBev, a sua engarrafadora frahqueada. Os
sistemas de distribuicdo da AmBev ainda nao sao unificados. Por enquanto,
os produtos Pepsi estao sendo colocados ho mercado através dos sistemas
de distribuicdo da Brahma e da Skol. Por serem sistemas de distribuicdo
diferentes, em funcdo da criacdo da AmBev existem hAoje sinergias
‘ basicamente no nivel das fabricas de engarrafamento. Para adicionar valor
ao relacionamento de longo prazo, a franqueada tem acesso a experiéncias,
_melhdres praticas e especificagdes técnicas, advindas de outras operacdes

do grupo Pepsi no mundo inteiro.

O foco das atividades da Pepsi-Cola Brasil € a promog¢ao das suas marcas e
a supervisao das atividades de engarrafarhento, de distribuicao fisica e das

praticas de vendas.

O -mercado brasileiro de refrigerantes cresceu somente 0,2% no ano
passado. Por outro lado, ele vende em torno de 11 bilhdes de litros por ano,
0 qué repreéenta'um volume significativo, que perde apenas para os Estados
Unidos e 0 México. Isso significa que o consumo per capita no Brasil é de
cerca de 69 litros, versus 136 litros no Mexico e 200 litros nos Estados

Unidos.
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De 1994 a 1999, a indUstria de refrigerantes no Brasil cresceu 64%. O
segmento premium, com as marcas Coca-Cola e Guarana, cresceu 33%, -
reduzindo a sua participacio de mercado de ‘8’_/'%, em 1994, para
aproximadamente 68%, em 1999. O maior crescimento foi nas marcas de

custo baixo, que cresceram aproximadamente 200%.

Os refrigerantes da Pepsi-Cola tiveram, em 1938, uma participagdo de
mercado de 4,2% no total, e de aproxitnadamenie Y% no segmento de colas.
Os nUmeros correspondentes da Coca-Cola sao de 43% no mercado total e

de 84% no segmento de colas.

Por causa da for¢a das nao-colas no mercado brasileiro, em particular do
Guarana, que representa 33% do total do mércado de refrigerantes, a
participacjéd das colas representa 45% do mercado total, correspondendo a
uma diferenga significativa em relagao a parcela de 70% nos Estados

‘Unidos.

A forte presenga das marcas Coca-Cola e Pepsi deixa somente 7% do
segmento de colas para outras marcas. Ja no segmento de Guarana, 50°A)
sao marcas variadas de custo baixo, um quadro tipico da categoria ndo-cola,
que apresentou nos Ultimos anos uma taxa de crescimento superior a
categoria das colas. Enquanto a Coca-Cola tem uma taxa de crescimento
médio anual de 10%, o Guarana cresceu 28% e os sabores de laranja 14%,

puxados pelo crescimento dos produtos de prego baixo.

Neste cenario, a pressao sobre a Pepsi € muito grande. A marca Pepsi ainda
nao tem forca suficiente para justificar.pregos premium, como Coca-Cola ou
Guarana, que tém um valor adicional claro da marca. Esta situagao € bem

diferente daquela dos Estados Unidos, onde a Pepsi tem uma participagéo
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de 32%. Por outro lado, a Pepsi nao tem prego suficientemente baixo para
puxar o volume dos produtos de custo baixo. Nessa posigéo, entre Coca-
Cola e Guarana de um lado e produtos de prego baixo de outro, a Pepsi tem

que-trabalthar em duas diregdes:

1. Em diregao aos produtos de prego baixo, trabalha de forma tatica com

prcmogoes de Frecgo.

2. Voltado as marcas estabelecidas do segmento premium, segue uma

estratégia de fortalecimento da marca.

Para acompanhar o desenvolvimento de suas marcas no mundo inteiro, a
Pepsi usa um sistema padronizado de avaliagdo. Neste sistema, existem

quatro estagios de uma marcg:
1. l'_gmbran'ga;
2. Experimentacao;
3. Preferé'ncia; e
4. Lealdade.

Os dados s&o levantados de forma individual e detalhada, em cada um dos
paises e das regides daqueles paises onde a marca Pepsi se faz presente.
As informagbes detalhadas sobre em que estagio encontra-se uma marca
‘em cada pais sdo a base para o desenvolvimento de acdes que' possam
levar a marca para o proximo eSta’gio'. No caso da marca Pepsi no Brasil, que

tem 4% de participagdo de mercado, a maior parte das regides esta em
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estagio de Iembran¢a. [sso indica a necessidade de desenvolver atividades
que levem esse estagio a passar para os estagios de experimentacao e
preferéncia. Nao & recomendavel promover atividades de lealdade. mas
promover atividades que mantenham o estagio de lembranga, assim comc;
aquelas que levem as pessoas a consumirem os produtos Pepsi. Em relagéo‘
aqueles consumidores que ainda ndo conhecem o produto, bem como
aqueles ‘que ja o conhecem mas nao o consomem ha muito tempo, um
servico de degustacdo ¢ uma das atividades indicada. E importante observar
que essa mesma atividade nao faria sentido para a Pepsi nos Estados
Unidos, pois se fosse oferecido um servigo de degusfagéo la, a Pepsi, na

‘verdade, estaria oferecendo de graga um produto ja conhecido.

O detalhamento do levantamento sobre o estagio da marca até o nivel
regional é fundamental para a adequagdo das campanhas num pais com
dimensdes continentais como o Brasil. Por exemplo, no sul do pais, onde a
Pepsi comecgou a trabalhar ha aproximadamente 50 anos, a participagéo de
mercado € de até 35%; j& em Salvador, & de aproximadamente 10%. Dessa
forma, essas regides requerem campanhas diferenciados para agregar valor

a marca.

Muitos dados sobre a marca sdo levantados semanalmente. Este intenso
acompanhamento da marca permite a avaliagdo das campanhas, lancadas
tanto em termos de aumento de vendas como em dimensdes do valor da
marca. As informagdes sdo utilizadas para decisdes taticas, como por
exemplo para balancear as atividades de criacdo de demanda com medidas

de melhoramento da disponibilidade do produto nos canais de distribui¢ao.

O monitorando de estagios de marca em nivel mundial permite a

identificacao de es{rétégias utilizadas, no passado, em situacdes similares.
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Estudos que foram feitos podem ser acom'panhados com as avaliagdes de
planos estratégicos de ate dez anos atrds. Desta forma, pode-se aprender

com 0s erros e os sucessos do passado.

A Pepsi segue um conceito de marcas globais com adaptagdes regionais. Os
valores chaves das marcas sao globais, mas algumas caracteristicas podem
ser adaptadas regionaimente. No mundc inteir'o, a Pepsi & uma rnarca ligada
&0 publico jovem porque a maior parte do consumo per capita esta no
mercado jovem. Estratégias, como “The choice of the new generation”, sao
direcionadas ao publico alvo jovem para que ele,‘no futuro, quando Aestiver‘
mais maduro, continue adotando a m'arc'a Pepsi. A marca tem um foco um
pouco mais voltado para ¢ publico masculino, respeitando o fato de que
homens consomem 60% a mais de refrigerantes do que as mulheres. Assim,
a marca tem que ter cafacteristicas de funcionalidade jovem, irreverente. Por
outro lado, a forma de comunicagao em promogbes ou campanhas com o
publico jovem no Brasil é diferente daquela do Oriente Médio ou dos Estados
Unidos. As promogdes, campanhas e outras atividades sempre buscam o
jovem e tém um mesmo posicionamento em relacdo a personalidade da
marca, mas na execug¢do ha um ajuste regional, que é utilizado para que
sejam considerados os habitos de cada um dos paises. No Brasil, esta sendo
utilizado o futebol; em outros paises, outro tipo de esporte; musica etc. Por
tras ha sempre uma mensagem direcionada aos jovens. Esta estratégia
trouxe bons resultados em termos de criacdo de demanda. As campanhas
publicitarias caracterizam-se pela agressividadé e pela comparagao direta
com o lider de mercado. Mas, no passado, a visibilidade dada 'pela
propaganda ndo esteve casada com a distribuicdo. Hoje, com o poder de
distribuicdo da AmBev, a Pepsi ja esta alcangando 500 000 pontos de venda,
0. que garante um equilibrio methor entre criacao e satisfacao da demanda

através de campanhas publicitarias e sistemas de distribuicao.
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Em relagao aos jovens, pode ser constatada uma padronizagao dos valores
universais. O jovem da Alemanha, do Brasil, dos Estados Unidos. guardadas
as proporgoes. tém caracteristicas proximas. No Brasil, o jovem esta mais
preocupado com o seu trabalho, mas ele é rebelde numa determinada fase,
gosta de aventura, quer progredir, quer mais'da vida, como o0s jovens de
outros paises. A idéntidade jovem da marca Pepsi tem o potencial de atender
expectativas das pessoas, ao longo da vida inteira Porque & bom, é
interessante ser jovem; pessoas que nao peftencem demograficémente a

esse grupo tém habitos que sao caracteristicos dos jovens.

A -Pepsi-Cola Brasil se alavanca da globélizagéo da marca Pepéi. A
embalagem e o layout do produto brasileiro sdo idénticos em mais 75 outros
paises. Seguindo a estratégia de um portfélio de marcas fortes, a Pepsi teﬁta
valorizar as marcas existentes mas sem interligacdo entre elas. Mesmo
~tendo caracteristicas similares, nenhuma marca de guarda chuva ou 'marca
corporativa indica que SevenUp ou Mirinda fazem parte do mesmo portfélio
~de marcas de refrigerantes da Pepsi-Cola Brasil. Um aspecto que dificulta o
conceito de marcas corporativas é que SevenUp, que & uma marca do
concorrente Cadbury Schweppe's nos Estados Unidos, € licenciado pela

Pepsi-Cola International fora dos Estados Unidos.

A Pepsi reconhece a importdncia dos elementos tangiveis dos seus
produtos. O exemplo da “New Coke” mostrou que o consumidor de
refrigerantes reconhece as caracteristicas do préprio produto, € ndo somente
a imagem da marca. Para a adaptagao do produto a p'referénc;las nacionais -
existem limites claros. Seria impossivel mudar a cor preta do produto e troca-
lo por um produto cristal, mas existe uma graduagao de diferentes férmulas
que passam uma idéia de um produto s6 mesmo que tenham diferengas
especificas, corho por exemplo no conteido de gas ou aglcar. Essas

margens nao sao enormes, nao existe um produto totaimente agucarado
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num pais € um produto pouco doce em outro, mas as diferencas do mercado
de refrigerantes podem ser atendidas com estas graduacées sem diluir a

percepgao de um produto Gnico.

Para atender as diversas necessidades nacionais em relacao a
comunicagao, a'Pepsi desenvolve um pool internacional de campanhas.
Meste conjunto de campanhas er.contram-se tanto campanhas para paises
corﬁ baixos niveis de lembrahg¢a da marca, como o Brasil, quanto campanhas
para o fortalecimento da lealdade voltadas a paises onde a marca é lider de
mercado. Apesar de atender os varios estagios do desenvolvimento da
| marca, cada cafnpanha do pool transmite os valores essenciais da marca e
seus beneficios. As organizagées regionais testam as campanhas €
escolhem as mais adequadas para sua regido. Ao mesmo tempo, existem
desenvolvimentos em nivel regional. Campanhas relacionadas a futebol e
ténis, que foram desenvolvidos no Brasil, entraram no pool e a seguir foram
utilizadas por diferentes ‘paises. ‘O mesmo principio vale para outros
elementos da comuhicagéo, cémo por exemplo material de .ponto de venda.
Para os desenvolvimentos regionais vale o mesmo principio do material do
pool internacional: Os elementos essenciais estdo sempre presentes, através

da predominancia da cor azul no visual, por exemplo.

Um outro elemento q‘ue assegura o eduilibrio entre identidade da marca
global e ajustes regionais € o desenvolvimento da propaganc{a por umé' unica
| agéncia no mundo inteiro. Por ser uma organizagdo com alcance global, esta
agéncia de propaganda possui conhecimento de mercados e normas
regionais.  Esse conhecimento esta sehdo levado em consideragao no
desénvolvimento das campanhas. As vezes, varios escritorios regionais da
agéncia submetem matérial para campanhas e trabalhafn ‘em’ conjunto,

interligados eletronicamente, no desenvolvimento do produto final.
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Apesar de ser um desenvolvimento de uma area central dos Estados Unidos,
a diregao estratégica da marca estd baseada em informacdes de todas as
regides da orgahizagéo mundial. Representantes das regides participam de
reunides ou discussbes periodicas, providenciando feedback e dando novos
inputs para o processo de formagévo de estrategia. Assim, a direcao
éstratégica é desenvolvida com muitas informagées de cada um dos paises.
Conforme essas informacées, a identidade da marcé, com apelo jovem
construido desde o final dos anos ‘50 juhto ao “baby boom” nos Estados
Unidos, permanece relevante até hoje. No mercado brasileiro em particular,
com uma pérticipa{;éo em torno de 4%, a marca deve ainda comprovar a sua
: relevancia. A meta da empresa € de tornar-se um concorrente seério para a

Coca-Cola dentro de dez anos.

Tendo apresentado o caso da Pepsi-Cola de forma ampla e sob varios
aspectos estratégicos, taticos e operacionais, sera conduzida uma avaliagéo
do caso referente ao seus dimensdes estratégicas, ao gerenciamento do

brand equity e ao modelo de lideranga de marcas.
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* CAPITULO 4 - AVALIACAO DOS

RESULTADOS



Este capitulo compdem-se de duas partes. Em um primeifo momento, avalia
os resultados do estudo de caso em relacdo aos aspectos de estratégia
global, brand equity e lideranca global de marcas. Em seguida,-retoma as

hipoteses a luz da discussao, objetivando confirma-las ou refuta-las.

Estrutura de apresentagido dcs resultados

Neste Capitulo, sera analisado se as hipoteses definidas apos a revisao
bibliografica podem ser confirmadas através dos resultados do estudo de.

caso.

A primeira parte, apresenta uma discussao dos resultados, obtidos através
do estudo de caso,.sob a luz das teorias que sao o fundamento tedrico das

trés hipéteses principais formuladas.

A segunda parte, apresenta jusfificativa de aceitacao ou refutacdo das

hipéteses, através de um resumo da discussao do caso.

Discussao dos resultados_ do estudo de caso

Estratégia global

- Em relacao as definigbes sobre a estratégia global, foi constatado que o caso
rendeu informagdes sobre as cinco dimensdes identificadas por YIP (1989, p.
31-35). '

As descricbes referentes & participagao de mercado, juntamente com os

dados coletados através de entrevistas, referentes a experiéncia de um
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profissional da area mercadoldgica, permitiu identificar que a Pepsi esta
seguindo uma estratégia de marcas fortes, buscando sempre uma
participacdo significativa nos mercados de atuacdo. Focalizando o mercado
brasileiro, os esforgos S0 . caracterizados por uma busca de maior
participagao em relagdo ao concorrente mundial, a marca Coca-Cola. O
declive do segmento de colas e a forga tradicional do Guarana nao faz a
empreéa mudar para um fortalecimento das marcas raoc-cola, zomo gor
exemplo SevenJp cu Mirinda. O objetivo estratégico para os proximos dez
anos é de repetir a “guerra das colas” no mercado brasileiro, objetivando
tornar-se um concorrente sério da Coca-Cola — como ocorre em muitos dos
mercados de atuacdo da empresa. As escolhas estratégicas da Pepsi, em
relacdo a dimensao de participacdo de mercado, tém uma caracteristica

fortemente global.

A oferta de produto da Pepsi busca manter a impressdo de um produto
Unicb, mas permite uma resposta limitada as preferénciaé regionais. A
graduacéo de diferentes férmulas, em relagao ao conteudo de gas ou agucar,
permite o ajuste de elementos importantes de um refrigerante aos paladares
nacionais, sem que, com isso, um consumidor que conhec¢a o produto de um
pais estranhe o mesmo produto consumido num outro pais. A existéncia de
receitas ajustadas as preferéncias regionais pode ser categorizada como
uma estratégia global em relagédo a dimensao da oferta de produto, com

. pequenos compromissos quanto a customizagdes domésticas.

A configuraga@o da cadeia de valor da Pepsi evoluiu ao longo da existéncia da
empresa. Apds a operagado artesanal na farmacia de Caleb Bradham, o
conceito de franchising permitiu a produ¢éo centralizada de xaropes e venda
a engarrafadoras independentes, primeiramente aquelas espalhadas pelos
estados americanos, e posteriormente aquelas localizadas for a das

fronteiras dos Estados .Unidos. Até hoje a producao de xaropes é
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--concentrada em poucas fébricas,'distribuindo o produto com alto valor
agregado para as engarrafadoras. A escassez de agﬁcar, durante a primeira
‘guerra mundial, resultou na verticalizacao da cadeia de valor com a compra
- de plantagdes de agucar em Cuba. A introducdo de novos produtos, nost
anos 80, juntamente com novas formas de pricing, promog&o e propaganda,
exigiu um controle mais direto das operagées de engarrafamento e
distribuigéo.' Como conseqléncia, a Pensi tornou-se controladora majoritaria
das engarrafadoras e distribuidoras mundizis. ‘Hoje, sob pressdo dos
acionistas. em relagdo ao retorno sobre capital investido, e buscando
economias de escala nas varias regides do mundo, a Pepsi acabou de
concluir uma nova fase de reestruturacdo, resultando numa consolidagéo
das engarrafadoras em empresas de alcance maior, com participacao
reduzida, n&o-controladora. Avaliando‘ a configuragdo da dimensao
estratégica das atividades de agregacao de valor, a caracteristica € global
em"relagéo ao xarope, e regional no nivel das engarrafadoras e distribuidoras
franqueadas, sem reproducao dos -elementos da cadeia de valor em cada

pais:-

Os principais elementos do marketing da Pepsi séo 'uniformes. O
reposicionamento da marca para uma identidade jovem - que ocorreu a partir
dos anos 60, em funcéo do “baby boom”, da nova realidade demografica nos
Estados Unidos - esta sendo seguido no mundo inteiro. Adicionalmente ao
conjunto de valores jovens, outros elementos de marketing, como a cor azul,
o layout e a embalagem, estao sendo mantidos iguais no mundo inteiro. A
operacionalizacdao dos valores essenciais da marca € adaptado conforme .
particularidades regionais. A empresa permite que 0s paises criem sua
proprias campanhas, relacionadas ao futebol no caso do Brasil, desde que
sigam determinadas diretrizes. A formagdo de um pool de comerciais,
coordenado pela matriz, com contribuicbes de varios paises, garante a

“disponibilidade de campanhas que atendam diferentes estégios de
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'dese_nvolvimvento da marca. O envolvimento de uma’ Unica agéncia de
propaganda permite a realizagao de economias de escala €, ao mesmo
tempo, facilita a consisténcia das pecas publicitériaé. A uniformidade do
- conceito basico de marketing caracteriza a dimensdo estratégica da

abordagem de marketing como predominantemente global.

As atividades da Pepsi-Cola em seus mercados sav semgpre relacionadas as
rnanobras do principal coricorrente global, a Coca-Cola. As atividades da
empresa no Brasil, por éxemplo, tem como dbjetivo tornar-se um concorrente
sério da Coca-Cola, que hoje esta dominando o mercado das colas neste
pais. A consolidagdo das engarrafadoras busca economias de escala
similares aquelas da Coca-Cola. Expansdes geograficas, como o acordo
comercial com a Unido Soviética e os investimentos na China, sempre tém
um aspecto competitivo. Porém, nao pode ser constatada uma interligagéo
dessas manobras com atividades nos demais paises. Assim, a caracteristica
da estratégia da Pepsi na dimensdo de manobras competitivaé é multi-

doméstica.

Brand equity

- Os resultados do estudo de caso permitem uma analise dos esforgos da
Pepsi-Cola em relagao a brand equity. Por serem relacionadas a marcas
globaisr,_ as caracteristicas identificadas por KELLER (2000) serao avaliadas

pelas acbes da Pepsi-Cola, tanto em nivel mundial quanto em nivel regional.

A Pepsi-Cola busca atender as exigéncias dos consumidores. No inicio dos
-anos 60, o modo de pensar em relacdo aos refrigerantes havia mudado. Os
refrigerantes tinham de ser refrescantes e, ao mesmo tempo, um

complemento dos habitos dietéticos da populagdo jovem. Em 1963, a
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empresa desenvolveu Pepsi Diet buscando trazer o beneficio de uma nova
bebida de baixas calorias para os consumidores. Por ser uma exigéncia do
publico jovem do publico alvo, o langamento fortaleceu a consisténcia dos

elementos tangiveis e lntanglvels da marca Pepsi.

Ao longo de sua historia, a Pepsi fez uma série de mudangas estratégicas,
visando manter a relevancia de sua marca. Curarite a Grande Depresszo, a
Pepsi-Cola foi posicionada como um produto de valor mais atrativo para os

consumidores j& muito pressionados. A Pepsi comecou a vender garrafas de
3OCI de cola por apenas.5 centavos, 0 que representava duas vezes mais
que o volume de outros refrigerantes mas pelo mesmo preco. Respondendo
ao sentimento patridtico da época da 22 Guerra Mundial, a Pepsi-Cola adotou
um logotipo vermelho, azul e branco para as suas garrafas, assim como
abriu uma cantina em Nova lorque, onde familias gravaram mensagens para
os seus filhos e filhas em servico por todo 0 mundo. O posicionamento da
marca como produto barato tornou-se o‘bsoIeAto com a recuperacao
.econdémica. Mas a Pepsi ainda era vista como. a "cola de cozinha" - a marca
que era despejada num copo as escondidas dos convidados para que fosse
evitado o estigma de estar servindo um refrigerante barato. Em 1958, uma
nova campanha publicitaria - "Seja sociavel, beba Pepsi" - foi langada. Esta
foi a primeira campanha da Pepsi—CdIa a focar os jovens como principal

grupo alvo tendo em vista o consumo da marca.

A Pepsi-Cola define o prego do seu produto conforme as percepg¢des do
consumidor em relagéo a marca. Reconhecendo a baixa participagdo do
mercado e o fraco.,des‘envolvimento da marca em muitas regides do pais, a
Pepsi néo esta cobrando precos premium como os concorrentes Coca-Cola
ou Guarana, que tém um valor adicional claro de suas marcas. Mesmo com
as dificuldades vindo da pressao dos produtos de prego baixo, que atacam a

Pepsi pelo outro lado da faixa de pregos, a empresa reconhece que
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aumentos de pregcos somente serdo possiveis apds um fortalecimento da

marca.

A Pepsi buéca um posicionamento na mente do consumidor. como um
produto jovem. Essa posigao € justificada por daados demograficos que
mostram qué 0 maior consumo de refrigerantes per capita estd nc mercado
jovem. A posicao beneficia-ze fambém do fato que pessoas, independenie
da idade fisica, tém uma identificagéé“com,valore’s jovens: O sucesso das
campanhas com apelo jovem prombveu o crescimento da marca Pepsi nos
Estados Unidos, que apresenta texas maiores do que a Coca-Cola. Em.
1976, a Pepsi-Cola tornou-se o refrigerante mais vendido nos
supermercados americanos, confirmando o bosicionamento correto da

marca.

As mudangas necessarias para manter a relevancia da marca Pepsi,
“anteriormente descritas, foram conduzidas em grandes intervalos. Desde o
ultimo reposicionamento da marca:, nos anos 60, as atividades de marketing
tém sido caracterizadas por uma grande continuidade, consolidando o valor
da marca. O fracasso da campanha “New Coke”, da concorrente Coca'-C.oIa,
qgue resultou no relangamento da “Coca-Cola Classic”, alertou a induastria
“sobre o grande grau de consisténcia que o consumidor exige das marcas

premium da categoria de refrigerantes.

A PepsiCo trabalha com um portf6lio de poucas marcas fortes. Pepsi-Cola e
Diet Pepsi estdao entre as 10 maiores marcas de refrigerantes dos Estados
Unidos. A Pepsi-CoIa é a segunda maior marca de refrigerantes em nivel
mundial, com um valor de marca estimada em US$ 6,6 bilhdes. A restricdo
do portfélio a poucas marcas fortes permite um foco das atividades

necessario na “guerra das colas” e fortalece a posi¢ao em relagao ao varejo,
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em particulaf as grandes redes de supermercados. Fora dos Estados Unidos.
o portfélio d.a categoria ndo-cola esta completado com o licenciamenio da
marca SevenUp. Aparentemente, ndo existe nenhuma arquitetura de'marcas
em termos de marcas guarda-chuva, marca corporativa ou outras hierarquias
de marcas. O estudo Ce caso nio forneceu dados sobre o motivos da
empresa para essa segaragao de suas marcas. Uma nipotese & que as
marcas sio posicionadas em categorias bem distintas, comc colas, n3o-
colas, sucos e chas gelados, gue nao apresentam um grande potencial dé
reforgcos mutuos que poderia ser explorado através de marcas guarda-chuva

ou marcas corporativas.

O repertério de atividades de marketing para a construcao de brand equity da
Pepsi-Cola é amplo e sofisticado. Desde que Walter S. Mack, em 1938,
reconheceu a importancia da publicidadé na estratégia de marketing da
bebida, é Pebsi investiu fortemente em suas campanhas. Viagens numa
navé espacial e contratagéo'de astros da musica ou do espdrte da geragao
jovAem s&o0 destaques no repertorio de propaganda da empresa.' Baseadas
em analises sobre o desenvolvimento da marca, essas atividades de cria¢éo
de demanda sdao complementadas com atividades para assegurar a

disponibilidade do produto nos canais de distribuicao.

Por nao ser uma marca bem estabelecida no mercado brasileiro, a
Pepsi-Cola Brasil esta focalizando as suas atividades no desenvolvimento do
conhecimento da marca na maioria das regides do péis. Neste estagio do
desenvolvimento da marca, quando n&o se formou ainda uma consciéncia da
marca na mente do consumidor, falta a base para uma analise de
peréepgées, créngas, atitudes e comportamentos em relacao a marca. Por
'out_r'o lado, quanto antes os gerentes da rriarca tomam conhecimento dos

significados intencionados e n&do-intencionados da marca, tanto melhor
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podem ajustar as atividades de marketing a estas percepgées. Aspectos

internacionais do significado da marca nao foram tratados no estudo de caso.

Durante 0s anos passados de atuagdo no mercado brasileiro, a Pepsi nao fdif
cabaz de montar uma estrutura eficiente de distribuicdo, um elemento
essencial no negdcio de refrigerantes. Com esta desvantagem, a visibilidade
de camp'anhas publicitarias nao resultou em aurnento de vendeas, pois nao
“houve equilibrio entre puxar e empurrar, ou seja, atrair o consumidof atraves
de campanhas publicitarias e empu'rfar o produto no mercado através de
uma distribuicdo eficiente. Assim, o suportevdado a marca nao conseguiu
apoiar o proceséo de criagdo de consciéncia e de associagbes gque sédo a

base do brand equity.

Com o écompanhamento detalhado do desenvolvimento da maréak em
termos de lembranga, experimentacao, preferé‘ncia e lealdade, a Pepsi-Cola
dispde de dados descritivos.sobr'e os efeitos das atividades de brand
bui/ding. As explicaé:c”)es das causalidades do baixo desenvolvimento da
~ marca, expostosv no estudo de caso, sdo basicamente relacionadas a
aspectos operacionais em relacao a engarrafémento e distribuigcao fisica do
produto. Na medida que estes problemas eétéob sendo superados, um
entendihento mais profundo das raizes para o desenvolvimento da marca
torna-se mandatario. O Marketplace P&L, implementado durante os ultimos
anos em todos os paises onde a Pepsi atua, pode atender égta necessidade.
Um composto, énglobando medicdes sobre o valor do produto, qualidade de
distribuicao, opinides do consumidor e imagem da marca, € um instrumento

poderoso para monitorar fontes de brand equity.
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Lideranga global de marcas

Em relagdo ao modelo de lideianga global de marcas, desenvolvido por
AAKER e JOACHIMSTHALER (2000), o estudo de caso mostrou aspectos
de gerenciamento estratégico e de foco de gerenciamento da marca

Pepsi-Cola no Brasil.

O objetivo da Pepsi de tornar-se um concorrente sério da Coca-Coia'no
Brasil, dentro de um espago de tempo de dez anos, apresenta implicagdes
claras para o gerenciamento estratégico. Por um Iédb, a préopria meta é uma ,
meta de longo prazo, que s6 pode ser atingida através de uma estratégia
consistente de valoriiagéo da marca. A valorizagado de sua marca principal,
Pepsi-Cola, esta em linha com a visao estratégica e cultura organizacional da
PepsiCo de marcas fortes e reconhecidas, buscando uma posicao de
lideranca em todos os mercados de sua atuag¢do. A construcdo da marca
Pepsi-Cola no Brasil, o terceiro maier mercado de refrigerantes do mundo,
com um consumo per capita significativamente abaixo daquele dos maiores
mercados, & um dos principais objetivos estratégicos da empresa. A
necessidade de valorizagdo da marca Pepsi-Cola no Brasil deve-se n&o
somente a lideranga clara da Coca-Cola, mas também & ‘importancia
crescente dos produtbs de prego baixd edo refrigerénte brasileiro tradicional,

o Guarana.

Com o Mérketplace P&L, qué mede a qualidade percebida do produto, a
‘qualidade da distribuicio, as opinides do consumidor e a imagem da marca,
- a Pepsi-Cola usa medidas de brand equity para avaliar o desempenho das

suas marcas, bem como estabelecer novas metas para a organizagao.

Para o desenvolvimento da identidade da marca, a Pepsi-Cola implementou

uma série de medidas que asseguram o alinhamento a visdo estratégica. A
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identidade jovem, os elementos de marketing, como a cor azul, o layout e a
embalagem estao sendo mantidos iguais no mundo inteiro. O envolvimento
de uma Unica agéncia de propaganda facilita a coordenagédo de mensagens
consistentes para a construgio eficiente da identidade da marca. A formagéb
de um pool de comerciais, coordenado pela matriz, localizada nos Estados
Unidos, garante campanhas consistentes que aumentam o valor da marca

global.

A busca de uma posi¢ao de lideranga no mercado brasileir”o exige, além das
atividades de mérketing, um controle eficiente do sistema de distribuicédo
fisica. O grau de eficiéncia da distribuicio & um elemento do
Marketplace P&L.

A posicdo atual da Pepsi-Cola no Brasil demanda uma concentragdo dos
esforcos da empresa para ganhar massa critica num mercado dominado pela
concorréncia. Consequentemente a Pepsi-Cola Brasil esta hoje focalizando
-0 mercado especifico de colas, voltado ao segmento premium. Conforme a
estratégica mundial de marcas fortes, ela néo usa arquiteturas de marcas,
mas trabalha com as marcas Pepsi-Cola, SevenUp e Mirinda, de forma
independente, dando prioridade a marca Pepsi—CbIa. Com trés marcas de
refrigerantes, uma na categoria de colas e duas na categoria de ndo-colas,
questdes relacionadas a coeréncia ou redundancia do sistema de marcas

s&0 ainda pouco relevantes.

A Pepsi-Cola segue uma estratégia com perfil globalizado. Seguindo esta
estratégia, a emprevsa busca vantagens na area de branding' através de um
pool de campanhas e um parceiro mundial na criagdo das mesmas. A
configuracao da cadeia de suprimento procura economias de escala, com

fabricas de xarope centrais e engarrafadoras com alcance geografico cada
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vez maior. Os gerentes de marcas tém autorizagdes claras, tanto em relagéao
ao fortalecimento de valores universais da marca quanto a adaptagdes a

mercados locais.

Ao contrario da Coca-Cola, que centraliza suas campanhas no produto com
caracteristicas universais, a Pepsi tem um foco no ambiente demoqgrafico. A
geragao jovem, o pubnco alve, é a base de suceéso da Pepsi-Cola desue
1961, representando um segmento significativo em termos demograficos e
de consumo de refrigerantes. Num pais com uma populagao jovem, como o
Brasil, o foco na geragdo jovem, apesar de ser uma segmentacdo de.
mercado, nao significa uma fragmentagdo de mercado que complicaria a
comunicag¢ao eficiente das mensagens da marca. Em relaééo ao acesso a
‘midia eficiente, a présenga da Pepsi-Cola no pais desde 1952 garante o
conhecimento da midia apropriada para a veiculagdo das mensagens de

marketing.

Por sef.uma marca bastante desenvolvida nos Estados Unidos e em outros
mercados internacionais, a Pepsi-Cola tem uma identidade de marca
detalhada. Os parceiros da Pepsi, freqientemente empresas multinacionais,
tém um entendimento claro da estratégica da marca Pepsi-Cola. Eles
participam, por exemplo, na tradugdo dos valores da marca em pecas

publiéitérias e material de merchandising.

Avaliagdo das hipdteses

Primeira hipétese

A primeira hipotese afirma que empresas muitinacionais empregam

estratégias nao totalmente multi-domésticas ou globais para atuar em
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mercados nacionais, mas estratégias mistas. Utilizando as cinco dimensodes

de es'tratégiés para negocios élobais desenvoivido por YIP (1989, p. 31-35),

.0s resultados do estudo de caso podem ser resumidos conforme a tabela

~abaixo.
DIMENSAO ELEMENTO . |ELEMENTO
ESTRATEGICA MULTI-DOMESTICO | GLOBAL
Participagéao de Nenhum identificado no | Busca barticipagéb
mercado estudo de caso significativa nos

mercados de atuagao

Oferta de produto

Graduagdo de
diferentes formulas

| Impressao de um

produto unico

Locagao de atividades

de agregacgao de valor

Engarrafadoras e
distribuidoras
franqueadas, em
consolidacao para
alcance regional

Produgéao centralizada
de xaropes

Abordagem de
marketing

Operacionalizagao dos
valores adaptada
conforme
particularidades
regionais

Principais elementos do
marketing: uniformes

Manobras competitivas

Manobras sempre
relacionadas ao
concorrente Coca-Cola,
mas sem interligacao
com outros paises

Nenhum identificado no".'
estudo de caso

O resumo dos elementos multi-domésticos e globais, identificados no estudo

de caso, permitem a conclusa@o que a Pepsi-Cola adota uma estratégia com

caracteristica estritamente multi-doméstica somente nas suas manobras

competitivas. Por outro lado, a participagdo de mercado segue um perfil

estritamente global. Nas demais dimensdes estratégicas, oferta de produto,
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locagao de atividades de agregagdo de valor e abordagem de marketing, a
Pepsi-Cola mostra tanto elementos multi-domésticos quanto elementos

globais. Com este resultado, a primeira hipotese sera aceita.

Segundé hipotese

A segunda hipotese define o brand equity como parametro fundamental na
definicdo da estratégia empresarial. A tabela a seguir resume os resultados
do estudo de caso em relagao as dez caracteristicas basicas, descritas por
KELLER (2000)‘, que devem ser gerenciadas para a maximiza¢ao do brand

equity.

CARATERISTICA DO RESULTADO DO ESTUDO DE CASO
BRAND EQUITY -

Exceléncia na entrega Consisténcia dos elementos tangiveis e

dos beneficios que o intangiveis da marca Pepsi-Cola, buscando

consumidor deseja de- atender as exigéncias dos consumidores

verdade

A marca permanece A Pepsi-Cola fez uma série de mudancgas

relevante estratégicas para manter a relevancia de sua
marca

A estratégia de precgo é A Pepsi-Cola define o prego do seu produto
baseada nas percep¢des | conforme as percepgdes do consumidor em
de valor dos . relagdo a marca -

consumidores

A marca esta O reposicionamento como produto jovem
corretamente mostrou sucesso em 1976, quando a Pepsi-Cola
posicionada tornou-se o refrigerante mais vendido nos

supermercados americanos

A marca é consistente As atividades de construgado da marca da
Pepsi-Cola sao caracterizadas por consisténcia e
continuidade
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CARATERISTICA DO
BRAND EQUITY

RESULTADO DO ESTUDO DE CASO

O portfdlio de marcas e a
hierarquia fazem sentido

O portfélio da Pepsi-Cola é composto por poucas
marcas fortes, sem diferencia¢ao hierarquica,
permitindo uma focalizagao dos recursos num
ambiente altamente competitivo

A marca usa e coordena
urn repertério completo
de atividades de
marketing para a
construcao de brand
equity

Desde o reconhecimento da lmportanCIa da
publicidade, em 1938, a Fepsi-Cola mostrou um
alto grau de sof:stncagao em suas atividades de
publicidade, patrocinio e promog¢ao

Os gerentes de marca
entendem o que a marca
significa para os
consumidores

Os gerentes estao monitorando o

| desenvolvimento e desempenho das marcas,

com sistemas de diagnose utilizados em todos os
paises nos quais a Pepsi-Cola tem atuagdo

A marca recebe suporte
verdadeiro, e ele esta
mantido a longo prazo

Por falta de uma de distribuicao eficiente no
passado, a visibilidade de campanhas
pubhcntanas da Pepsi-Cola nao criou-a’
consciéncia e as associagoes fundamentais para

0 brand equrty

A empresa esta
monitorando fontes de
brand equity

O Marketplace P&L é um instrumento poderoso
para monitorar o valor do produto, a qualidade de
distribuicao, as opinides do consumidor e a
imagem da marca Pepsi-Cola

Os resultados d'o estudo de caso mostram atividades da Pepsi-Cola em

todos os dez componentes relevantes para a construcao do brand equity. A

marca Pepsi-Cola mostra um perfil equilibrado nas dez caracteristicas de

marcas fortes, inclusive um monitoramento constante do desempenho. Isto

permite inferir que o brand equity é um parametro fundamental na definigéo

da estratégia da empresa. A segunda hipotese sera aceita.
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Terceira hipotese .

A terceira hipotese, baseada no modelo de Iidefanga de maréas de AAKER e
JOACHIMSTHALER (2000), define que empresas buscam marcas fortes em

' todos os mercados, em vez de priorizar o desenvolvimento de marcas

globais. Os resultados do estudo de caso, em relagdo as principais

caracteristicas do modelo de lideranga de marcas, estao resumidos na tabela

abaixo.

CARATERISTICAS DO
MODELO DE
LIDERANCA DE
MARCAS

RESULTADO DO ESTUDO DE CASO

Gerenciamento estratégico

Perspectiva estratégica
e visionaria

A valorizagao da sua marca principal no Brasil, o
terceiro maior mercado de refrigerantes no mundo,
reflete a visdo e cultura organizacional da PepsiCo

‘Gerente de marca, com
horizonte de longo
prazo

Os objetivos de crescimento no Brasil tém um
horizonte de dez anos e estao sendo monitorados .
através do desenvolvimento da marca

Brand equity como
modelo conceitual

A organizagao busca atingir os seus objetivos
através de uma estratégia consistente de criacéo
de brand equity

Foco nas medidas de
brand equity

A corporacgao desenvolveu medidas de brand
equity que complementam informagdes de vendas
e lucro '

Foco amplo

Multiplos produtds e
mercados

A Pepsi-Cola Brasil tem um foco restrito no
mercado jovem, promovendo a marca Pepsi-Cola
para posicionamento no segmento premium
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CARATERISTICAS DO | RESULTADO DO ESTUDO DE CASO
MODELO DE _ |
LIDERANCA DE
MARCAS

Arquiteturas complexas | Conforme a estratégica mundial, a Pepéi-Cola
de marcas trabalha no Erasil com as marcas Pepsi-Cola,
SevenUp e Mirinda de forma independente

viarcas multiplas com O gerenciamento do porttélio enxuto de marcas da

foco nas categorias Pepsi-Cola Brasil nZo exige aten¢ao especifica a
coeréncia ou redundancia das marcas em varias
categorias

Perspectiva global | A Pepsi-Cola segue uma estratégia global,

buscando vantagens de custos, de qualidade de
produtos e programas e um refor¢o da marca
através da disponibilidade global

Gerente de marca como | A coordenagao da comunicacao da Pepsi-Cola é
coordenadorde | focalizada ao acesso a midia eficiente para o
multiplas opgdes de mercado jovem ‘ ‘

| comunicagao '

Foco interrio e externo | A empresa comunica a identidade detathada da

da comunicagao Pepsi-Cola a todos os parceiros da marca

O resultado do estudo de caso mostra consisténcias e divergéncias em
relacdo as caracteristicas do modelo de lideranga de marcas. Os resultados
_ s30 coerentes com as caracteristicas de gerenciamento estratégico do
modelo. O estudo de caso mostra posigdes. contrarias para trés
caracteristicas do foco amplo descrito no modelo de lideranca de marcas.
Primeiro, em vez de um foco amplo com multiplos produtos e mercados, a
Pepsi-Cola Brasil estd centrada no mercado jovem e promove
especificamente a marca Pepsi-Cola para atacar o segmento premium.
Segundo, contrariando o foco amplo de arquiteturas cdmplexas de maréas,
as marcas da empresa sao trabalhadas independentemente. Finalmente, em

relagdo ao foco amplo de marcas multiplas com énfase nas categorias, o
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portfélio enxuto de marcas da Pepsi-Cola Brasil contradiz a necessidade de
uma atencao especifica a coeréncia ou redundancia de suas marcas. Com
estas divergéncias em relagdo ao modelo de lideranca de marcas, os

resultados do estudo de caso ndo confirmam a terceira hipotese.
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 CONSIDERACOES FINAIS



Este trabalho objetiva a apuragao de conhecimento sobre teorias de
estratégias globais, enfocando principalmente estratégi.as de marcas. Apds
uma revisao bib'Iiogréﬁca. a reflexan decorrente da argumentagao tedrica foi
ampliada por trés hipoteses. Através de um estudo de caso, que »ilustrouvo's
conceitos expostos ao longo da disserta{;éo, as hipoteses foram discutidas

.com o objetivo de poderem ser confirmadas ou refutadas.

A primeira hipotese afirma qué' empresas muitinacionais empregam
estratégias nado totalmente multi-domésticas ou globais para atuar em
mercados nacionais, mas estratégias mistas. Os elementos multi-domésticos
e globais, identificados nas dimensoes estratégicas no estudo de caso,
mostram que a Pepsi-Cola adota estratégias com caracteristicas multi-
domésticas, globais e intermediarias. Desta forma, a primeira hipotese é

aceita.

A segunda hipotese, .que define o brand equity como parémetro fundamental .
na definigéo' da ‘estratégia empresarial, &€ aceita por causa do perfil
equilibrado que a Pepsi-Cola mostra ter nos componentes relevantes para a

construgao do brand equity.

A terceira hipotese define que empresas buscam mafcas fortes em todos os
mercados, em vez de priorizar o desenvolvimento de marcas globais. Os
resultados do estudo de caso comprovam que a Pepsi-Cola tem um foco nas
suas principais marcas globais presentes no mercado brasileiro. Portanto, a

terceira hipotese é refutada.

O resultado desta pesquisa mostra a importancia de decisdes estratégicas
sobre marcas para o sucesso das empresas na competicdo em ambientes

globalizados. Pode-se esperar que, com o avango da globalizagao, as
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empresas far@o, cada vez mais, uso de instrumentos sofisticados para a
deflnlgao e execugdo de estratégias que vnsem vantagens competmvas em

negoc:os em escala mundial.

Finalizando, é relevante ressaltar que optou-se peio estudo de estratégias de
marcas para dar parémetrosv que auxiliem profissionais da area que atuam
em empresas multinacicnais - ou globais ou que tenham tendéncia a
| globalizagéo - a visualizarem melhor, assirn como a avaliarem de forma maiis

precisa, a importancia que a marca tem na atuagao da empresa globail.

Sendo assim, espera-se que os resultados deste trabalho possam contribuir
para que profissionais da area, professores e pesqu'isadores tenham uma
perspectiva adicional em relagdo as caracteristicas que constituem as

concepgoes tedricas referentes as estratégias de marcas no mercado global.
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