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Abstract

At the beginning of the last decade, the impact generated by high inflation rate, recession, and government intervention over the economy, through “Economic Plans”, made the soft-drink market in Brazil face great challenges in its development. From the second half of the 90”s, the Brazilian market was opened to importation and retail globalization, as well as economic stability, thus creating new opportunities and serious challenges. 

In this scenario this study analyzes Coca-Cola’s strategies in one of its most competitive market, throughout the last decade. The choice of this case as an object of analysis is due to the leadership of Pepsi-Cola through part of this period in this region, one of the two in this country. 

This analysis focus was Coca-Cola’s general strategies presented in literature and in those within the conceptual scheme in this study. The analysis result indicates that the differential strategy adopted accounts for the achievement and the continuity of Coca-Cola leader-ship on this market until present.
Key-words: Differentiation, Competitiveness, Soft-drinks.  
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1. O mercado de refrigerantes no Brasil. 
A industria de refrigerantes é o segmento mais representativo do setor de bebidas no mercado brasileiro, acompanhado pelo de cervejas. Seu forte crescimento nos anos 90 provocou um reflexo positivo em todos os segmentos que a circundam. A expansão desse mercado, que chegou a 41.93% em 1995 sobre 1994, trouxe impactos positivos para os fabricantes de maquinas e equipamentos e os de embalagem. Após 1996, porem, com a maturação dos projetos de ampliação e o recuo do ritmo da taxa de crescimento do consumo de bebidas os crescimentos tornaram-se moderados. A industria de embalagens, particularmente, registrou uma participação peculiar na evolução do mercado de refrigerantes, através da utilização de embalagens descartáveis. Atendeu com mais precisão o apelo dos consumidores por comodidade, que não precisaram mais se preocupar em carregar garrafas vazias.


A indústria brasileira de refrigerantes é uma das mais avançadas e maiores do mundo. É dotada de uma estrutura tecnológica que atende praticamente sozinha a demanda do mercado.   Com o programa de estabilização da economia, em julho de 1994, as vendas de bebidas, principalmente refrigerantes e cervejas, cresceram acima da média histórica. Essa estabilidade econômica do país deu base para uma perspectiva positiva a essa indústria, verificado pela expansão do consumo, de 6,4 bilhões de litros para 10,57 bilhões, entre 1994 e 1997. 

Com mais de 700 empresas de refrigerantes no Brasil, segundo a Associação Brasileira das Indústrias de Refrigerantes (ABIR), a indústria de refrigerantes atende a cerca de um milhão de pontos-de-venda. Ao contrário das grandes empresas, com distribuição nacional, a maioria dos fabricantes de refrigerantes de pequeno e médio porte opera regionalmente.

As vendas do segmento cresceram de U$ 4,5 bilhões em 1994 para U$ 6,3 bilhões em 1995, um aumento de 40%. Em 1996, quando o faturamento chegou a U$ 6,8 bilhões, a expansão foi de 7,9%. Em 1997 as vendas do segmento de refrigerantes expandiram mais 12,79%, atingindo U$ 7,67 bilhões, e em 1998 cresceram 8,5%. 

A indústria de refrigerantes no Brasil vem sendo dominada pelo capital estrangeiro. A Coca-Cola se mantém na liderança do segmento até hoje, onde já teve cerca de 50,4% do mercado. Ao somar os 7,1% da Pepsi-Cola, hoje distribuída pela AMBEV, o peso das empresas estrangeiras chegou a 57,5% no decorrer de 1997, de acordo com a ACNILSEN. A Coca-Cola continua sendo a maior fabricante de refrigerantes do Brasil. Seu faturamento gira em torno de U$5 bilhões. Em maio de 1998 a Coca-Cola aparecia com 48 % de market-share. O Brasil continua sendo o 3º maior mercado do grupo em vendas.No final da última década eram 65 fábricas no país, operadas pelo sistema de franquias. O franqueamento possibilitava ao grupo ter fábricas espalhadas pelo Brasil atender às necessidades de cada mercado.  

Os investimentos da Coca-Cola em marketing, desenvolvimento de produtos e infra-estrutura sempre foram bastante significativos. Em 1997, por exemplo, chegaram a U$ 720 milhões, quando a empresa, dentre outras coisas, lançou a Coca-Cola Light, o Kuat e a BONAQUA. Todas essas estratégias eram compartilhadas com os engarrafadores. 

1.1 O mercado de refrigerantes em Goiás – um breve histórico.
A história do mercado de Goiás começou a ser redesenhada em 1985, quando o antigo fabricante da Coca-Cola, após cometer inúmeras irregularidades, perdia a concessão de produzir e comercializar os produtos da Coca-Cola naquela região. Irregularidades foram cometidas por esse engarrafador, dentre elas, a adulteração da fórmula final do concentrado. Essa discussão provocou uma longa batalha judicial, onde o mercado local ficou por dois anos desabastecido. Esse hiato permitiu a Pepsi-Cola reinar de maneira absoluta, atingindo, em curto espaço de tempo, a liderança na região. Após longa disputa, a Coca-Cola escolhia outro engarrafador para a região, que assumia já com a missão de construir uma nova fábrica. Naquele momento, ficou decidido que tudo aquilo que fosse trazido pela Coca-Cola para a região deveria ser inovação dentro de seu campo de atuação. Isso se fazia necessário pela posição adversa e pontual em que a empresa se encontrava naquele mercado.

1.2 O fabricante de Pepsi-Cola em Goiás.
Na região central do país os produtos Pepsi-Cola eram engarrafados e distribuídos pelo Refrigerante Imperial, engarrafador de bebidas que também operava nos segmentos de embalagens plásticas e vidro, fabricação de gelo, de produtos alimentícios e serviços de alimentação em geral. Além de Goiás e Mato-Grosso, atendia também Manaus (AM), Belém (PA) e Recife (PE). Engarrafava também as marcas Crush e Gini da inglesa Cadbury Schweppes, por meio de sistemas de franquias. Esta empresa possuía 20% de participação na empresa de embalagens Multipack S.A. – Indústria e Comercio de Embalagens Plásticas e 15% na de alimentos Imperial Alimentos S.A. A R.L. do grupo Imperial, em 1996 foi de R$ 68 milhões, um aumento de 48 % sobre o a.a. (R$ 45,84 milhões). Contudo, a empresa passou de um lucro de R$ 434,17 mil para um prejuízo de R$ 2,92 milhões durante os dois anos.

1.2 A participação de mercado das empresas em Goiás.
Procuramos nos deter ao período que melhor retrata a retomada desse mercado, que ocorreu entre os anos de 1995 e 1998. Nesse período enquanto no Brasil a Coca-Cola detinha 52,6% de market-share, em Porto Alegre e Goiânia, regiões com elevado grau de competitividade, possuía, respectivamente, 39,6% e 38,0% de market-share. A Coca-Cola cresceu seu volume de vendas em Goiás em mais de 100%, saindo de um patamar de mais de 50 milhões de litros por ano, para já em 98, atingir a casa dos 120 milhões de litros vendidos por ano. 
Em Goiânia, o segmento mais vulnerável para a Coca-Cola era o de auto-serviços, onde detinha 34,8% de market-share. Esse segmento é o mais sensível a preço, e o mais suscetível à chamada venda por impulso. É exatamente aqui onde a chamada embalagem descartável mais se destaca. Além de engarrafar e de distribuir toda a linha da Pepsi-Cola para a região centro-oeste do país, a Refrigerantes Imperial possuía em seu portfólio uma importante arma de mercado que era o Goianinho, uma das 10 mais importantes tubaínas do país, e que já em 1995 abocanhava 14,6% de market-share naquela região. O grupo Imperial possuía em 1995, 33,0% de market-share somando-se seus produtos prime e o Goianinho, que funcionava como uma espécie de pulmão financeiro da empresa. A Antarctica tinha 16,3% de share, a Brahma possuía 2,9% e outras companhias com 9,8%.
Focando nossa análise na briga das colas, as melhores performances da Coca-Cola concentravam-se nos bares (40,5%) e nas padarias e mercearias (42,9%), enquanto em supermercados sua participação caia para 34.8%. Para se ter uma base de referência, no Brasil a Coca-Cola possuía nos mesmos segmentos as seguintes participações: bares (55,2%), padarias e mercearias (53,6%), e supermercados (49,8%). Assim como acontecia no país, também em Goiânia o segmento guaraná era o 2ºem grau de importância, com a diferença de que em Goiânia, o Goianinho assumira a liderança do segmento guaraná. Em apenas um ano passou de 8% para 46% de market-share.

2. Aspectos Metodológicos.
Fizemos uma pesquisa de caráter exploratório, que é a mais indicada para os casos em que há pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre um tema (Yin, 1989), como acontece com a questão das Estratégias Competitivas voltadas para industrias de refrigerantes.

    

O tipo de estudo selecionado para este trabalho foi o estudo de caso, tendo em vista a analise de uma experiência que utiliza o modelo em questão, aplicado no conjunto de políticas de seu planejamento estratégico. A analise será concentrada no modelo genérico de Porter.

Foram consultados artigos, papers e revistas especializadas do setor, visando uma melhor compreensão das questões e dos indicadores estatísticos e macro-econômicos, que pudessem nos respaldar quanto a uma acurada interpretação do segmento de bebidas não alcoólicas no Brasil, alem da Internet, da Coca-Cola Company e do Instituto Nielsen de Pesquisa. Analisaremos também as diretrizes que cercaram a estratégia da Coca-Cola, que teve na chamada diferenciação o ponto mais relevante de seu planejamento. Este cenário de mercado, bastante pontual no Brasil em se tratando de refrigerantes, permitiu a Coca-Cola do Brasil conhecer de perto o que os especialistas chamaram na época de “Guerra das Colas” no país.   

3. Situação Problema.  

O aumento da importância do varejo no Brasil deveu-se a estabilidade da economia, que permitiu o surgimento de um novo padrão de demanda com consumidores mais exigentes em qualidade, preço e serviços, e o aumento no peso da classe operaria no mercado de consumo.                                         

   
O varejo brasileiro encontrava-se, então, diante da necessidade de driblar as ineficiências ocultadas por um processo inflacionário histórico. Para o setor de bebidas, dinamizar a distribuição e a comercialização de produtos, reduzir custos, aumentar ganhos de escala, rever o mix de produtos e agregar valor ao cliente, passaram a ser elementos básicos para continuar competindo. Esta necessidade de adaptação estaria permeada pelo acelerado avanço tecnológico que transformaria o varejo brasileiro, um setor tradicionalmente intensivo em mão de obra, em um setor intensivo de capital.
Alem da mudança no perfil de consumo interno, a globalização do varejo e o processo de concentração do setor provocaram fortes mudanças na relação entre fabricantes e varejistas. À medida que o varejo se concentrava, verificava-se a transferência de poder de negociação do fabricante para o varejista, mudando as regras de competitividade.

Inserida nesse contexto bastante complexo a Coca-Cola tinha, naquele momento, a responsabilidade de tentar retomar as duas únicas regiões do Brasil, Rio Grande do Sul e Goiás, onde a Pepsi-Cola, sua arqui-rival, ocupava a liderança em market-share.Em seu Planejamento Estratégico, havia como diretriz o uso da Diferenciação, uma das três Estratégias Genéricas Competitivas de Porter. Segundo analisou Porter (1980), das muitas opções de escolhas estratégicas, três, isoladas ou não, atuariam no sentido de defender a posição competitiva de uma empresa. As três estratégias genéricas competitivas são: liderança total de custos, diferenciação e focalização. A Coca-Cola adotou a diferenciação.  

4. A Diferenciação. 
A estratégia de diferenciação objetiva diferenciar um produto, de forma a torná-lo percebida como sendo único, normalmente melhor que o da concorrência, ainda que não ignorando dimensões importantes como o custo (Schnaars, 1998). Para Linneman e Stanton (1993, p59) “diferenciar significa satisfazer os clientes melhor do que ninguém, dando as pessoas uma razão para preferir seu produto ou serviço acima de qualquer outra escolha competitiva”.  

Porter (1980, p38) afirmou que “a adoção desta estratégia exige uma percepção de exclusividade, que muitas vezes é incompatível com alto market share. Schnaars (1998), entretanto, observou a exigência de dois grandes grupos de produtos diferenciados que caracterizariam uma empresa, segundo o nível de market share. O primeiro seria formado por produtos de luxo que confeririam a empresa uma enorme margem por produto vendido, mas pequeno market share. O segundo grupo geralmente, remeteria a produtos lideres de categoria que, embora mais populares, manteriam grande margem e alto market share”.

Uma empresa pode diferenciar-se de diversas formas, mas para ser percebida pelos consumidores, quase sempre envolveria medidas caras, tais como investimentos em pesquisa, design, materiais de alta qualidade e atendimento a clientes (Porter, 1980; Aaker, 1995).

Day (1990) citou um outro aspecto a respeito do significado da diferenciação para o cliente: Quando os pontos de superioridade não forem importantes para o cliente, a diferenciação perde o significado, pois não existe benefício percebido, seja em melhor desempenho ou em custos menores.  

Os principais tipos de estratégia de diferenciação são os seguintes: Qualidade, Construção de marca, Variedade de Produto, Rapidez na introdução de produtos, produtos de luxo, e finalmente conveniência e canais de distribuição diferenciados. Detalharemos aqueles que melhor se enquadram no cerne da estratégia da Coca-Cola.

A estratégia de diferenciação pela qualidade exige que a empresa entregue e seja “percebida como a que entrega seus produtos ou serviços de qualidade superior ao dos concorrentes”. (Aaker, 1995, p.199). Nesta linha, argumenta Day (1990, p.194) que a “elevação da qualidade é vista como o caminho mais seguro para a criação de um valor superior para o cliente”. Alem disso, os consumidores estariam dispostos a pagar mais por produtos duráveis e confiáveis (Schnaars, 1998). 

A qualidade superior deveria exceder as exigências do cliente. O esforço de diferenciação pela qualidade seria função da satisfação do cliente. Duas outras dimensões que também deveriam ser consideradas seriam o envolvimento de todos os âmbitos da empresa e o fato de que a diferenciação pela qualidade também deveria ser lucrativa (Aaker, 1995; Day, 1990).

Produtos de qualidade devem ser julgados 2º vários critérios (Day, 1990; Schnaars, 1998):

· Performance e características operacionais superiores;

· Design e estilo superior (Schnaars, 1998, p.85);

· Padrões de serviço como cortesia, garantia e assistência técnica superiores;

· Confiabilidade e durabilidade superior;

· Qualidade percebida através da imagem, propaganda ou marca.

Sobrepondo os conceitos discutidos sobre qualidade, ao cenário objetivo de nosso estudo, perceberemos que o elevado grau de competitividade que cercava a região de Goiás, levou a Coca-Cola à decisão de lançar naquele mercado tudo aquilo que fosse considerado na época como inovação tecnológica. Desde a unidade fabril, considerada como uma das mais modernas do mundo, passando por um sistema logístico automatizado com uso de hand-held, que levava essa operação a custos bem mais baixos, e também por embalagens de última geração para a época, como as garrafas com tampa de rosca (screw-cap), as garrafas descartáveis com designer contour (formato único para coca-cola), e o já conhecido bag-in-box para as operações de post-mix, a Coca-Cola usou, naquela região, tudo de relevante que pudesse existir no setor de soft-drinks. Temos também o sistema de abastecimento em bulks para as grandes redes de supermercados, criado na época para a região de Goiás. 

4.1 Construção de Marca.

Este tipo de diferenciação consistiria na construção de um “valor de marca” ao longo do tempo. A construção de uma marca forte e bem gerenciada geraria vantagem estratégica sustentável, pois criaria barreiras de entrada para competidores (Aaker, 1995; Schnaars, 1998).

Quando uma marca é percebida como sendo de valor, ela é amplamente reconhecida e consegue reunir um conjunto de percepções, crenças e significados para a identidade da marca, gerando lealdade. (Aaker, 1995). O reconhecimento da marca aumenta a percepção de valor, pois facilita a decisão de compra em função de inúmeras marcas alternativas (Schnaars, 1998), reduzindo a percepção de risco em relação a uma marca desconhecida e personalizando o produto adicionando um conjunto de sentimentos e significados (Aaker, 1995). Segundo Aaker (1995), para criar valor de marca seria necessário trabalhar a qualidade percebida, estimular a lembrança de marca, estabelecer uma identidade de marca e incentivar a lealdade.

Uma descrição de todo o programa de comunicação desenvolvido pela Coca-Cola e objetivando agregar valor a sua marca, exigiria e mereceria um espaço próprio e incompatível com o objetivo desse trabalho. Poderia sintetizar o espírito dessa empresa com relação a sua marca e a tudo que gira em torno dela, com um pensamento antológico de seu antigo chair man e mais importante executivo do século XXI, o senhor Roberto Guzueta, que disse: “Não há duvidas de que marketing é o que diferencia a Coca-Cola das demais empresas”. 

4.2. Variedade de Produto. 
Este tipo de diferenciação é muito utilizado por empresas com larga atuação no varejo e principalmente em setores com elevado grau de competitividade. Como diferentes gostos determinam a heterogeneidade da demanda, a variedade de escolha torna-se altamente valorizada. A diferenciação pela variedade de produtos consiste em oferecer produtos desenvolvidos para atender a uma necessidade especifica (Schnaars, 1998).

O setor de refrigerantes procura adequar produtos e tamanho de embalagens de acordo com as necessidades especifica de cada segmento. Em Goiás a Coca-Cola experimentou todos os mais importantes lançamentos dos últimos 10 anos, antes de lançá-los no resto do Brasil. Podemos destacar, o teste com a linha light, nos sabores cola, laranja e guaraná, e as embalagens multi-packs para o consumo lar. Também o tamanho king size para bares, o litter size para residências, as latas em formato de packs e o bag in the box para fast-food.

4.3 Rapidez na introdução de produtos.
Este tipo de estratégia exige da cia agilidade e esteja sempre à frente de seus concorrentes. Isto mantém o interesse pela categoria e faz com que os consumidores mantenham-se empolgados com novos lançamentos, reforçando sua imagem inovadora (Schnaars, 1998).

Em um mercado bastante competitivo, seus participantes desejam sempre sair na frente de seu concorrente. Alem de motivar seus colaboradores, passa ao mercado uma imagem de eficácia que é percebida e bastante valorizada pelo consumidor. Como exemplo podemos citar o lançamento da embalagem de 600 ml descartável no Brasil por parte da Coca-Cola, que teve a cidade de Goiânia como piloto do projeto, e que aconteceu em um espaço de 72 horas. Tudo isso para antecipar-se ao mesmo lançamento que era mantido em segredo, e que seria feito pela Pepsi-Cola, mas que acabou sendo descoberto pela Coca-Cola.

4.4 Conveniência e canais de distribuição diferenciados.
Os consumidores valorizam cada vez mais seu tempo livre e procuram gastar o mínimo de tempo possível com compras. Muitas vezes, estariam dispostos a pagar mais pelo beneficio da conveniência (Schnaars, 1998). Esta mudança no comportamento do consumidor foi um grande atrativo para que algumas empresas, mesmo as mais comoditizadas, procurassem diferenciar-se através da rede de entrega dos seus produtos (Porter, 1980). 

Um dos principais avanços realizados pela Coca-Cola em Goiás, foi segmentar seu mercado por hábitos de consumo. Interpretava-se o mercado de acordo com o propósito do consumidor ao buscar seu produto, ficando mais fácil adequar seus serviços aos desejos dos mesmos. Alem disso pode-se enxergar com maior eficácia as maiores deficiências da concorrência, transformando-as em oportunidades de ganhos de market-share.    

É de conhecimento publico que a distribuição é uma das peças mais importantes para o sucesso de uma empresa de bebidas. Para estar nos milhares de pontos-de-venda espalhados pelo país, que tem mais de oito milhões de km2, os fabricantes necessitam de um sistema eficaz de entrega de refrigerantes. A estratégia de localização das unidades fabris e uma frota equipada é primordial para o abastecimento dos canais de venda. Como existem milhares de pontos-de-venda, o papel do distribuidor é importante para que as companhias de refrigerantes consigam cobrir todo o território desejado. Geograficamente, Goiás estava entre as três maiores franquias do país com cerca de 25.000 pontos de vendas.

Com a concentração da produção em fábricas maiores, a crescente participação das embalagens descartáveis e o aumento do custo de transportes, a Brahma e a Pepsi-Cola se viram na necessidade de rever à logística de distribuição e criar um sistema de otimização de estoques. Em regiões onde a participação de mercado precisava ser alavancada, as companhias iniciaram um sistema de entrega direta a ponto de venda.

Percebendo uma clara fragilidade no sistema logístico da Pepsi-Cola, corroborado com números evidenciados pela ACNILSEN, a Coca-Cola agrediu seu arqui-rival exatamente no segmento onde a Pepsi-Cola era mais eficiente. Esta estratégia forçou a Pepsi-Cola a buscar rentabilidade no segmento de bares e restaurantes, exatamente onde se mostrava mais frágil.

Através da interpretação de dados da ACNIELSEN foi constatado que o índice de distribuição ponderada da Pepsi-Cola era bastante superior ao da distribuição numérica. Normalmente quando isto ocorre, é um sintoma claro de que as vendas estão bastante concentradas em um universo pequeno de clientes. Quando esta análise era aberta por segmento de mercado, constatava-se que a Pepsi-Cola estava bastante focada nas grandes redes de supermercados. 

Este fato apontou claramente para uma grande oportunidade a favor da Coca-Cola, de conquista de market-share. O segmento de bares e restaurantes, pela maior quantidade de pontos-de-venda numericamente pulverizados, em uma região complexa e extensa, exigia dos engarrafadores uma maior eficácia em seu sistema logístico, envolvendo frota pesada, pessoal qualificado e maiores investimentos. A Pepsi-Cola não dispunha dessa vantagem competitiva, o que levou a Coca-Cola a forçá-la a uma briga em um segmento não favorável a ela.

Quanto ao segmento de supermercados, o mais suscetível a preço e o mais sensível à venda por impulso, além de uma agressiva estratégia de merchandising, a Coca-Cola aproximou o seu patamar de preço ao da Pepsi-Cola, o que será discutido a seguir em tópico sobre o assunto. A Guerra da colas começava a ser vencida pela Coca-Cola.  

4.5 Fatores Críticos para o Sucesso da Estratégia de Diferenciação.
A literatura voltada para o assunto nos diz que para que a estratégia de diferenciação obtenha sucesso, deverá atender aos seguintes fatores críticos:

4.5.1 Gerar valor percebido para o consumidor.
O cerne da estratégia de diferenciação é gerar maior valor para o consumidor. De nada vale todo um esforço, se este valor não é devidamente percebido. Logo, há uma grande diferença entre valor aparente e valor real. Aaker (1995, p.197) afirma que “o toque de diferenciação deve ser desenvolvido sob a perspectiva do consumidor, ao invés da perspectiva dos moldes operacionais”. Somente dessa forma o valor agregado ao produto justificaria a cobrança de um Preço Premium. A percepção de valor pelo consumidor torna-se um problema quando é impossível perceber, a priori, o diferencial existente no produto ou serviço.

Esse não foi e não é o caso da Coca-Cola que investe, anualmente, alguns milhares de dólares no desenvolvimento de suas marcas, visando estimular os chamados atributos intrínsecos e extrínsecos das mesmas. Naquela ocasião a região em estudo esteve sob o guarda-chuva de duas campanhas: a primeira com a chamada Emoção Pra Valer, e a segunda com Sempre Coca-Cola. As duas obtiveram alto recall.
4.5.2 Ser difícil de ser copiado. 
Segundo Schnaars (1998), seria natural esperar que uma estratégia de diferenciação bem sucedida atraísse seguidores, e que esses seguidores fabricassem imitações dos produtos diferenciados, vendendo-os a preços mais baixos. Desta forma, a diferenciação deveria ser sustentável no longo prazo. “Quando a diferenciação envolve total esforço organizacional com um conjunto complexo de ativos e habilidades, será mais fácil e mais cara de ser copiada, especialmente se existe uma dinâmica constante envolvendo qualidade”. (Aaker, 1995, p.198). 

Não podemos afirmar que a estratégia de diferenciação da Coca-Cola estivesse imune a uma reação da Pepsi-Cola. Ao contrario, a chamada “Guerra das Colas” provocou uma avalanche de inovações em um mercado extremamente competitivo. Todos os lançamentos realizados por uma das empresas eram copiados ou aperfeiçoados pelo arqui-rival. Alem disso podemos afirmar que, apesar de suas particularidades, os produtos eram percebidos como substitutos.

4.5.3 Apoiar a diferenciação com programas de comunicação.
A estratégia de diferenciação tende a exigir maiores gastos com comunicação para a construção da marca e divulgação do produto (Schnaars, 1998). A empresa poderia ser superior a concorrência com respeito a valores importantes, mas se a comunicação falha em comunicar o diferencial do produto, este não desperta no cliente a devida percepção de valor e todos os esforços teriam sido inúteis (Day, 1990). 

O programa de mídia da Coca-Cola sempre representou a maior parcela dos investimentos realizados em marketing pela empresa. Normalmente esta representatividade girava entre 60% e 70% da verba total utilizada no mercado. Há uma definição dentro da companhia que diz que os investimentos em seu portfolio de marcas não poderão ser reduzidos, independentemente dos patamares de vendas da empresa. Significa dizer que os sacrifícios, caso se façam necessários, terão que acontecer em outras contas. 

No caso de Goiás, alem da comunicação eletrônica, que era gerida e definida globalmente para todo o país, foram realizadas diversas ações incluindo veículos como radio, outdoor, back-lights, etc. Essas ações eram dirigidas e realizadas apenas para a região. A estratégia de comunicação possuía uma diretriz focada na realidade daquele mercado. Como exemplo podemos destacar, dentre varias, uma que só foi veiculada em Goiás. A Pepsi-Cola veiculou em outdoors, uma campanha que dizia “Pepsi, a única com tampa de rosca”, para anunciar sua inovação tecnológica. Duas semanas depois a Coca-Cola apresentou sua resposta com os dizeres “A única com Coca-Cola”, deixando claro que o grande diferencial era a coca-cola.

4.5.4 Manter os diferenciais de preço compatíveis com o valor percebido.
Nem todos os mercados ou categoria de produto aceitam um alto diferencial de preço entre produtos Premium e produtos genéricos. Se os preços de um produto diferenciado não compensam os benefícios que ele oferece, “o consumidor pode abrir mão de determinadas características, serviços ou imagens da empresa diferenciada para economizar em gastos” e decidir comprar o produto mais barato (Porter, 1980, p.46). O objetivo é manter o preço do produto diferenciado o mais alto possível, mas sem exceder o limite que permita a troca das marcas (Schanaars, 1998, p.97). 

Naquele momento o mercado de refrigerantes vivia uma frenética guerra de preços entre os fabricantes. Isso era reflexo, de um lado, da briga das grandes empresas por fatias de mercado, e do outro, de uma resposta delas ao avanço dos pequenos fabricantes.Os grandes fabricantes de bebidas têm utilizado a política de descontos como uma alternativa, principalmente no canal de supermercados. Como o consumo está relacionado ao preço de venda, os descontos tornam o produto mais atraente e dão às empresas a chance de conseguirem um share maior. 

O refrigerante brasileiro sofre uma das taxações mais altas do mundo, 2º pesquisa da Abir que considerou dados de 10 países. Enquanto no Brasil o tributo é de U$ 0,26/litro, na Argentina é de U$ 0,21 e no Chile, U$ 0,14. No México é de apenas U$ 0,04 e nos EUA de U$ 0,07.

A decisão da Coca-Cola em Goiás começou com um reposicionamento de preços na embalagem familiar descartável de 2 litros, que era a de maior representatividade no segmento de auto-serviços. A partir daquele momento a Coca-Cola assumiu que seus preços ficariam no máximo a 15% do preço praticado pela Pepsi-Cola. Este era o valor identificado, através de pesquisa, que o consumidor estaria disposto a pagar a mais por uma Coca-Cola. Este esforço seria compensado pela confortável posição da Coca-Cola no chamado mercado frio (bares e restaurantes), onde a atuação da Pepsi-Cola era considerada como deficiente, reflexo de sua ineficiência na distribuição.Os resultados foram imediatos em volumes e share.  
4.5.5 Gerar diferenciação que seja economicamente viável.
Day (1990) afirmou que, quando uma empresa se dispusesse a realçar valor para o cliente, ela poderia incorrer em investimentos muitas vezes difíceis de dimensionar, tais como a adição de características e as ampliações de linha. Tais investimentos poderiam “onerar os produtos com custos extras que excedem o aumento de preço que pode ser conseguido” (p.25). Para o autor este seria um julgamento difícil, já que os benefícios viriam com o tempo enquanto que os custos seriam inéditos.

Schnaars (1998) utilizou as forças de Porter para explicar como a estratégia de diferenciação, em suas diferentes modalidades, poderia influenciar o ambiente competitivo, a saber:

· Redução do poder de barganha dos consumidores: Produtos diferenciados seriam mais raros. Eles estimulariam a lealdade à marca e incentivariam os consumidores a pagar mais por essa diferenciação.
· Substitutos tornam-se menos atrativos: Produtos raros ou diferenciados geralmente seriam mais difíceis de serem substituídos. Quanto mais diferenciados fossem os produtos, menor seria a probabilidade de o consumidor encontrar um substituto, diante de um aumento nos preços.
· Redução da rivalidade: De modo geral, os produtos diferenciados seriam menos afetados pelas ações da concorrência a base de preços.
Ao assumir o compromisso de recuperar o mercado de Goiás, a Coca-Cola sabia que não poderia contemplar, o retorno do capital investido em um espaço curto de tempo. Um mercado com elevado grau de competitividade exige daqueles que buscam a liderança, um alto esforço financeiro. Agregar ao preço do produto o esforço por vezes realizado em, por exemplo, tecnologia, seria suicídio o que não ocorreu em nosso caso de estudo. O fabricante local contou com grande aporte de capital da Coca-Cola Company, devido à importância da região para a companhia. A diferenciação proposta pela Coca-Cola não poderia ser percebida como economicamente viável, pelo menos em um curto espaço de tempo.

5. Conclusão. 
Passados 10 anos de uma das mais competitivas disputas verificadas no setor nacional de bebidas, a Coca-Cola conseguia atingir seu objetivo maior que era o de aniquilar a Pepsi-Cola daquele mercado. A obtenção dessa meta só foi possível graças uma permanente pratica do conceito de diferenciação de Porter, por parte da Coca-Cola. Tudo aquilo que, durante a ultima década, foi descoberto no mundo pelo setor de bebidas, a Coca-Cola experimentou em Goiás. Isso tornou o consumidor local, um dos mais exigentes do país, e aquela região um cenário único de mercado a ser estudado. 
A Coca-Cola viria a conquistar de maneira convincente aquela área em 1998, quando seu market-share atingiu os 49% e sua participação no segmento cola superava a casa dos 75%. Através de uma forte e clara estratégia de diferenciação, retomou um dos dois mercados mais competitivos do país. Foram 10 anos de uma incansável luta, ponto a ponto, onde o grupo Imperial sempre se posicionou de forma muito profissional e resistiu a essa retomada enquanto pode. Sua queda foi sucedida a uma nova negociação entre a PEPSICO e a Brahma.  

Durante a última década, diferentemente de Goiás e o Rio Grande do Sul, onde a distribuição era feita por fabricantes locais e independentes, a PEPSICO só amargou insucessos. A companhia norte-americana é um exemplo de fracasso na tentativa de constituir-se no Brasil. Em 1993 tentou aproximar-se de nosso mercado através do grupo Baesa, uma engarrafadora Argentina que tinha como meta triplicar o market-share da Pepsi-Cola até o ano 2000 para 20% do total. Com esse objetivo, foram investidos US$ 500 milhões nos dois anos seguintes. A Coca-Cola criou barreiras de entrada para o Brasil, seu 3º maior mercado no mundo.

Apesar dos esforços, o resultado da operação foi desastroso, particularmente porque era isolada. Entre os problemas que enfrentou, a Baesa nunca conseguiu atender mais de 50% de cobertura do território brasileiro; chegou a ter 700 caminhões de frota própria, que posteriormente terceirizou, sem nunca montar uma estrutura de distribuição eficiente; não pôde aproveitar a agressiva campanha publicitária e promocional que realizou, devido a falhas na distribuição; o market-share caiu de 11%, quando era associada à Brahma pela 1ª vez, para 8,7% em 96. Acumulou prejuízos que elevaram o endividamento de U$ 15,4 milhões em 93 para U$ 374 milhões em 94, e de U$ 745 milhões em 95 para U$ 900 milhões em 96.

Se levarmos em conta o período da chamada guerra das colas, vivido em Goiás e Rio Grande do Sul, veremos que a presença de um fabricante local, com conhecimento político e cultural da região não deveria ter sido desconsiderado pela PEPSICO.Este fator, fortalecido pelo sistema de distribuição, tornaram-se grandes vantagens competitivas da Coca-Cola.
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