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1 - INTRODUÇÃO 12 

 
A preocupação com a possibilidade da 

existência de excessiva concentração de merca-
do na indústria de cervejas do Brasil iniciou-se 
com a constituição da Companhia de Bebidas 
das Américas (AmBev), em 1999. A empresa foi 
criada a partir da fusão de duas antigas rivais, as 
cervejarias Brahma e Antarctica.  

Com o movimento da globalização, 
houve aumento na competição internacional no 
mercado de cervejas. Empresas tradicionais, co-
mo Anheuser-Busch, dos Estados Unidos, e Hei-
neken, da Holanda, saíram às compras na dé-
cada de 1990, com vista a reduzir a exposição em 
seus mercados de origem, já saturados. Logo, as 
fusões e aquisições para essa indústria represen-
tam uma atitude que visa: 1) aumentar a varieda-
de de produtos no seu portfólio, com objetivo de 
redução do risco em face da escolha do consumi-
dor; 2) obter economias de escala para se tornar 
mais competitiva frente aos rivais, bem como o 
aumento da participação de mercado; e 3) ir à 
busca de mercados mais atrativos, que possuam 
alto crescimento de demanda por cerveja.  

O debate sobre os impactos da concen-
tração industrial e efeitos sobre a competividade 
nos setores da economia é objeto de estudo de 
diversos artigos. Os principais estudos dividem-se 
em análises por meio da econometria (SEIXAS, 
2002; CYSNE et al., 2001; TUROLLA; LOVADINE; 
OLIVEIRA, 2006); índices de concentração e mo-
delo Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD) (OLI-
VEIRA; FORTE; ARAGÃO, 2007; COELHO JU-
NIOR et al., 2010; FERREIRA; GOMES, 2006; 
ROCHA, 2010); modelo de Cinco Forças Competi-
tivas (QUINTELLA; COSTA, 2009; TORRES; 
SOUZA, 2010; RIBEIRO; GARCIA; CASAS, 
2010); e simulações (GUERRIERO, 2008). 

O objetivo central deste estudo é inves-
tigar a concentração industrial e competitividade 
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da indústria de cervejas do Brasil no período  
1997 a 2012. Como objetivo específico, propõe- 
-se: a) analisar o processo competitivo via índices 
de concentração e b) realizar uma descrição das 
cinco forças competitivas do segmento por meio 
do modelo de Porter e da Rede de Valor de 
Brandenburger e Nalebuff. 

A hipótese empregada no estudo parte 
do pressuposto de que a empresa líder, a Am-
Bev, exerce posição dominante no segmento e, 
desse modo, há redução da competitividade e 
barreiras à entrada de potenciais entrantes. O ar-
tigo está dividido em quatro seções principais. Na 
seção a seguir, apresenta-se o referencial teórico. 
A terceira apresenta a metodologia. Na quarta, 
demonstram-se os resultados. Por fim, na última 
seção, conclui-se o trabalho. 

 
 

2 - REFERENCIAL TEÓRICO 
 
2.1 - Cinco Forças Competitivas 

 
Para se analisar as forças competitivas 

que impactam o ambiente empresarial, Porter 
(2004) concebeu o framework das Cinco Forças 
Competitivas. Elas transformam a indústria e de-
terminam a intensidade da competição, a lucrati-
vidade e a atratividade de um setor. Logo, a es-
tratégia competitiva deve se basear sobre a com-
preensão da estrutura de mercado e a forma 
como ele muda. 

Este modelo foca nas cinco forças que 
modelam a competição existente em um setor: 
1) o risco de entrada de novos competidores; 2) a 
intensidade de rivalidade entre as empresas esta-
belecidas; 3) o poder de barganha dos fornecedo-
res; 4) o poder de barganha dos compradores; e 
5) a ameaça de produtos substitutos. A análise é 
mais bem compreendida quando se realizam ques-
tionamentos simples, como:  
a) Entrada - A entrada de novos competidores é 

fácil ou difícil? Existem barreiras à entrada? 
b) Substitutos - Quantos produtos substitutos 

existem? É fácil optar por algum outro? 
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c) Poder dos compradores - Qual é a magnitude 
do poder dos compradores? 

d) Poder dos fornecedores - Quantos fornecedo-
res existem? Poucos ou muitos?  

e) Rivalidade - Existe forte competição entre as 
firmas existentes? Ou apenas uma firma do-
mina o mercado? 

Quanto mais relevante for cada uma 
dessas forças, mais limitadas são as habilidades 
das firmas estabelecidas de elevarem os seus pre-
ços e auferirem lucros maiores (PORTER, 2004). 
As forças competitivas que possuem maior relevân-
cia podem ser descritas como ameaças, uma vez 
que podem fazer com que os lucros sejam meno-
res. Já as forças competitivas que possuem menor 
relevância podem ser vistas como oportunidades, 
uma vez que permitem que as empresas obtenham 
lucros maiores. Logo, o objetivo da estratégia corpo-
rativa deve ser alinhado na mudança dessas forças, 
numa forma que melhore a posição da organização 
no mercado (HENRY, 2011). 

A intensidade das forças evolui com o 
passar do tempo. As questões que os gestores 
devem ter em mente são reconhecer como as 
mudanças nas cinco forças fazem surgir novas 
oportunidades e como formular estratégias apro-
priadas, dada a natureza em constante mudança 
das empresas e setores nos quais elas estão 
inseridas. Assim, é possível que uma empresa, 
por meio de estratégia adequada, altere a magni-
tude de uma ou mais das cinco forças competiti-
vas para obter vantagem (HILL; JONES, 2009; 
GRUNDY, 2006). 
 
 
2.2 - Coopetição e Rede de Valor 

 
O conceito de coopetição significa coo-

peração em conjunto com competição. É uma 
noção de que os competidores podem se benefi-
ciar da cooperação. Trata-se de uma adição ao 
modelo de Porter, pois a competição não é mais 
vista como um jogo de soma zero3 (STEIN, 2010). 
A coopetição também pode ser chamada de 
parceria estratégica, pois oferece a oportunidade 
de as empresas criarem novas capacidades e 
elevarem a sua probabilidade de sobrevivência, 
lucratividade e, consequentemente, vantagem 
                                                 
3Segundo a literatura da Teoria dos Jogos, um jogo de 
soma zero é aquele em que apenas uma das partes obtém 
benefício.  

competitiva. 
O conceito ganhou fama com o livro 

Co-opetition, de Adam Brandenburger e Barry 
Nalebuff. Para esses autores, Porter assumia que 
os atores dentro de determinada indústria são 
rivais que utilizam estratégias genéricas para 
aplacar os efeitos das cinco forças. Caso exista 
uma aliança estratégica, há a tendência de cola-
boração e diminuição da rivalidade entre as em-
presas sob a ótica da moderna literatura da ges-
tão da estratégia - existe, portanto, uma visão an-
tiquada em termos de vencedores e perdedores, 
ou seja, um jogo de soma zero.  

Numa situação de guerra de preços, 
por exemplo, não há vencedores. A visão de ne-
gócio baseada apenas em alianças estratégicas 
entre os competidores, fornecedores e clientes 
também é errônea. Os competidores vão entrar 
no mercado com o objetivo de disputar por parti-
cipação de mercado, já para os clientes, o objeti-
vo é o menor preço, e os fornecedores estão 
preocupados com o custo. Assim, surge a preo-
cupação de Brandenburger e Nalebuff (1996) - 
em que a estratégia envolve competição, mas 
também cooperação entre as diversas partes. 

Os autores comentam que a empresa 
deve focar na criação de valor. Esta é uma ativi-
dade criativa entre os clientes de uma organiza-
ção e seus fornecedores trabalhando juntos. 
Brandenburger e Nalebuff (1996) se referem à 
criação do valor como um grande pedaço da torta 
a bigger pie, desse modo, a forma que a torta 
será dividida é uma atividade competitiva. Logo, 
isso envolve a tentativa de a organização assegu-
rar para si mais do valor que ela mesma cria. 

O framework das Cinco Forças de Por-
ter reconhece a contribuição dos produtos substi-
tutos em reduzir o lucro que as firmas estabeleci-
das podem conquistar. Entretanto, o trabalho que 
os autores fazem é realizar uma extensão do 
modelo de Porter ao introduzir o conceito de Re-
de de Valor (Value Net). A Rede de Valor é um 
framework para analisar o ambiente competitivo 
da organização, o qual é semelhante ao de Por-
ter. O que diferencia um do outro é a inclusão dos 
bens complementares (complementors). Estes se 
referem às empresas que produzem produtos 
que complementam os bens da outra firma e, 
assim, criam valor para a organização. Sob esse 
ponto de vista, o caminho para a lucratividade é a 
criação de valor nos complementos da empresa 
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em detrimento dos complementos da concorrên-
cia.  

Assim, o objetivo da coopetição não é 
diminuir a competição ou fugir dela. Em vez dis-
so, a coopetição expande a forma de interação 
das empresas, uma vez que a empresa pode 
usar a informação compartilhada para elevar a 
participação de mercado dos seus produtos.  

 
 
3 - METODOLOGIA 

 
Este estudo trata-se de uma pesquisa 

aplicada de caráter exploratório. Parte-se de um 
estudo misto para a mensuração de índice de 
concentração industrial - caráter quantitativo - e 
descrição das cinco forças competitivas do 
segmento de cervejas do Brasil - caráter qualita-
tivo.  

Usam-se medidas de concentração pa-
ra captar o grau de concorrência em determinado 
mercado. Quanto maior a concentração, menor a 
concorrência entre as empresas. Desse modo, os 
diferentes indicadores consideram as participa-
ções de mercado dos agentes segundo diferen-
tes critérios.  

Primeiro, a Razão de Concentração de 
ordem  é classificada como um índice de concen-
tração parcial e positivo, ou seja, ela requer infor-
mações apenas das maiores empresas do seg-
mento e não usa parâmetros comportamentais. No 
estudo optou-se pelo (4); dessa forma, pretende- 
-se estimar os parâmetros para as quatro maiores 
empresas do segmento de cervejas do Brasil: 
AmBev, Brasil Kirin, Petrópolis e Heineken Brasil. 
Nessa inferência estatística considera-se  o nú-
mero de empresas na indústria,  o volume total 
de vendas e  a parcela de vendas da i-enésima 
empresa, = (1,2,3,4, . . . , ), assim:  

 = ∑                         (1) 
 
O market share ( ) que mede a par-

cela atribuída à empresa  é dado por: 
 = (100 ∗ )/                (2) 
 
Observa-se que 0 ≤ ≤  100 e que ∑ = 100. Quanto maior o valor do índice, 

maior é o poder de mercado exercido pelas  
maiores empresas (RESENDE; BOFF, 2002). A 
fórmula matemática da razão de concentração de 

ordem 4 do mercado é: 
 (4) = ∑                    (3) 
 
 Sendo que  é a participação total 

das vendas da i-enésima empresa do mercado. 
Já o índice de Herfindahl ( ) é uma medida su-
mária muito usada para estimar concentrações 
de mercado, e é calculado ao se ajustar a quota 
de mercado de cada empresa competidora. O 
número derivado do cálculo do  pode estar 
entre 0,20, concorrência perfeita, e 0,7, monopó-
lio (BESANKO et al., 2006).  

Matematicamente, esse índice se ex-
pressa da seguinte forma: 

 = ∑                           (4) 
 
Esse índice é calculado como a soma 

dos quadrados dos tamanhos relativos das em-
presas que compõe a indústria considerada. Ele 
baseia-se no número total e na distribuição dos 
tamanhos das empresas de uma indústria. Logo, 
quanto maior for o , mais elevada será a con-
centração e, portanto, menor a concorrência en-
tre os produtores (RESENDE; BOFF, 2002; SI-
QUEIRA; CASTRO JUNIOR, 2010).  

Por fim, o Índice de Entropia de Theil ( ) é uma medida indicada por Theil (1967), 
que surge da análise da possibilidade de ocor-
rência que um evento  seja . Caso haja a 
confirmação da ocorrência do evento, o grau de 
surpresa emergente variará em direção oposta a 

. Logo, o conteúdo da mensagem ( ) é inver-
samente proporcional a . Usa-se uma função 
logarítmica para descrever o processo decres-
cente:  

 ( ) = = −  ( )                 (5) 
 
O índice de entropia de Theil (ET) pode 

ser inferido como uma medida de concentração 
industrial. Theil (1967) comenta que uma mensa-
gem contém um grau mais elevado de informa-
ção quanto menor for a probabilidade sucesso. 
Esse critério avalia o grau de desigualdade exis-
tente nas participações de mercado das empre-
sas. Assim, quanto maior a parcela de mercado 
da empresa, menor o grau de surpresa vindo da 
mensagem - o  é uma medida inversa de con-
centração. Caso se substitua  pela participação 
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de mercado da empresa , tem-se:  
 = − ∑  ( )                    (6) 

 
O índice varia entre 0 e  ( ) e, dessa 

forma, não está restrito à margem [0,1], como o 
índice de Herfindahl. O valor da entropia varia 
inversamente ao grau da concentração (BIKKER; 
HAAF, 2002). Caso o valor obtido esteja próximo a 
zero, tem-se concentração de mercado máxima. 

Os dados para as estimações são pro-
venientes da consultoria Nielsen para o período 
de 1997 a 2012. Os dados fornecidos para o 
artigo são as participações de mercado para 
cada empresa, obtidas a partir do valor das ven-
das totais em cada período de análise.  

O motivo para a escolha desse período 
de tempo é capturar os impactos sobre o merca-
do da cerveja antes e depois da fusão Brahma- 
-Antarctica. As variáveis em questão são as ven-
das totais da indústria e vendas individuais de 
cada uma das empresas participantes.  

A abordagem teórica utilizada constitui- 
-se pelo modelo de Cinco Forças de Porter em 
conjunto com a Rede de Valor de Brandenburger 
e Nalebuff. Besanko et al. (2006) sugerem o uso 
das duas abordagens em conjunto para uma 
melhor análise do segmento, pois a análise de 
Brandenburger e Nalebuff (1996) completa a 
análise de Porter (2004), com uma visão mais 
direcionada para as oportunidades de criação de 
valor, não apenas pela competição, mas também 
pela cooperação. A seguir, analisam-se os resul-
tados. 
 
 
4 - RESULTADOS E DISCUSSÕES 

 
O locus - produto/região - é o espaço 

onde os competidores estão inseridos, ou seja, é 
o local onde ocorre a competição pelo mercado. 
No Brasil, a Pilsen é o tipo de cerveja mais con-
sumido pelo brasileiro (FERRARI, 2008) - o país 
possui um clima tropical, desse modo, há uma 
preferência por tipos de cerveja mais leves e 
refrescantes.  

Segundo o instituto de pesquisas Niel-
sen (2012), esse tipo de cerveja responde por 
98% do mercado brasileiro. Trata-se de uma cer-
veja clara, de coloração dourada e sabor agra-
dável e suave. Possui baixo teor alcoólico, entre 

4,5% e 5,5 %. Utiliza como padrão, em sua maio-
ria, as embalagens de garrafa com capacidade 
para 600 mililitros e latas de alumínio com 350 
mililitros.  

O mercado brasileiro de cervejas é um 
dos mais robustos do mundo em termos de cres-
cimento de produção, com destaque especial 
para a região Nordeste. O Brasil possui uma 
população de quase 200 milhões de habitantes; é 
o atual segundo mercado do mundo em perspec-
tivas de crescimento da demanda (BJØRNSTAD; 
NORMANN, 2011). O consumo per capita é infe-
rior ao de diversos países europeus e está em 
contínua expansão. Logo, sob esse ponto de 
vista, pode-se inferir que o mercado é altamente 
atrativo para players internacionais.  

O segmento que mais cresce no Brasil 
é o de cervejas premium feitas por cervejarias 
artesanais, as microcervejarias, e também pelas 
grandes empresas do segmento, em sua maioria 
com marcas importadas. Em 2012, o setor teve 
um crescimento de cerca de 18% (NIELSEN, 
2012), sendo o destaque do ano o lançamento da 
marca Budweiser no Brasil, pela AmBev. Esse 
novo panorama do mercado brasileiro de cerveja 
se deve à mudança de preferência do consumi-
dor, uma vez que houve elevação de renda nos 
últimos anos. A seguir, realiza-se a análise das 
cinco forças do segmento. 
 
 
4.1 - Rivalidade Interna 

 
As quatro maiores empresas do seg-

mento controlam, numa média dos últimos 15 
anos, em torno de 95% do mercado, num contin-
gente de aproximadamente 200 cervejarias no 
Brasil (NIELSEN, 2012) (Tabela 1). Ceteris pari-
bus, uma alta concentração indica uma rivalidade 
baixa, ainda que outros fatores também corrobo-
rem.  

Os custos fixos das cervejarias brasilei-
ras são altos, visto que há investimentos em plan-
tas, equipamentos e empregados. Por causa 
desses custos, as grandes cervejarias procuram 
operar em capacidade máxima para obter eco-
nomias de escala. No caso da AmBev, há contro-
le estrito de todos os custos de produção pelo Or-
çamento Base Zero (OBZ). Isso aumenta a rivali-
dade do segmento, dado que cada firma procura 
produzir e vender mais produtos e ir à busca de 
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TABELA 1 - Participação de Mercado das Cinco Principais Cervejarias do Brasil, 1997-2012 

Empresa 
Índice de concentração Part. % 
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Ambev 
Brahma 48 48 49 69 68 68,4 67,2 66,2
Antarctica 24 18 18 69 68 68,4 67,2 66,2

Brasil Kirin 6 8 8 9.0 10 9,6 11,1 13,1
Petrópolis 1 1,5 1,8 2,4 2,3 2,3 3,2 3,6
Heineken Brasil 17 23 21 18 17 15,4 13,3 10,9
Cintra 0,3 0,5 1 1,3 1,2 1,6 1,7 1,6
Outros 4 2,5 2,2 4 2,5 2,7 3,5 4,6
ET (valor logaritmizado) -0,05 -0,03 -0,04 -0,01 -0,02 -0,04 -0,05 -0,06
C(4) (%) 95 97 96 98,4 97,3 95,7 94,8 93,8
H (em número absoluto) 0,32 0,32 0,32 0,51 0,5 0,5 0,48 0,46

Empresa 
Part. % 

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Ambev 

Brahma 68,3 68,4 67,7 68,7 70 68,8 68,5 68,5
Antarctica 68,3 68,4 67,7 68,7 70 68,8 68,5 68,5

Brasil Kirin 12,6 12,7 12,3 11,1 11,6 12 11,2 10,6
Petrópolis 5,2 5,7 8,3 8,5 7,2 9,5 10,6 10,8
Heineken Brasil 8,9 8,5 7,6 8,3 9,6 8,1 8,2 8,5
Cintra 1,4 1,5 - - - - - -
Outros 3,6 3,2 4,1 3,4 1,6 1,6 1,5 1,6
ET (valor logaritmizado) -0,05 -0,04 -0,04 -0,03 -0,01 -0,01 -0,01 -0,01
C(4) (%) 95 95,3 95,9 96,6 98,4 98,4 98,5 98,4
H (em número absoluto) 0,49 0,49 0,48 0,49 0,51 0,5 0,49 0,49

Fonte: Elaborada pelo autor a partir de dados de Nielsen (2012). 
 
 
mercados com altas taxas de crescimento, como 
o caso da atuação pioneira da cervejaria Schinca-
riol na região Nordeste nos anos 1990, onde se 
tornou líder.  

A cervejaria Brasil Kirin (ex-Schincariol), 
de capital japonês, iniciou as operações em 1939, 
em Itu, Estado de São Paulo, com a fabricação de 
refrigerante. Apenas em 1989 a empresa começou 
a fabricar cerveja. Atualmente, é a terceira maior 
cervejaria brasileira, tendo sido a segunda maior 
até 2012. A produção é realizada em 12 fábricas e 
emprega cerca de dez mil funcionários. Seu públi-
co é formado pelas classes A, B, C e D, e os prin-
cipais produtos são: Nova Schin, Glacial, Primus, 
Baden Baden, Eisenbahn, Cintra e Devassa Bem 
Loura. 

A cervejaria Petrópolis iniciou as ope-
rações em 1994, na cidade de Petrópolis, Estado 
do Rio de Janeiro, fundada por um ex-funcionário 
da antiga Schincariol. É a única das quatro gran-
des cervejarias com capital inteiramente nacional. 
Atualmente é a segunda maior cervejaria brasilei-
ra. A produção é realizada em cinco fábricas e 
emprega em torno de 2.500 funcionários. O pú-
blico-alvo é formado pelas classes B, C e D, e a 

empresa possui os seguintes produtos: Itaipava, 
Crystal, Petra, Lokal, Black Princess e Welten-
burger Kloester (importada). 

A Heineken Brasil entrou no negócio de 
cervejas no país em 2010, com aquisição da filial 
da cervejaria FEMSA no Brasil, dona da cerveja 
Kaiser. É a quarta maior cervejaria brasileira. A 
produção é realizada em oito fábricas e utiliza-se 
do sistema de distribuição da Coca-Cola. São 
2.300 funcionários. O público dessa empresa é 
formado pelas classes A, B, C e D. Ela é dona 
dos seguintes produtos: Sol, Kaiser, Heineken, 
Bavaria, Xingu, Santa Cerva, Summer Draft, 
Amstel Pulse e Dos Equis. 

A AmBev foi constituída em 1999, for-
mada pela fusão das duas maiores cervejarias 
nacionais da época, Brahma e Antarctica. Ela 
possui mais de 30 unidades de produção e uma 
extensa rede de distribuição por todo o país. São 
aproximadamente 32 mil empregados no Brasil. 
É a companhia com maior destaque em criação 
de valor no segmento de cervejas no Brasil e no 
mundo, com forte atuação na América do Sul, 
Central e Caribe e no Canadá. O portfólio de pro-
dutos é formado por: Antarctica, Brahma Chopp, 
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Skol, Bohemia, Antarctica Original, Stella Artois, 
Budweiser, Caracu, Kronenbier, Serramalte, Po-
lar Export, Leffe, Hoegaarden, Franziskaner, 
Patrícia, Norteña, Quilmes e Liber. 

Na tabela 1 analisa-se a evolução dos 
índices de concentração C(4), H e ET. O primeiro 
índice está em porcentagem, o segundo em nú-
meros absolutos e o terceiro em valor logaritmi-
zado. Pode-se analisar, primeiramente, por meio 
do índice Razão de Concentração, que o merca-
do de cervejas do Brasil é bastante concentrado. 
Isso pode levar a uma perda de competitividade 
no segmento (WOOD JUNIOR; CALDAS, 2007).  

Neste trabalho, observa-se que os índi-
ces C(4), H e ET diferem-se no tocante ao grau de 
concentração da indústria cervejeira do Brasil para 
o período anterior e posterior à criação da AmBev. 
O motivo da diferença recai sobre as limitações 
técnicas do C(4), uma vez que ele agrega apenas 
a participação das quatro maiores firmas do seg-
mento. Já o H sintetiza de forma mais correta a 
evolução da concentração nesse mercado.  

Segundo os resultados estimados via 
C(4), houve um aumento da concentração nesse 
segmento. Em 1997, as quatro maiores empresas 
tinham um market share de 95% que, no decorrer 
do período, manteve-se estacionário até chegar a 
98,4% em 2012. Uma das causas para esse au-
mento foi a redução do número de competidores 
via fusões e aquisições.  

Observa-se que, entre 1997 e 1999, 
havia duas grandes empresas nesse segmento. 
Dessa forma, o índice H capturou os efeitos das 
participações de ambas as companhias. Os índi-
ces ET e H, para esse breve período, foi de apro-
ximadamente -0,03 e 0,32, respectivamente. Já a 
partir do ano 2000, o índice H eleva-se brusca-
mente, superando a faixa dos 0,50. Besanko et 
al. (2006) descrevem que uma indústria que te-
nha um índice de Herfindahl entre 0,2 e 0,6 é 
considerada um oligopólio - tal fato é o que o 
ocorre no Brasil.  

Pode-se inferir que o nível de 0,32, en-
tre 1997 e 1999, época anterior à criação da Am-
Bev, está próximo à faixa de concorrência mono-
polística; essa indústria possuía alta concentra-
ção. Nos últimos anos, 2005 a 2012, observa-se 
um processo de concentração mais acentuado. 
Comprova-se, assim, que a AmBev concentrou 
excessivamente o mercado de cervejas do Brasil 
e, como impacto resultante dessa ação, observa- 

-se a redução da concorrência nesse segmento. 
As maiores firmas não almejam compe-

tir via preço. Em vez de competir por preços, as 
grandes tentam desenvolver lealdade à marca 
por meio de um maciço programa de marketing e, 
em alguns casos, adaptações culturais, por e-
xemplo, a marca Polar Export, com forte apelo à 
cultura gaúcha.  

A competição acirrada para a elevação 
da produção e expansão em novos mercados 
(como a região Nordeste) intensifica a pressão 
para se obter economias de escala. Essa foi uma 
das estratégias usadas pela AmBev, por meio do 
programa de redução de custos. A outra estraté-
gia é a propaganda. Em 2011, as quatro grandes 
empresas cervejeiras do Brasil gastaram cerca 
de R$1,2 bilhão em propaganda, sendo que a 
AmBev e a cervejaria Petrópolis correspondem a 
mais de metade desse valor (MEIO & MEN-
SAGEM, 2011).  

Os consumidores têm a opção de es-
colha de outros bens, como o vinho, a cachaça e 
outros destilados. Dessa forma, os custos de 
troca4 são baixos para os consumidores; e, no-
vamente, eleva-se a rivalidade. Por fim, as barrei-
ras à saída no segmento são altas, devido aos 
elevados investimentos em equipamentos espe-
cializados, por exemplo, máquinas e toneis espe-
ciais para a microfiltração, que se caracterizam 
por serem custos afundados (sunkcosts)5 para a 
organização. Então, apesar de a taxa de concen-
tração do segmento ser alta, os altos custos fixos, 
as altas barreiras à saída e os baixos custos de 
troca, juntamente com a natureza perecível do 
produto, fazem com que a rivalidade no segmen-
to seja alta. 

 
 

4.2 - Barreiras à Entrada 
 
O investimento em equipamentos, pavi-

lhões, ingredientes, receitas e recursos humanos 
para produzir numa planta de 6 milhões a 8 mi-
lhões de hectolitros/ano é de, no mínimo, R$600 
milhões (CAMAROTTO, 2012). Mesmo assim, 
isso não resulta em uma barreira significativa, 
                                                 
4Custos de troca representam o custo que o consumidor 
terá ao trocar um bem específico por outro. 
5Custos afundados ou custos irrecuperáveis são os custos 
que já ocorreram e, assim, não podem ser recuperados 
(BESANKO et al., 2006). 
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devido aos incentivos fiscais dos estados e estra-
tégias de nichos dos competidores. O diferencial 
da indústria de cerveja no Brasil é a forma como 
o produto é distribuído, a rapidez e o seu alcance, 
assim, a localização e um bom sistema de logísti-
ca são fatores fundamentais para o aumento da 
lucratividade. 

Uma vez que uma nova planta esteja 
construída, ela terá poucos usos adicionais - há 
a possibilidade de produção conjunta de refrige-
rantes em algumas plantas, o que pode trazer 
economias de escopo - e, como a taxa de con-
centração do segmento é alta, as firmas possu-
em recursos financeiros substanciais para inves-
tir em marketing, aquisições ou qualquer outra 
forma que desencoraje os potenciais entrantes. 
Assim, as barreiras à entrada nesse segmento 
são elevadas para uma operação de grande 
porte e com uma estratégia de alcance regional 
ou nacional. 

Já a entrada com uma estratégia de ni-
cho é relativamente fácil. Basta ter a atitude empre-
endedora, o conhecimento dos processos de fa-
bricação da cerveja e entre R$200 mil e R$5 mi-
lhões disponíveis para investimento (ZUINI, 2011). 
Isso pode ser evidenciado pelo surgimento de mais 
200 cervejarias artesanais nos últimos 10 anos.  

As microcervejarias são sustentadas 
por consumidores locais fiéis. Oferecem um pro-
duto com gosto e aroma único, o que se caracte-
riza como diferencial nessas empresas. Os con-
sumidores têm respondido bem a esse tipo de 
cerveja artesanal e o segmento tem crescido bas-
tante. Entretanto, as grandes firmas, que pos-
suem recursos substanciais, têm contribuído para 
desencorajar a entrada de novas cervejarias que 
tenham maiores ambições.  

As grandes cervejarias têm adotado a 
estratégia de aquisição de pequenas e médias 
cervejarias, como no caso da catarinense Eisen-
bahn, da paulista Baden Baden, da pernambuca-
na Nobel e da carioca Devassa, compradas pela 
Schincariol entre 2007 e 2010, uma clara mudan-
ça de estratégia da cervejaria de Itu em busca de 
diversificação de produto.  

Por fim, por causa da habilidade de en-
trar com um investimento pequeno e direcionar 
esforços a um mercado mais restrito, e dadas as 
condições atuais do mercado, as barreiras à 
entrada para cervejarias artesanais no Brasil são 
médias. 

4.3 - Ameaças de Substitutos e Complemen-
tos 

 
A cerveja responde por cerca de 80% 

de todas as bebidas de álcool consumidas no 
Brasil (CAMARGOS; BARBOSA, 2009). As ou-
tras bebidas alcoólicas que competem com ela 
são vinho, licor, cachaça, uísque, vodca, entre 
outros. Segundo Wolff (2010), cerca de 50% dos 
consumidores têm preferência, em primeiro lugar, 
pela cerveja, seguida pela cachaça e depois pelo 
vinho. Apesar de a cerveja ainda ser a principal 
escolha do consumidor, o vinho e as bebidas 
destiladas cresceram nos últimos anos.  

Algumas marcas de cerveja são estra-
tegicamente posicionadas para competir direta-
mente umas com as outras, como é o caso da 
Antarctica Sub Zero, da Kaiser e da Crystal, pelo 
público da classe D, e Stella Artois, Budweiser, 
Heineken e Eisenbahn, pela classe A. Logo, po-
de-se dizer que esses produtos são bens substi-
tutos perfeitos.  

Outra questão estratégica importante 
nesse segmento são as “marcas de combate”, por 
exemplo, o reposicionamento da Antarctica e da 
Brahma para impedir o crescimento da Nova 
Schin em São Paulo e o lançamento da marca 
Brahma Fresh para o mercado nordestino, visando 
capturar mercado da Nova Schin. Assim, essa é 
uma tática que visa reduzir ou eliminar a concor-
rência.  

Cervejarias de todos os tamanhos são 
impactadas por esses substitutos e precisam 
ajustar os seus preços ou realizar esforços de 
marketing adicionais para dar ao consumidor in-
centivo extra para elevar o consumo da cerveja 
frente às bebidas substitutas. Isso tende a reduzir 
a lucratividade do segmento. Enquanto as melho-
res cervejas podem ser reposicionadas num pa-
tamar superior, premium, esses produtos substi-
tutos podem representar uma ameaça a este 
segmento, e tudo dependerá da sensibilidade do 
consumidor ao preço dos produtos.  

Pode-se inferir que o bem complemen-
tar à cerveja no Brasil é o futebol, dado que o 
país possui um clima quente e tem tradição na 
cultura futebolística. Por causa dos ganhos em 
níveis de consumo de vinhos e bebidas destila-
das e do aumento dos impostos sobre a cerveja 
em 2012, a ameaça de substitutos pode ser con-
siderada média. 
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4.4 - Poder dos Fornecedores 
 
Os insumos mais importantes da cerve-

ja são importados, como o lúpulo, a cevada e 
leveduras especiais, e dependem dos preços das 
commodities internacionais e das taxas de impor-
tação. Já o milho e a água existem em abundân-
cia no Brasil. Estes são os insumos básicos para 
a produção da cerveja. Os custos de se produzir 
cerveja no mundo, com base numa grande cerve-
jaria, estão divididos em: embalagem (28%), 
impostos (25%), vendas e marketing (17%), pro-
dução (15%), malte (8%), lúpulo (1%) e outros 
ingredientes (6%) (BJØRNSTAD; NORMANN, 
2011).  

Observa-se que o setor de fornecedo-
res de latas de alumínio é pouco concentrado, 
com a Crown, a Latapack-Ball, a Latasa, entre 
outras; ao contrário do setor de garrafas, concen-
trado na empresa Verallia e Owen-Illinois. A Am-
Bev possui um moderno sistema de leilões ele-
trônicos para a compra de seus insumos, o que 
reduz o custo total, além do fato de produzir as 
suas próprias tampinhas, garrafas e rótulos.  

Para as quatro grandes empresas, o 
volume de ingredientes comprados de fora repre-
senta uma ameaça ao setor, pois pode sofrer 
com as oscilações cambiais ou queda na produ-
ção desses insumos em seus países de origem. 
No caso da cevada, há muitos produtores na 
região Sul do país. O único problema é com o 
clima instável da região, que pode levar a uma 
queda na oferta de um período para outro. A 
AmBev possui um controle de toda a cadeia de 
produção, com contratos de exclusividade aos 
moldes dos usados no setor de carnes, com fá-
bricas de malte próximas aos centros produtores 
de cevada, como a fábrica de malte de Passo 
Fundo, Estado do Rio Grande do Sul.  

As cervejarias artesanais compram 
poucos ingredientes, alguns desses, como o lú-
pulo, são especiais e podem elevar o poder de 
barganha do fornecedor. No geral, os produtores 
de insumos especiais possuem limitada pressão 
sobre o preço e o poder deles pode ser conside-
rado baixo. 

 
 

4.5 - Poder dos Compradores 
 
Uma vez que as cervejarias produzem 

os seus produtos, eles são vendidos aos ataca-
distas, que transportam, armazenam e vendem 
para restaurantes, bares e hotéis. A AmBev é um 
caso à parte, pois ela controla todo o seu sistema 
de distribuição com uma frota de mais de três mil 
caminhões. 

A consolidação entre os distribuidores e 
os atacadistas tem sido crescente nos últimos 15 
anos, principalmente no sistema Coca-Cola, que é 
usado pela Heineken Brasil. Existem cerca de 
2.500 atacadistas no Brasil (NIELSEN, 2012) e 
eles são fidelizados e focados numa região espe-
cífica. Por causa da concentração de mercado 
excessiva das quatro grandes empresas, pode 
parecer que os atacadistas possuem pouco poder. 
Entretanto, atacadistas regionais tendem a domi-
nar o mercado e proporcionar às cervejarias aces-
so facilitado a supermercados e bares e, enfim, ao 
consumidor final.  

Com um market share limitado e várias 
empresas competindo, as cervejarias artesanais 
experimentam poder de barganha do comprador 
ainda maior do que as grandes do segmento. Os 
atacadistas tendem a representar uma das gran-
des cervejarias e possuem conhecimento sobre a 
demanda e preferências dos consumidores. Cer-
vejas especiais das grandes empresas compe-
tem com cervejas artesanais. Por causa do con-
trole sobre o acesso ao consumidor e competição 
dentro do segmento por espaço nas prateleiras, o 
poder dos compradores é alto. 
 
 
5 - CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 
Este artigo procurou evidenciar a con-

centração e competitividade da indústria de cer-
vejas do Brasil. Os resultados apontam para um 
mercado altamente concentrado em poder das 
quatro firmas com índice de Herfindahl de apro-
ximadamente 0,50 - um oligopólio altamente con-
centrado. As estimativas demonstraram que a 
concentração se tornou mais elevada no período 
posterior à criação da AmBev.  

O modelo de Cinco Forças de Porter, 
juntamente com a Rede de Valor, agregou mais 
cinco fatores que devem ser levados em conside-
ração numa análise de competitividade do seg-
mento. Existe crescente demanda por bens subs-
titutos, por exemplo, o vinho, no entanto, a prefe-
rência nacional, em partes por causa das altas 
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temperaturas do Brasil, é a cerveja (WOLFF, 
2010). O poder de compradores é variável, ou 
seja, depende da conjuntura financeira interna-
cional, pois a principal matéria-prima da cerveja - 
o lúpulo - é importada. Há pouca concentração 
no segmento de fornecedores. O grau de rivali-
dade é de nível médio a alto para esta indústria 
em todos os segmentos.  

Os investimentos em equipamentos, 
pavilhões, insumos e processos é um entrave à 
entrada na categoria de cervejarias grandes. Já 
no caso das cervejarias menores, ainda existem 
barreiras à entrada, no entanto elas são substan-
cialmente mais baixas, devido ao aumento de 
demanda por cervejas artesanais. Apesar de es-
se segmento possuir vendas menores, a alta 
fragmentação o torna muito atrativo para um in-
vestidor com poucos recursos. 

No geral, a atratividade do segmento 
de cerveja do Brasil - um resumo das forças e 
das ameaças - depende de um bom planejamen-
to estratégico em termos de investimento e locali-
zação. A região Nordeste se configura como uma 
boa oportunidade de investimento, assim como o 

segmento premium. A demanda neste segmento 
é crescente, aliada à mudança de paladar e ao 
aumento de renda do consumidor. O ato de pro-
duzir um produto local ou regional torna-se de-
pendente da criação de uma identidade (marca). 
Por fim, pode-se dizer que a atratividade do seg-
mento como um todo é média e a competitividade 
é baixa. 

As limitações para o estudo encontram- 
-se na pequena quantidade de dados desagre-
gados sobre as cervejarias, as marcas dos pro-
dutos, mercados e sistemas de distribuição. Utili-
zou-se para este artigo dados do instituto de 
pesquisas Nielsen liberados para a área de estu-
dos acadêmicos - participação de mercado das 
principais empresas do segmento.  

Verifica-se que os dados desagregados 
por marcas de cerveja, estados brasileiros e 
mensais não estão ao alcance de todos. Para 
tanto, deve-se englobar os impactos de custos de 
transação, inovações, economia de escala míni-
ma e escopo, diferenciação de produtos em deta-
lhes e questões regionais que afetam a preferên-
cia do consumidor. 
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ANÁLISE DA COMPETITIVIDADE DO SEGMENTO DE CERVEJA DO BRASIL, 1997-2012 
 

 RESUMO: Objetiva-se neste trabalho analisar a competitividade das empresas do segmento 
de cerveja do Brasil entre 1997 e 2012 por meio dos modelos das Cinco Forças de Porter e Rede de 
Valor, de Brandenburger e Nalebuff. Primeiramente, trabalha-se com as medidas de concentração para 
análise da competitividade do segmento. Depois, realiza-se uma investigação das forças competitivas. 
Os índices de Herfindahl e de Theil indicam que essa indústria é altamente concentrada. Ela caracteriza- 
-se por um oligopólio altamente concentrado e a tática de competição principal é feita por meio de marke-
ting e diferenciação de produtos. As condutas desleais e anticompetitivas sustentam a hipótese de que a 
empresa líder do segmento exercite a sua posição dominante.  

 
Palavras-chave: cinco forças, índices de concentração, rede de valor e indústria da cerveja. 
 
 

COMPETITIVENESS ANALYSIS OF THE BEER INDUSTRY IN BRAZIL, 1997-2012 
  

ABSTRACT: The aim of this study was to analyze the competitiveness of the beer industry in 
Brazil between 1997 and 2012 using Porter’s Five Forces and Brandenburger and Nalebuff’s Value Net 
models. First, we work with concentration measures to analyze this industry’s competitiveness, then we 
investigate its competitive forces. The Herfindahl and Theil indices indicate that this industry is highly con-
centrated. Characterized as a highly concentrated oligopoly, its main competition tactics are marketing 
and product differentiation. Unfair and anti-competitive practices support the hypothesis that the leading 
firm of the industry exercises its domineering position. 
  
Key-words: five forces, concentration index, value net, beer industry. 
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