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RESUMO 
 
Este estudo aborda  a  gestão estratégica  dos  canais de  marketing  no  lançamento  de  novos 
produtos no mercado brasileiro de bebidas. O objetivo do trabalho consiste em verificar se os 
profissionais das áreas comerciais das  principais  indústrias  cervejeiras, no Rio  de Janeiro, 
aplicam  os  conceitos  referentes  à  gestão  de  canais  de  marketing  nas  estratégias  de 
planejamento e operação no lançamento de novos produtos. Para entender o tema de forma 
profunda, gerando reflexões sobre o que ele representa no contexto empresarial, foi realizado 
estudo  exploratório,  com  abordagem  qualitativa e  uso do  método de  estudo de  caso. Os 
resultados  almejados  foram  obtidos  através  de  entrevistas  em  profundidade,  com  os 
profissionais  das  áreas  comerciais, das  três  principais  cervejarias  do Rio  de  Janeiro.  A 
pesquisa indicou que existe um distanciamento muito grande entre a gestão estratégica dos 
canais de marketing no lançamento de novos produtos, pretendida pelas indústrias cervejeiras, 
e  a sua  operação,  realizada  pelos  revendedores,  intermediários  no  processo.  Identificou, 
também,  a  imensa  importância  que  as  áreas  comerciais  dão  aos  resultados  de  vendas, 
comprometendo  substancialmente  os  resultados  esperados. O  estudo  conclui  que  as  áreas 
comerciais  das  principais  cervejarias,  no  Rio  de  Janeiro,  efetivamente  não  aplicam  as 
recomendações e procedimentos da literatura especializada sobre o tema no planejamento e 
operação dos canais de marketing no lançamento de novos produtos. 
 
Palavras-chave: canais de marketing, estratégias, gestão de canais, gestão de novos produtos, 
mercado de bebidas e indústria cervejeira. 
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ABSTRACT 
 
 
This study addresses the strategic management of marketing channels in launching new 
products in the Brazilian market of drinks. The aim of this dissertation consists on verifying if 
the professionals of the commercial departments from the very best brewing companies, in 
Rio de Janeiro, work with the concepts referred to the marketing channels management in the 
strategic planning and operation of launching new products. In order to deeply understand this 
issue, and make people reflect on what  it represents in a business context, an exploratory 
study was conducted with qualitative approach and use of case study. The desired results were 
achieved through the implementation of in-depth interviews with professionals working in the 
commercial departments of the three main breweries in Rio de Janeiro. The results indicate 
that there is a huge gap between the strategic management of marketing channels in launching 
new products, intended by the brewers industries, and its operation, held by dealers, brokers 
in the process.  It also identified the immense importance that the commercial areas give to 
sales results,  substantially undermining  the  expected  results.  The  study concludes that the 
commercial departments of the main brewing companies, in Rio de Janeiro, effectively do not 
work on the recommendations and procedures that are told by the specialized literature about 
planning and operating marketing channels of launching new products. 
 
 
Key-words: marketing channels, strategies, management of channels, management of new 
products, market for beverages and brewing industry. 
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1  INTRODUÇÃO 
   
O  mundo  está  mudando,  o  Brasil  está  mudando.  Não  só  na  aparência,  mas, 
principalmente o conteúdo. Um novo estilo emerge e traz consigo uma filosofia diferente de 
tudo que já foi notado anteriormente. Estamos deixando a inércia e a ineficiência, que durante 
anos nos caracterizou e estamos buscando soluções mais rápidas e coerentes com o destino 
que almejamos. 
 
  É neste contexto que as práticas de marketing e o gerenciamento adequado dos canais 
de marketing se tornam imprescindíveis para a obtenção de sucesso, vantagem competitiva e 
conquistas organizacionais. A escolha correta dos canais de marketing não é a garantia de 
sucesso, mas a certeza da diminuição de riscos existentes no lançamento de novos produtos no 
mercado. 
 
Ferrel et al. (2000) destacam a importância dos canais de marketing como diferencial 
estratégico.  Segundo  os  autores,  para  muitas  empresas  a  distribuição  fornece  inúmeras 
oportunidades para a criação de vantagem competitiva sustentável. Várias empresas têm 
obtido notável sucesso adotando essa estratégia. 
 
Rosenbloom (2002. p.29) afirma que “a estratégica de canal de marketing encaixa-se 
na  variável  distribuição  do  composto  mercadológico”.  As  empresas  devem  desenvolver  e 
operar  os  canais  de  marketing  de  forma  a  dar  suporte  e  aprimorar  as  outras  variáveis 
estratégicas do  composto  mercadológico para  atender  às  necessidades  dos  seus  mercados-
alvos. 
 




2 
 
 
  Este estudo busca ampliar o entendimento sobre o planejamento e operação dos canais 
de marketing na indústria cervejeira e como estes fatores podem contribuir positivamente no 
lançamento de novos produtos quando alinhados corretamente às recomendações da literatura 
especializada sobre o tema. 
 
 
 
1.1  CONTEXTUALIZAÇÃO DO PROBLEMA 
 
A indústria cervejeira atravessa, hoje, um tempo de grandes mudanças no seu modo de 
operar: lançamento de novos produtos com variadas opções de cores, sabores e aromas, novas 
embalagens, novas companhias, possibilidades de novos entrantes, concentração de vendas 
em grandes  redes de supermercados, fusões e  aquisições (RÊGO, 2002 apud NEVES  E 
COSTA, 2005). 
 
Na  indústria cervejeira,  historicamente  a  variável preço do  composto de marketing 
sempre exerceu uma grande força. Impulsiona parte das estratégias empresariais para alcançar 
maiores  volumes  de  vendas  e  o  aumento  da  participação  de  mercado,  conforme  será 
apresentado e discutido na seção 2.1.9. A guerra de preços entre as marcas de cervejas parece 
ser a diretriz para manter vivo o negócio. 
 
Para Lambin (2000), no atual ambiente de marketing a estratégia de preço influencia 
diretamente  o  nível  de  procura  do  produto  pelo  consumidor,  define  o  posicionamento  da 
marca  no  mercado  e  viabiliza  a  percepção  e  comparação  entre  marcas  ou  produtos 
concorrentes pelos consumidores. Porém, o autor ressalta que a estratégia de preço, embora 
importante, tem que estar compatível com as outras estratégias de marketing.  
 
Diante disso, estima-se ser  de grande importância o conhecimento dos canais de 
marketing ou distribuição, seu planejamento e operação como diferencial estratégico para a 
obtenção de sucesso e de vantagem competitiva não somente nos produtos já existentes, mas 
principalmente no lançamento de novos produtos nesta indústria. Para Kotler (2000, p.318), 
“as empresas podem extrair vantagens competitivas de maneira como projetam a cobertura, a 
especialidade e o desempenho de seus canais de distribuição”. 
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Outro  aspecto  relevante  é  que  há  uma  grande  carência  de  informações  nas  fontes 
pesquisadas  e  pouco  foi  encontrado  sobre  o  tema.  Talvez  somente  as  medições  das 
participações de mercado (avaliação de share) sejam realizadas sistematicamente para avaliar 
se as ações estratégicas adotadas pelas empresas, individualmente, estão surtindo resultados e 
estes refletidos na pesquisa. 
Nesse sentido, o trabalho levanta informações sobre o mercado cervejeiro brasileiro, 
analisando suas ações e estratégias de atuação no lançamento de novos produtos, tendo como 
foco o que a literatura apresenta sobre o tema. 
São examinadas com atenção questões como gestão estratégica, funções, estruturas e 
sistemas de canais, escolhas dos intermediários, possíveis conflitos nos canais, a disputa por 
preços no mercado varejista, como também o projeto e desenho dos canais de marketing na 
indústria cervejeira. 
O trabalho desenvolve ainda idéias e entendimentos a partir de observações coletadas 
na  pesquisa  de campo  com profissionais  da AmBev,  Schincariol  e  Cervejaria  Petrópolis, 
empresas da indústria cervejeira escolhidas para o presente estudo. A intenção é investigar, 
nestas empresas, os aspectos subjetivos em profundidade, sobre  a  aplicação dos  conceitos 
referentes à gestão estratégica e operações dos canais de marketing no lançamento de novos 
produtos. 
Para  alcançar  e  viabilizar  os  resultados  propostos  no  trabalho  foi  realizado  uma 
pesquisa exploratória com abordagem qualitativa. Foi utilizado o método de coleta de dados 
de entrevistas  em profundidade, não  disfarçada,  para interpretar e  entender o fenômeno 
estudado em toda a sua extensão. Como estratégia para o método de pesquisa foi realizado um 
estudo de caso múltiplo, conforme detalhado no capítulo 3. 
 
 
1.2  PERGUNTA DE PESQUISA 
 
A pergunta de pesquisa que deverá ser respondida neste estudo é: As áreas comerciais 
das  principais  indústrias  cervejeiras,  no  Rio  de  Janeiro,  aplicam  as  recomendações  da 
literatura especializada sobre o tema no planejamento e operação dos canais de marketing no 
lançamento de novos produtos? 
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Em  caso  afirmativo,  como  a  adoção  destas  medidas  contribui  positivamente  no 
lançamento de novos produtos? 
 
1.3  OBJETIVOS 
 
  Nas  seções  seguintes  serão  apresentados  o  objetivo  principal  e  os  objetivos 
específicos. 
 
 
1.3.1   Objetivo principal 
 
O objetivo principal deste estudo empírico consiste em verificar se os profissionais das 
áreas comerciais das principais indústrias cervejeiras, no Rio de Janeiro, aplicam os conceitos 
referentes à gestão  de  canais de marketing nas  estratégias  de planejamento e  operação no 
lançamento de novos produtos. 
 
 
1.3.2   Objetivos específicos 
 
a.  Conhecer os modelos e aspectos mais importantes e relevantes de canais de marketing 
aplicáveis a indústria cervejeira; 
 
b.  Relacionar os conceitos teóricos encontrados e apresentados neste estudo às indústrias 
de cervejas; 
 
c.  Conhecer a visão dos profissionais participantes da gestão de canais das três principais 
indústrias cervejeiras no Rio de Janeiro, em relação à gestão de canais de marketing no 
lançamento dos novos produtos; 
 
d.  Identificar e descrever as práticas de  mercado e as estratégias para lançamentos de 
novos produtos nas principais indústrias de cervejas no Rio de Janeiro, sob a ótica da 
área comercial. 
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1.4   DELIMITAÇÕES DO ESTUDO 
 
O estudo está restrito à teoria e as aplicações práticas da gestão estratégica dos canais 
de marketing no lançamento de novos produtos da indústria de cerveja no mercado brasileiro, 
não sendo citados os outros produtos da indústria de bebidas e outros mercados consumidores. 
 
Este estudo também fica restrito aos aspectos da gestão estratégicas dos canais sob a 
ótica  do  marketing.  O  tema  não  é  conduzido  às  perspectivas  e  enfoque  da  logística 
relacionada  aos  canais.  Para  isso,  na  seção  2.1.5  será  feita  a  distinção  entre  canais  de 
marketing ou distribuição e canal logístico. 
 
As entrevistas foram feitas somente com profissionais da área comercial do Rio de 
Janeiro,  das  três  principais  indústrias  cervejeiras  do  Brasil,  não  sendo  abordados  os 
profissionais de  outras localidades e áreas do  composto organizacional,  outras indústrias 
nacionais, representantes de empresas estrangeiras do mesmo segmento de mercado, como 
também membros intermediários participantes dos canais de marketing e consumidores. 
 
 
1.5  RELEVÂNCIA DO ESTUDO 
 
Os canais de marketing por muitos anos receberam pouca atenção, se comparado as 
outras três áreas estratégicas do marketing mix (produto, preço e promoção). Contudo, nos 
últimos anos cresceu o interesse pelos canais. Pelo menos cinco tendências conduzem a tal 
mudança (ROSENBLOOM, 2002): 
 
a.  Maior dificuldade em conquistar uma vantagem competitiva sustentável; 
b.  Cresce o poder dos distribuidores; 
c.  Necessidade de redução de custos de distribuição; 
d.  Revalorização do crescimento (participação nas prateleiras = participação de mercado 
= crescimento); 
e.  Crescente papel da tecnologia e seus avanços, principalmente o advento da internet. 
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Além  de  investigar  as  tendências  acima  mencionadas,  o  presente  estudo  irá 
proporcionar  aos  profissionais  de  marketing,  varejo,  vendas  e  logística  um  maior 
conhecimento teórico e prático sobre o planejamento e a operação dos canais de marketing no 
lançamento de novos produtos na indústria cervejeira. 
 
A tomada de decisões destes profissionais pode ser difícil por interações das variáveis 
controláveis  do  composto  de  marketing  (produto,  preço,  promoção  e  distribuição)  e  mais 
difíceis  ainda  em  relação  às  variáveis  incontroláveis  como  as  condições  econômicas, 
tecnologia,  leis  e  políticas  públicas,  ambiente  político,  concorrência  e  alterações  sociais  e 
culturais,  sem  mencionar  a  complexidade  dos  vários  grupos  de  clientes,  funcionários, 
acionistas e fornecedores. 
 
Diante disso, a revisão  da literatura servirá para remover algumas das incertezas e 
oferecerá  os  esclarecimentos  necessários  para  a  obtenção  de  resultados  satisfatórios  nas 
estratégias, além de melhorar a eficiência nas tomadas das decisões gerenciais (MALHOTRA, 
2006). 
 
Serão identificados, também, através da pesquisa de campo os aspectos que podem 
contribuir positivamente nas ações de lançamento dos novos produtos, replicá-los na geração 
de novas e criativas estratégias de marketing para as empresas do setor, utilizando melhor os 
recursos disponíveis para a obtenção de sucesso e de expressivas vantagens competitivas. 
 
 
1.6  ORGANIZAÇÃO DO ESTUDO 
 
O presente trabalho está estruturado em seis capítulos ou seções conforme ilustra a 
Fig.1. 
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Figura 1 – Estrutura de apresentação do trabalho 
 
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
 
O capítulo 1  apresenta  a  introdução,  a contextualização,  pergunta e  objetivos  da 
pesquisa,  delimitações,  relevância  e  a  organização  do  estudo.  Estes  elementos  são 
indispensáveis para a estruturação e desenvolvimento do presente estudo. 
 
Os temas importantes e fundamentais sobre a gestão de canais apresentados na revisão 
da literatura e indispensável para o entendimento do estudo será tratado no capítulo 2. Neste 
capítulo a gestão de novos produtos também será  estudada  como forma  complementar de 
entendimento do tema e para responder a pergunta de pesquisa. 
 
O capítulo 3 apresenta um breve parecer sobre a indústria cervejeira e como os canais 
de marketing atuam neste segmento organizacional. O intuito deste capítulo é proporcionar 
uma melhor compreensão do estudo e dos resultados obtidos com a pesquisa. 
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Já a metodologia de pesquisa será abordada no quarto capítulo deste estudo. Além dos 
aspectos gerais e da pesquisa de campo, será feito uma revisão da literatura sobre o estudo de 
caso, instrumento de pesquisa a ser adotado neste trabalho. 
 
Responder à pergunta de pesquisa mencionada anteriormente, incluindo uma discussão 
dos  resultados  obtidos  é  basicamente  o  objetivo  do  capítulo  5.  Como  o  presente  trabalho 
propõe  realizar  um  estudo  de  casos  múltiplos,  neste  capítulo  também  serão  analisados 
individualmente cada caso para em seguida realizar uma análise global dos dados coletados 
nas entrevistas. 
 
No  sexto  e  último  capítulo  serão  feitas  as  considerações  finais,  apresentando  a 
conclusão, as limitações do presente estudo e sugestão para futuras pesquisas. 
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2  REFERENCIAL TEÓRICO 
 
Neste capítulo é feita uma revisão da literatura sobre os conceitos referentes a canal de 
distribuição  e gestão  de  novos produtos,  indispensáveis  para  o  entendimento  do  presente 
estudo. 
   
   
2.1   CONCEITOS REFERENTES A CANAL 
 
A proposta desta seção é prover um entendimento sobre os conceitos importantes e 
relevantes da gestão de canais de marketing, aos quais servirão como base para a análise dos 
resultados deste estudo. 
 
É  importante  ressaltar  que  no  presente  estudo  canal  de  marketing  e  canal  de 
distribuição são definidos pelos mesmos conceitos, conforme destaca Kotler (2000. p.510): 
 
A  maioria  dos  fabricantes  não  vende  seus  produtos  diretamente  para  os 
consumidores  finais.  Entre  eles  há  vários  intermediários  realizando  diversas 
funções. Esses intermediários constituem um canal de marketing (também chamado 
de canal comercial ou canal de distribuição). 
 
 
 
2.1.1  Conceito de canal de marketing ou distribuição 
 
Para Coughlan et al. (2002, p.20), canal de marketing ”é o conjunto de organizações 
interdependentes envolvidas no processo de disponibilizar um produto ou serviço para o uso 
ou consumo”. 
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Segundo Ferrell et al. (2000, p.98), canal de marketing “é um sistema de organizações 
pelo  qual  um  produto,  recursos,  informações  e/ou  propriedade  flui  de  produtores  a 
consumidores”. 
 
A American Marketing Association (AMA, 2008) define canais de distribuição como 
“a  estrutura  de  unidades  organizacionais  dentro  da  empresa, e agentes e firmas comerciais 
fora dela, atacadistas e varejistas, por meio dos quais uma mercadoria, um produto ou um 
serviço são comercializados”. 
 
Canais de marketing também  podem ser definidos na forma de como e onde você 
compra um produto (ou serviço) e como e onde você usa o produto. É a essência de como 
consumidores  e  produtores  interagem.  É  a  rota  do  fornecedor  até  o  consumidor  e  seu 
relacionamento externo com o consumidor (WHEELER, HIRSH e STASIOR, 1999). 
 
Para Rosenbloom (2002, p.27), canal de marketing ou de distribuição é “a organização 
contatual  externa  que  a  administração  opera  para  alcançar  seus  objetivos  de  distribuição.” 
Esta definição apresenta adequação para o  presente estudo; uma  vez que  destaca quatro 
características na definição do termo: 
 
  Organização  contatual:  empresas  envolvidas  no  processo  de  negociação  e  de 
transferência de produtos da indústria para o consumidor final. 
 
  Externa: significa que o canal existe fora da empresa; ou seja, não é parte da estrutura 
organizacional da empresa. 
 
  Opera: sugere que a organização esteja presente, atuando para assegurar o controle 
dos seus interesses pelo canal. 
 
  Objetivos  de distribuição: o canal de  marketing existe como meio para que  os 
produtos alcancem suas metas de distribuição e cheguem até os consumidores finais. 
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2.1.2   A estratégia de canal 
 
Kotler afirma que as estratégias de marketing são “os princípios amplos pelos quais a 
empresa  espera  alcançar  uma  vantagem  sobre  a  concorrência,  tornando-se  atraente  aos 
compradores e conquistar a plena exploração de seus recursos” (KOTLER, 1998, p.502).  
 
Os canais de marketing, contudo, desempenham um papel de grande importância na 
estratégia de marketing pelo fato de servirem como meios pelos quais os produtos e serviços 
são deslocados até os consumidores finais (BOONE e KURTZ, 1998). 
 
Para  Rosenbloom  (2002,  p.147),  as  estratégias  de  marketing  de  canais  são  “os 
princípios pelos quais uma empresa espera alcançar seus objetivos de distribuição em seu (s) 
mercado(s)-alvo(s)”. As estratégias de canais podem ser iguais ou mais importantes do que as 
outras variáveis estratégicas do Marketing Mix (produto, promoção e preço), como também de 
vital importância para os objetivos estratégicos da empresa. Para alcançar tais objetivos de 
distribuição  as  empresas  precisam  concentrar  suas  ações  em  seis  decisões  básicas  de 
gerenciamento: 
 
a.  Qual o papel da distribuição nos objetivos e estratégias gerais da empresa? 
 
b.  Qual o papel da distribuição no marketing mix? 
 
c.  Como os canais de marketing devem ser desenhados para que os objetivos de 
marketing sejam atingidos? 
 
d.  Quais os tipos de membros dos canais devem ser escolhidos? 
 
e.  Como gerenciar a organização externa de contatos para implementar o desenho 
de canal de forma eficaz e eficiente? 
 
f.  Como avaliar o desempenho dos membros do canal? 
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A  fim  de  distribuir  os  produtos  com  eficiência  as  empresas  precisam  avaliar  com 
critério os tipos básicos de canais disponíveis para atuar. Esta decisão deverá ser rodeada de 
cuidados, análises e estudos; pois implicará diretamente na presença dos seus produtos e/ou 
serviços no mercado, conseqüentemente nos seus resultados. 
 
Lambin (2000, p.509) ressalta: 
 
A necessidade de um circuito de distribuição para comercializar um produto vem da 
impossibilidade que o fabricante tem em assegurar, ele próprio e na totalidade, as 
tarefas  e  funções  que  suportam  as  relações  de  troca  que  dizem  respeito  às 
expectativas dos potenciais compradores. Logo, o recurso a intermediários implica, 
para a empresa, uma perda do controle sobre certos elementos do processo de 
comercialização,  dado  que  leva  à  subcontratação  de  uma  parte  das  funções  que, 
teoricamente,  deveriam  ser  por  ela  exercida.  Do  ponto  de  vista  do  fabricante,  a 
escolha de um circuito de distribuição é uma decisão de importância estratégica que 
deve ser compatível não só com as expectativas do segmento visado, mas também 
com os objetivos da empresa. Além disso, a escolha de um canal de distribuição é 
uma decisão difícil de alterar. 
 
 
2.1.3   Os Membros do Canal 
 
 
Segundo Churchill e Peter (2005, p.368), “os revendedores num canal de distribuição 
também são chamados de intermediários”.  A decisão de escolha para utilizar intermediário(s) 
ou  não  é de  extrema  importância  para a  atuação  da empresa  no mercado como  também 
elemento mais básico da estrutura do canal. Coughlan et al. (2002) apresentam na Fig. 2 um 
esquema  que  auxilia  as empresas  no  processo  decisório.  Caso  a  empresa  decida  em  não 
utilizar intermediários,  deve  verificar  se  tem  realmente capacidade  necessária  para  vender 
diretamente aos consumidores, desempenhando todos os fluxos de canal. Esta análise incluir 
as condições e instalações de armazenamento, estrutura da força de vendas para promover e 
vender os produtos, aptidões de comunicação e promoção, estruturas para serviços de pós-
venda, recursos financeiros para a manutenção de estoque e a utilização do próprio sistema de 
pedido  e  pagamento.  Diante  disso,  poucas  são  as  empresas  que  escolhem  a  “venda  direta” 
como modelo de distribuição. 
 
Uma  vez decidido  utilizar intermediários  no  processo  de  distribuição,  a  empresa 
escolhe entre intermediários varejistas ou intermediários não varejistas. Para Coughlan et al. 
(2002), algumas perguntas devem ser respondidas para efetuar tal escolha: 
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1.  Qual  o  fluxo  ou  quais  os  fluxos  de  canal  devem  ser  desempenhados  pelos 
intermediários para atender às demandas por prestação de serviços dos usuários 
finais? 
 
2.  Quais parceiros varejistas ou não varejistas estão dispostos e disponíveis para 
participar dos esforços de canal do produtor? 
 
3.  Há sinergia na utilização em mais de um fluxo para um único intermediário? 
 
4.  Como os usuários finais efetivamente compram os produtos? 
 
5.  Qual intermediário ou quais intermediários específicos devem ser escolhidos 
dentre  as  opções  disponíveis,  considerando  a  escolha  de  se  utilizar  um 
determinado tipo de intermediário? 
 
 
Figura 2 – Processo decisório sobre a escolha dos membros do canal 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Coughlan et al., 2002, p. 103. 
 
Para Rosenbloom (2002), o processo de seleção dos membros do canal consiste em 
três etapas básicas: 
a.  Identificar potenciais membros; 
 
b.  Aplicar critérios para selecionar adequadamente os potenciais membros; 
 
c.  Transformar os potenciais em membros reais. 
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Os intermediários facilitam as trocas e podem ser responsáveis pela redução dos custos 
destas  trocas  por  terem  desempenho eficiente do  processo.  Para  Boone  e  Kurtz  (1998),  a 
importância  dos intermediários está  na utilidade  que  criam no  serviço que  prestam  e  na 
capacidade que tem de reduzir custos, conforme ilustra a Fig.3. 
 
Figura 3 – Transações com e sem intermediários 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Boone e Kurtz, 1998. p.322. 
 
Portanto, intermediários são os membros dos canais de marketing que operacionalizam 
o sistema. O uso de intermediários na distribuição deve ser encarado como possibilidade de 
melhorar a eficiência dos diversos processos empresariais, principalmente os de produção, 
compra e  venda, aumentando  a percepção de  valor pelos  consumidores  (STREHLAU  e 
TELLES, 2006). 
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Para Churchill e Peter (2005), os intermediários podem realizar as funções do canal de 
forma mais eficiente e eficaz, reduzindo, inclusive, o risco de que os produtos venham se 
deteriorar ou tornar-se ultrapassados. Para os autores, intermediários habilidosos não somente 
conseguem realizar as funções do canal, como também se tornam especialistas em seus 
mercados. Para ilustrar, o quadro 1 apresenta os termos mais importantes e utilizados para 
defini-los com a respectiva descrição: 
 
 
Quadro 1 – Descrição dos termos dos participantes do canal 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Berkowitz et al, 2003, p.70. 
 
Richers (2000) ressalta ainda que a escolha dos intermediários deve ser feita levando 
em consideração a sua localização, eficiência na manipulação dos bens, a estrutura da força de 
vendas, os serviços de monitoramento do mercado e a imagem que esses membros repercutem 
no mercado. 
 
 
2.1.3.1  Treinamento e Motivação dos participantes dos canais 
 
O treinamento e desenvolvimento dos distribuidores e revendedores representam uma 
atividade de grande importância no sucesso organizacional. Através destes intermediários que 
as empresas serão vistas pelo consumidor final. 
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A motivação dos participantes dos canais deve ser praticada levando em consideração 
(ROSEMBLOOM, 2002): 
 
  Conhecendo as necessidades e os problemas dos membros do canal; 
 
  Desenvolver  programas  para  apoiar  suas  necessidades  e  ajudá-los  a  lidar  com 
problemas específicos; 
 
  Proporcionar liderança. 
 
  As empresas devem, sempre, considerar os intermediários como parceiros no esforço 
conjunto para satisfazer as necessidades e expectativas dos consumidores finais. 
 
  Para Hutt e Speh (2002), as empresas devem proporcionar sempre aos intermediários 
ações táticas como aumento de comissão, representação exclusiva, lançamento de novos 
produtos  e  aumento  da  promoção  para  aumentar  o percentual  de  vendas  e  rentabilidade, 
gerando  um  aumento  no  grau  de  dependência  e  conseqüentemente  motivação  para  os 
participantes dos canais. 
 
 
2.1.3.2  Avaliação dos participantes dos canais 
 
Para Kotler (2000),  os  fabricantes devem avaliar periodicamente o desempenho  de 
seus intermediários em relação  a  padrões como quota de  vendas, nível médio de estoque, 
tempo de entrega, troca de mercadorias avariadas e danificadas, cooperação nos programas 
promocionais e treinamentos. 
 
As  avaliações além  de  periódicas  devem  conduzir  a  uma auditoria  de  desempenho 
considerando (ROSENBLOOM, 2002): 
 
  Desenvolver critérios apropriados para avaliar o desempenho; 
 
  Aplicar os critérios apropriados para medir o desempenho; 
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  Recomendar ações corretivas para reduzir o número de membros do canal com mau 
desempenho. 
 
As modificações nos canais  tornam-se necessárias quando  a distribuição  não está 
funcionando conforme o planejado e o desejável ou ainda (KOTLER, 2000): 
 
  Quando o mercado se expande; 
 
  Quando os padrões de compra dos consumidores mudam; 
 
  Quando surgem novos concorrentes; 
 
  Quando o produto chega aos últimos estágios do seu ciclo de vida. 
 
Vale mencionar que nenhum canal de marketing permanece eficaz por todo o ciclo de 
vida do produto: estágio introdutório, estágio de crescimento, estágio de maturidade e estágio 
de declínio (KOTLER, 2000). 
 
 
2.1.4  Funções do canal 
 
Segundo Kotler (2000, p.511), “um canal de marketing transfere as mercadorias dos 
fabricantes para os consumidores. Ele preenche as lacunas de tempo, local e posse que 
separam as mercadorias e os serviços daqueles que precisam dessas mercadorias ou serviços 
ou os desejam”. 
 
As  funções  de movimentação  física de  produtos,  transferência de  propriedades  e 
promoção constituem um fluxo da atividade da empresa para o cliente. Porém, outras funções 
como pedidos e pagamentos constituem um contra fluxo; ou seja, parte dos clientes para a 
empresa. Kotler (2000, p.511) menciona ainda que “as informações, negociações, finanças e o 
ato de assumir riscos ocorrem em ambas às direções”.  
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Boone e Kurtz (1998) reiteram que os canais de marketing desempenham um papel 
chave na estratégia de marketing e desempenham quatro funções: 
 
a.  Facilitam o processo de troca, reduzindo o número de contato para concretizar 
as vendas; 
 
b.  Ajustam  as  discrepâncias  através  do  processo  da  seleção  (adéquam  as 
necessidades tanto dos produtores quanto dos consumidores; 
 
c.  Padronizam  as  transações  mercantis  em  termos  de  produto  e  do  próprio 
processo de transferência; 
 
d.  Facilitam o comportamento de busca dos compradores e vendedores. 
 
Para Berkowitz et al. (2003), as funções mais importantes nos  estudos referentes a 
canais de  marketing são:  função  transacional, função  logística e  função facilitadora. As 
atividades relacionadas a estas funções são: 
 
  Função  transacional  –  com atividades relacionadas à compra, venda e  assunção  de 
riscos do negócio. 
 
  Função  logística  –  com  atividades  relacionadas  a  sortimento,  armazenamento  e 
transporte. 
 
  Função facilitadora – com atividades de financiamento, classificação e pesquisa. 
 
Assim, as funções de marketing são mais básicas que as instituições que as realizam. 
As mudanças nas instituições de canal refletem totalmente a descoberta de maneiras 
mais  eficientes  de  combinar ou  separar  as  funções  econômicas  que  fornecem uma 
variedade de mercadorias para os clientes-alvo (KOTLER, 2000, p.512). 
 
A  Fig.  4  ilustra o  fluxo  de  canais  normalmente utilizados no  marketing  industrial, 
classificados como canais para produtos industriais e para produtos de bens de consumo. Com 
isso,  as  empresas  têm  a  possibilidade  de  optar  por  utilizar  um  ou  vários  níveis  de 
intermediários,  dependendo da  sua gestão  estratégica de canais  de marketing  (KOTLER, 
2000). 
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Para o presente estudo, o terceiro nível dos canais de marketing para bens de consumo 
é o que melhor ilustra a situação do mercado de bebidas. Nele, a fábrica produz e vende para 
os revendedores (atacadistas). Por sua vez, os atacadistas vendem para os varejistas (bares, 
lanchonetes, supermercados) e estes para o consumidor final. 
 
 
Figura 4 - Classificação dos Canais de Marketing 
Fonte: Kotler, 2000. p.513.  
 
 
Churchill e  Peter (2005) destacam  a importância  deste modelo para obter ampla 
distribuição, atingir os  grandes mercados e  lidar com variados consumidores ao mesmo 
tempo. 
 
 
2.1.5   Estrutura do canal 
 
O  conceito de  estrutura  de  canal  muitas  vezes  não  é explicitamente definido  na 
literatura de marketing. Contudo, para Rosenbloom (2002, p.37), a estrutura do canal “é  o 
grupo de membros do canal para o qual foi alocado um conjunto de tarefas de distribuição”.  
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Para Bowersox e Closs (2001, p.400), “o  termo estrutura  é  utilizado para  descrever 
relações comerciais utilizadas na execução das tarefas necessárias para executar o processo 
logístico. 
 
Neste estudo, faz-se necessário estabelecer uma diferenciação e um aprofundamento 
de conceitos referentes a  canal logístico e  canal de  marketing ou  distribuição, conforme 
detalha de maneira didática Bowersox e Closs (2001).  Para os autores, o canal de marketing 
pode ser divido em cinco níveis sendo que os dois primeiros são operados pelo fabricante. São 
eles: 
 
  Escritório central de vendas 
 
  Escritório distrital de vendas 
 
  Distribuidor 
 
  Varejista 
 
  Cliente.  
 
Já o canal logístico tem sete níveis apresentados com clareza: 
 
  Depósito da fábrica 
 
  Caminhão da empresa 
 
  Depósito regional 
 
  Transportadora rodoviária 
 
  Depósito público 
 
  Entrega local 
 
  Cliente.  
 
 
Vale  ressaltar  que,  conforme  apresentado  na  figura  5,  os  canais  seguem  etapas 
distintas, convergindo somente quando atingem o objetivo final: o cliente da  empresa. Tal 
separação se justifica no fato de gerar maior especialização. 
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Figura 5 – Canal de distribuição: distinção entre logística e marketing 
 
Fonte: Bowersox e Closs, 2001, p.401. 
 
 
Bowersox e Closs (2001) comentam que, os arranjos típicos dos canais de marketing e 
de logística não são  os melhores arranjos para a  execução  simultânea  das atividades  de 
marketing e de  logística. Para os  autores, o canal de  marketing é composto por empresas 
empenhadas  nas  atividades  de  compra  e  venda;  administrando,  negociando  e  contratando 
transações  de  forma  contínua.  Já  o  canal  logístico  envolve  uma  rede  especializada  na 
execução de tarefas de movimentação e posicionamento de estoque. O trabalho de logística 
abrange transporte, armazenamento, manuseio e  processamento de pedidos, como também 
uma variedade de serviços de valor agregado. As atividades dos canais de logística atendem 
as exigências de espaço e tempo. Bowersox e Closs (2001) concluem que a execução conjunta 
do trabalho de marketing e de logística pelo participante caracteriza um sistema de estrutura 
única. 
 
Conhecer, em profundidade,  o  que  são  canais  de  marketing  ou  distribuição,  que 
funções  são  desempenhadas  por  eles,  como  são  projetados  e  qual  sua  importância  para  a 
indústria é essencial e de extrema importância para o entendimento de  qualquer  mercado, 
inclusive o de distribuição de bebidas. 
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2.1.6  Sistemas de canais de marketing ou distribuição 
 
Os canais de marketing são dinâmicos. Surgem novas instituições de atacado e varejo 
e novos sistemas de canais. Estes sistemas podem ser convencional, vertical, horizontal ou 
multicanal, conforme ilustra Fig. 6 (KOTLER, 2000). 
 
Um canal de marketing convencional é formado por um fabricante independente, 
atacadista(s) e varejista(s). Cada um é uma empresa independente que busca maximizar seus 
lucros, mesmo que isso reduza o lucro do sistema como um todo. 
 
 O sistema vertical, utilizado pelas indústrias cervejeiras, é formado pelo fabricante, 
pelo(s)  atacadista(s), e  pelo(s)  varejista(s),  todos  atuando  como  um  sistema  unificado  e 
centralizado.  Neste  sistema  encontra-se  ainda,  o  Sistema  Vertical  Corporativo  (SVM 
corporativo) que mescla estágios sucessivos de produção e distribuição a cargo de um único 
proprietário, ou seja: uma única empresa controla a maior parte do canal, o Sistema Vertical 
Administrado  (SVM  administrado)  que  coordena  os  sucessivos  estágios  de  produção  e 
distribuição devido ao tamanho e ao poder de um dos membros – um membro do canal exerce 
o poder de administrá-lo, de forma que as decisões beneficiem todo o canal – e o Sistema 
Vertical Contratual (SVM contratual) que consiste em empresas independentes em diferentes 
estágios  de  produção  e  distribuição  que  entregam  seus  programas  a  contratos  para 
conseguirem mais economia, redução de custos ou aumento de vendas do que conseguiriam 
se trabalhassem sozinhas (KOTLER, 2000; CHURCHILL e PETER, 2005). 
 
No  sistema  horizontal  de  canal,  duas  ou  mais  empresas  não  relacionadas  unem 
recursos  ou  programas  para explorar  uma nova  oportunidade de  mercado. Cada  empresa 
sozinha carece de capital, know-how ou recursos de produção e marketing para se aventurar 
sozinha no mercado. Desta  forma, estas empresas podem trabalhar em  conjunto  em bases 
permanentes ou temporárias ou criar ainda uma joint-venture (KOTLER, 2000). 
 
O sistema multicanal ocorre quando uma única empresa utiliza dois ou mais canais de 
marketing para atingir um ou mais segmentos de clientes (KOTLER, 2000). 
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Stevens (2007) ressalta que é essencial para a empresa maximizar os seus canais de 
marketing  para  assegurar  o  crescimento  e  a  rentabilidade  dos  negócios.  Para  a  autora, 
aprender a observar a empresa deste novo ponto de vista mudará profundamente a sua forma 
de  se  comunicar  e  proporcionará  um  foco  altamente  concentrado  em  todas  as  futuras 
comunicações e estratégias de marketing. 
 
Figura 6 – Sistema de Canais de Marketing 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Kotler, 2000, p.526. 
 
 
2.1.7   Conflitos nos canais de marketing 
 
Mesmo os projetos elaborados e realizados com qualidade superior e a preocupação 
com  o  gerenciamento  dos canais,  sempre  haverá  algum  conflito  nos  canais  de  marketing 
porque nem sempre os interesses das empresas participantes coincidem. 
 
Todos os canais de marketing têm um potencial de conflito e concorrência, como 
resultado  da  incompatibilidade  de  metas,  papéis,  e  direitos  mal  definidos,  de 
diferença de percepção e de relacionamentos interdependentes. As empresas podem 
administrar o conflito empenhando-se em metas superordenadas, trocando pessoas 
entre dois ou mais níveis de um canal, cooptando o apoio de líderes de diferentes 
partes do canal e estimulando a participação de membros nas associações setoriais e 
a colaboração entre essas associações (KOTLER, 2000, p. 535). 
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Os conflitos, segundo Kotler (2000) podem ser: 
 
  Verticais – Significa conflitos entre os diferentes níveis do mesmo canal. 
 
  Horizontais – Significa conflitos entre os mesmos níveis de um canal. 
 
  Multicanais –  Significa conflitos  quando  o  fabricante  forma dois  ou mais 
canais que vendem para o mesmo mercado. 
 
Os conflitos podem não ser funcionais. Porém, em alguns ambientes em transformação 
e mudança proporcionam uma adaptação mais dinâmica. “O desafio não é eliminar o conflito, 
mas sim lidar com ele de maneira melhor” (KOTLER, 2000, p.533). 
 
Para Rosenbloom (2002), o conflito existe quando um membro do canal percebe que 
as atividades e ações de outro membro, na realização do seu trabalho, começam a impedir a 
realização  de  suas  metas  ou  o  desempenho  eficaz  de  seus  padrões  instrumentais  de 
comportamento, prevalecendo um clima de frustração. 
 
O conflito  acontece quando  o membro de um canal vê o seu  parceiro  como um 
adversário ou oponente. Coughlan et al. (2002, p.196) ressaltam que “cada membro precisa de 
todos os outros para atender às demandas por prestação de serviço do usuário final e para 
fazer isso de maneira econômica”. 
 
 
2.1.8   Considerações sobre a importância dos canais de marketing 
 
Os canais de marketing afetam diretamente as decisões referentes à comercialização 
dos produtos e/ou serviços de uma organização. 
 
No  mercado  atual,  altamente  competitivo,  manter  os  produtos  e/ou  serviços 
disponíveis  aos  distribuidores  e  consumidores  é  tarefa  árdua,  além  de  ser  um  desafio  no 
gerenciamento de canais de marketing para todas as organizações, independente do seu porte. 
Os canais de distribuição podem ser percebidos até mesmo em empresas com grande força e 
destaque nos outros compostos de marketing: produtos, preço e promoção. 
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Os canais de marketing são importantes porque atuam como responsáveis por colocar 
os produtos e/ou serviços onde os consumidores desejam. Para Rosenbloom (2001, p.296), 
“as  utilidades  de  tempo,  lugar  e  posse  são  condições  que  possibilita  que  consumidores  e 
organizações disponham de produtos para usar quando e onde os quiserem”. 
 
Rosenbloom (2001) apresenta um exemplo do setor de cerveja, apropriado, importante 
e oportuno para o estudo em questão, que ressalta a importância dos canais de marketing. 
Segundo  o autor,  neste  segmento  a estratégia  de  promoção  é  necessária  para construir e 
manter o conhecimento da marca. Contudo, reconhece que o custo da promoção é elevado e 
os resultados são efêmeros e os concorrentes também estão apostando nesta estratégia. Dada 
as  limitações  dos  outros  componentes  do  marketing  mix  (produto,  preço  e  promoção), 
conforme ilustra a Fig.7 espera-se alcançar com a estratégia de distribuição um consistente 
relacionamento  com  os  distribuidores.  Não  está  descartada  a  importância  dos  outros 
componentes; pelo  contrário:  a  empresa  tem que  ter  bom  produto, preço  competitivo  e 
atraente, comunicação eficaz, mas será com a estratégia de canais que a empresa desenvolverá 
vantagem competitiva em longo prazo. 
 
 
Figura 7 – Variáveis Estratégicas do Marketing Mix 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Rosenbloom, 2002, p.31. 
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2.1.9  Canais de marketing e vantagem competitiva 
 
Segundo Rosenbloom (2002,  p.23),  obter  vantagem  competitiva sustentável  através 
dos canais de marketing “é um diferencial competitivo que não pode ser facilmente copiado 
pela concorrência, o que vem ficando cada vez mais difícil de alcançar mediante estratégias 
de produto, preço e promoção”. 
 
Detalhando a afirmativa acima, na estratégia de produto, a rápida troca de tecnologias 
e  informações  entre  as  organizações  e  a  competição  global  possibilitam  as  empresas 
acompanharem de perto seus concorrentes em projetos, atributos e qualidade dos produtos, 
tornando  esta  estratégia  vulnerável  e  frágil  na  obtenção  de  vantagem  competitiva 
(ROSENBLOOM, 2002). 
 
A promoção, da mesma maneira, apresenta-se de maneira ineficiente como vantagem 
competitiva. Diariamente o consumidor é “bombardeado” por anúncios, gerando confusão e 
sobrecarga de informações publicitárias. 
 
Mesmo as mensagens promocionais mais inteligentes e cuidadosamente concebidas 
têm efeito efêmero quando milhares de mensagens disputam a mente do público-
alvo. Portanto prender-se a uma vantagem competitiva ganha por meio de promoção, 
tornou-se quase impossível hoje. (ROSENBLOOM, 2002, p. 24) 
 
Além disso,  uma empresa que enfatiza  seu diferencial  em preços não conseguirá 
manter esta vantagem por muito tempo. Poderá surgir um concorrente ofertando produtos e/ou 
serviços similares, com preços mais competitivos (ROSENBLOOM, 2002). 
 
Nos tempos atuais, de economia globalizada e de rápidas mudanças mercadológicas e 
tecnológicas obter vantagem competitiva via canais de distribuição tem sido a opção mais 
segura por organizações que buscam diferenciação e otimização de resultados nos mercados e 
segmentos em que atuam. Há razões para esta afirmação: “A estratégia de canal é de longo 
prazo. A estratégia de canal geralmente exige uma estrutura. A estratégia de canal é baseada 
em pessoas e relacionamentos” (ROSENBLOOM, 2002, p.24). 
 
O quadro 2 ilustra diferentes situações competitivas. As empresas, na visão de Dias et 
al. (2006),  devem  adotar  estratégias que  lhe  assegurem  a  paridade  ou,  melhor  ainda, a 
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vantagem  competitiva.  Esta  vantagem  muitas  vezes  é  resultado  de  uma  série  de  ações 
realizadas pela organização sem que uma delas se sobressaia sobre as demais ou se destaque 
de maneira relevante. 
 
 
Quadro 2 – Situações empresariais competitivas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Dias et al., 2006, p. 166. 
 
 
Portanto, desprezar a gestão dos canais é um risco para os negócios da empresa e uma 
perda  de  oportunidade  para  a  obtenção  da  vantagem  competitiva,  afirmam  Anderson  e 
Couglhan (1987). Os autores destacam ainda que ultimamente uma estratégia de canal pode 
ser  encarada  como  uma  série de  trade-offs  e  compromissos  que  alinham  os  recursos  das 
empresas  com  o  que  deve  satisfazer  seus  consumidores  e  permanecer  à  frente  de  seus 
concorrentes ou competidores. 
 
 
2.1.10  Organização estrutural do canal 
 
De acordo com  as  informações  obtidas  no decorrer deste  estudo,  as organizações 
precisam  avaliar  de  modo  sistemático  e  detalhado  as  ações  estratégicas  adotadas  e  as 
conseqüências acarretadas com tais escolhas no gerenciamento dos canais de marketing. 
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Lambin  (2000)  apresenta  um  esquema  para  tomadas  de  decisões  estratégicas  de 
distribuição, conforme ilustra a Fig. 9, onde as informações servem de roteiro ou de check-list 
eficaz, capaz de minimizar erros e garantir o sucesso das ações estratégicas dos canais. 
 
Este esquema permite que gestores de canais observem seu negócio como um todo, 
observando detalhe relevante e não deixando de verificar as implicações que cada decisão 
pode acarretar no fluxo do canal. 
 
Para Maciel (2006,  p.46),  o  esquema  apresentado  na  Fig.  8  responde  às  perguntas 
importantes e fundamentais para o estudo de canais de marketing e pode ser utilizado sempre 
que for necessário readequar todo ou parte do canal. São elas: 
 
a.  Quais atividades devem ser desenvolvidas antes da escolha dos canais? 
 
b.  Quais características de mercado precisam ser consideradas? 
 
c.  Qual estrutura deve ser escolhida para sua maior eficiência? 
 
d.  Quais ações precisam ser implementadas após a escolha da estrutura? 
 
e.  Como será a cobertura, como a empresa fará a comunicação para apoiar a venda 
no canal? 
 
f.  Qual a avaliação de custos dentro e fora da empresa? 
 
g.  Enfim, qual a melhor estratégia de gestão do sistema de canais para o negócio? 
 
O autor destaca ainda que cada item e nível do esquema representem uma variável de 
decisão, interligada às demais, e que afeta todo o sistema, de forma contínua e intermitente. 
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Figura 8 – Esquema de decisão de projeto de canal 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Lambin, 2000, p.510. 
 
 
 
2.1.11  Análise, planejamento, implementação e controle dos canais 
 
Para administrar a estratégia de canais e logística nas empresas, há a necessidade da 
máxima atenção aos itens de análise, planejamento, implementação e controle, indispensáveis 
para o sucesso empresarial na dinâmica da gestão dos canais (DIAS et al., 2006). 
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Para Kotler (1999), analisar o mercado consumidor, o comportamento de compras e 
identificar e selecionar os segmentos deve ser o primeiro passo para alcançar o sucesso nas 
estratégias  de  canais,  conforme  já  mencionado  acima.  O  segundo  passo  é  planejar 
corretamente, através de um estudo detalhado. Seguindo, precisa-se implementar as ações; ou 
seja, transformar os planos de marketing em ações práticas. E por último, o autor destaca a 
importância do controle para validar as ações ou até mesmo realizar ações de correção ou 
adaptações. 
 
Nesta revisão bibliográfica foi destacada a importância e a relevância que o estudo 
sobre  os  canais de  marketing  tem  para  a  gestão  estratégia das  empresas modernas.  Na 
seqüência,  será  apresentada,  também,  uma  revisão  da  literatura  sobre  gestão  de  novos 
produtos, ressaltando  os aspectos  propulsores, processos de  desenvolvimento,  inovação e 
criatividade e fatores que contribuem para o sucesso ou insucesso nos lançamentos de novos 
produtos. 
 
 
2.2  GESTÃO DE NOVOS PRODUTOS 
 
  A definição  clássica de  produto  é “algo que pode ser oferecido a um mercado para 
satisfazer uma necessidade ou desejo”, afirma Kotler (2000, p.416). 
 
Na  gestão  de  novos  produtos,  o  entendimento  dos  conceitos  sobre  produto  é 
indispensável. Pride e Ferrell (2001) afirmam que produto é qualquer coisa que o indivíduo 
recebe  numa  troca,  podendo  ser  algo  tangível  ou  intangível,  que  inclui  utilidades  ou 
benefícios funcionais, sociais ou psicológicos.  Quando os produtos  são adquiridos pelos 
clientes de uma empresa, na realidade estes clientes estão  comprando os benefícios e a 
satisfação imaginada, ressalta o autor. 
 
Para  Lambin  (2000),  a  decisão  de  lançamento  de  novos  produtos  são  arriscadas  e 
complexas, mas são também de extrema importância para o desenvolvimento e sobrevivência 
das empresas. O autor  revela que  os novos produtos são responsáveis por  um grande e 
decisivo impacto sobre o lucro das empresas. 
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Da mesma maneira, Moreira (1998) destaca a complexidade e os riscos envolvidos no 
lançamento de novos produtos, afirmando que esse processo não pode ser realizado tendo por 
base unicamente sensações e experiências dos executivos de uma empresa. São primordiais 
informações e análises criteriosas para desenvolver produtos de forma eficiente e vencedora. 
 
Etzel,  Walter  e  Stanton  (2001)  mencionam  que  há  diversas  conotações  para  a 
classificação de produtos novos. Para o propósito de marketing (que é relevante para esse 
estudo),  os  autores  destacam  três  categorias  que os  produtos novos precisam  para  serem 
reconhecidos:  
a)  Inovadores – verdadeiramente únicos – qualquer produto novo que satisfaça 
uma necessidade real que não está sendo supria no momento da sua introdução 
no mercado. 
 
b)  Significativamente  diferentes  –  São  substitutivos  e  significativamente 
diferentes  dos  produtos  existente  em  forma,  função  e  principalmente  nos 
benefícios fornecidos. 
 
c)  Imitadores – Esses produtos podem ser novos para uma determinada empresa, 
mas não são novos para o mercado. 
 
O fato de o produto ser novo ou não dependerá de como o mercado alvo o percebe. Se 
os consumidores o considerarem significativamente diferente dos produtos da concorrência, 
destacando alguma característica relevante na sua aparência, desempenho ou funcionalidade, 
então este produto de fato é novo (ETZEL, WALTER e STANTON, 2001). 
 
Rosenbloom (2002) destaca a importância da  aceitação dos novos  produtos pelos 
membros do  canal.  Vale ressaltar que os membros desempenham relevante e  fundamental 
importância no processo estratégico dos canais, conforme apresentado na seção 2.1.3. 
 
Sem  dúvida,  para  um  novo  produto  ser  bem-sucedido,  ele deve  ser  aceito  pelos 
usuários  finais – sejam  clientes  industriais  ou  consumidores.  Todavia,  o  sucesso 
também  depende  igualmente  da  aceitação  dos  membros  do  canal,  pelos  quais 
passam o novo produto antes de chegar ao cliente final. Deve-se enfatizar que os 
atributos do produto que atraem o usuário final são diferentes dos que atraem  os 
membros do canal. Enquanto os usuários finais estão mais preocupados com o 
desempenho do produto  quanto usado, os  membros do canal  estão muito  mais 
interessados em como o produto venderá, se será fácil de estocar e exibir, e o mais 
importante, se será rentável (Rosenbloom, 2002. p.261). 
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2.2.1  Processo de desenvolvimento de novos produtos 
 
  A estratégia de desenvolvimento de novos produtos tem que estar alinhada com as 
características  do mercado  que se  pretende atuar.  A decisão  gerencial tem  que levar  em 
consideração o potencial do mercado, estrutura, forças e fraquezas da concorrência e o custo 
de exploração – principalmente o de distribuição, ressalta Dias et al. (2006). 
 
Etzel,  Walter  e  Stanton  (2001)  classificam  em  seis  estágios  o  processo  de 
desenvolvimento de  novos  produtos,  conforme ilustra a  Fig.  9.  Em cada  estágio  deve  ser 
realizada  uma  avaliação  rígida  antes  de  dar  continuidade  no  processo.  Igualmente,  o 
comprador potencial passa por um processo de seis estágios, chamado de processo de adoção, 
retratados  na  Fig.  10.  Para  realizar  esta  análise,  é  importante  definir  e  conhecer  o 
comportamento dos prospects, do público-alvo da empresa para esse produto. 
 
 
Figura 9 – Estágios no desenvolvimento de novos produtos – Empresa 
 
 
 
 
Fonte: Etzel, Walter e Stanton, 2001, p.209. 
 
 
Figura 10 – Estágios do processo de adoção – consumidor 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Etzel, Walter e Stanton, 2001, p.213. 
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2.2.2  Fatores motivadores para o sucesso no lançamento de novos produtos 
 
A  grande  preocupação  das  empresas  no  lançamento  de  novos  produtos  e  gerar 
satisfação  para  os  seus  consumidores,  gerando  aumento  de  participação  de  mercado  e 
conseqüentemente a lucratividade. 
 
Churchill e Peter (2005) mencionam que devido à forte concorrência do mercado, as 
empresas que não inovarem com o desenvolvimento de novos produtos perderão terreno para 
aquelas que encontrarem as melhores maneiras de criar valores para os seus clientes. 
 
Para Wille et al. (2005), as empresas precisam lançar constantemente novos produtos 
para atingir sucesso no mercado competitivo, encorajando a comunicação entre os diversos 
departamentos e funções e estimulando a criatividade dos colaboradores. 
 
Outro  agente  motivador  e  propulsor  para  as  empresas  no  lançamento  de  novos 
produtos  estão  relacionados  às  tentativas  de  aumento  de  vendas,  sustentabilidade  dos 
rendimentos, maximização dos lucros e a busca por vantagens competitivas diferenciadas no 
mercado,  construindo  assim  uma  base  sólida  para  o  seu  crescimento  futuro  (ETZEL, 
WALTER e STANTON, 2001). 
 
O  sucesso  no  lançamento  de  novos  produtos  acontece  quando  a  empresa  faz 
corretamente seus projetos e faz os projetos certos (doing the projects right and doing the 
right projects).  Para  isso, é  necessário  que seja  elaborada  e definida  uma estratégia  de 
produtos e projetos que acompanhe a estratégia de crescimento determinada para a empresa, 
afirma Cooper (2001). 
 
Para Cooper (1993) apud Lambin (2000), três fatores surgem como a chave para o 
sucesso  no  lançamento de  novos  produtos:  A  superioridade  do  produto  em  relação aos 
concorrentes; o know how em marketing da empresa, neste aspecto leva-se em consideração a 
compreensão do mercado, ritmo de adoção e ciclo de vida do produto, além do conhecimento 
da dimensão do mercado potencial e por último, o know how tecnológico. Com isso, as taxas 
de sucesso observadas pelos novos produtos que seguiram esta dinâmica chegaram a 90% e as 
que não atenderam ficaram na faixa dos 7%. Para o autor, as empresas precisam estar atentas 
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aos  fatores  acima  apresentados,  como  também  as  regras  e  orientações  apresentadas 
sistematicamente no quadro 3. 
 
 
Quadro 3 – As quinze regras de ouro do Sucesso 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Como  é  necessário  entender  o assunto  pelas  duas  vertentes  (sucesso e  insucesso), 
Kotler (2000) lista uma série de razões que justificam o insucesso no lançamento de novos 
produtos: 
a)  Imposição da alta gerência, contrariando pesquisas de mercado; 
 
b)  Superestimar o mercado mesmo sendo boa a idéia; 
 
c)  Produto mal projetado; 
 
d)  Posicionamento errado do  produto no mercado, sem propaganda eficaz ou 
preço elevado; 
 
e)  Custos de desenvolvimento maior do que o planejado; 
 
f)  Concorrentes reagem mais do que o esperado. 
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Rosenzweig (2008) ressalta que muitos pesquisadores se empenham, trabalham muito 
para  apontar  com  precisão  as  razões  para  o  sucesso  empresarial.  Se  eles  não  conseguem 
encontrar respostas definitivas, precisa-se perguntar o por quê? Por que até as mentes mais 
brilhantes não conseguem encontrar, depois de reunir grande quantidade de dados, respostas 
sólidas que determinam o alto desempenho e as razões para o sucesso das empresas?  Para o 
autor, não há garantias que o sucesso decorra de regras rígidas, planos mirabolantes, ou até 
mesmo  com  o  comprometimento  de seguir  etapas  ou  passos  pré-estabelecidos.  A melhor 
maneira  de  pensar  em  sucesso  na  administração  depende  de  empregar  uma  visão  clara  e 
escrupulosa  dos fatos  e dos  negócios  empresariais,  atentando e  prevenindo  dos  seguintes 
equívocos: 
 
1º. O efeito Aura – Formata o modo de como usualmente falamos sobre negócios, 
processos  de  decisão  a  pessoas e liderança. Muitos  fatores  que  acreditamos 
impulsionar  o  desempenho  organizacional  são  simplesmente  atribuições 
baseadas em seus desempenhos anteriores; 
 
2º. Correlação e Causalidade – Embora dois fatos possam estar correlacionados, 
não podemos saber qual é a causalidade entre eles; 
 
3º. As  explicações  simples –  Muitos  estudos  demonstram  que  fatores  isolados 
levam as empresas a um desempenho melhor. Mas, uma vez que muitos destes 
fatores estão correlacionados, o efeito de cada um é usualmente menor do que 
o sugerido; 
 
4º. Ligar os pontos vencedores – Ao escolhermos somente empresas de sucesso 
para realizar análises, nunca serão isolados efetivamente os fatores que levam 
ao seu sucesso, pois não temos meios de compará-las com empresas de menor 
sucesso; 
 
5º. A pesquisa rigorosa – A reunião de dados fornecidos para análise tem que ser 
de boa qualidade; 
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6º. O sucesso duradouro – Muitas empresas de alto desempenho regridem com o 
passar  do  tempo.  A  promessa  de  um  projeto  duradouro  de  sucesso  embora 
atraente, não representa a realidade; 
 
7º. O  desempenho  absoluto  –  O  desempenho  das  empresas  é  relativo  e  não 
absoluto. Uma empresa pode melhorar seus resultados e ainda continuar atrás 
de seus concorrentes; 
 
8º. A ponta errada do bastão – Pode ser verdade que o sucesso seja proveniente de 
uma estratégia bem formulada e focada; mas isso não significa que estratégias 
com o mesmo teor levem as empresas ao sucesso; 
 
9º. A física  organizacional –  O  desempenho  das  empresas  não obedece  a leis 
imutáveis da natureza e não podem ser previstos com a precisão da ciência. 
 
Mesmo assim, as empresas não podem deixar de lançar novos produtos. A vida da 
organização tem que estar alicerçada nas inovações e nos constantes lançamentos. Por isso, o 
processo  de lançamento  requer  uma  atenção  muito  grande  da  empresa para  que os  erros 
listados abaixo sejam evitados e eliminados (GAMA, 1993): 
 
  Falta de um líder dentro da empresa para conduzir o processo; 
  Metodologia de trabalho inadequada; 
  Falta de coragem para interromper o processo percebido como inviável; 
  Má configuração e posicionamento do produto para o mercado; 
  Pesquisas de mercado mal elaboradas e aplicadas; 
  Falta de parâmetros na gestão de controle de qualidade; 
  Desconhecimento da concorrência; 
  Falta de estudos completos de viabilidade econômicos e financeiros; 
  Testes de mercado inadequados ou nulo; 
  Falta de análises completas de risco – utilização de feeling; 
  Visão parcial do processo de comunicação; 
  Dimensionamento inadequado de preço; 
  Falta  de  informações  relevantes  sobre  o  produto  (características, 
posicionamento, promoção) para a força de vendas; 
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  Acompanhamentos  de  pós-lançamento  mal  feitos,  sem  gerenciamentos  e 
avaliações; 
  Falta de parâmetros bem definidos para avaliação do lançamento. 
 
É evidente  que as  empresas direcionam seus esforços  para  atingirem sucesso  no 
lançamento de novos produtos. Porém, novos produtos bem-sucedidos geralmente enfatizam 
empresas  que  investem  em  planejamento,  organização  e  cooperação  dos  diversos 
departamentos (CHURCHILL e PETER, 2005). 
 
Contudo, o desenvolvimento e lançamento de novos produtos continuam sendo um 
enorme desafio para as empresas. Rosenbloom (2002) afirma que as empresas de produtos de 
consumo lançam vinte mil novos produtos a cada ano. Deste total, somente 25 % permanecem 
na  distribuição  por  mais  dois  anos,  mesmo  com  forte  apelo  de  comunicação.  Estes 
sobreviventes, não conseguem chegar aos cinco anos de vida. A taxa de fracasso gira em 
torno de 90%.  Por isso, tem que haver um foco no planejamento e desenvolvimento, alerta o 
autor. 
 
Neste sentido, Strehlau e Telles (2006, p. 52) destacam a real importância da estratégia 
de canais no lançamento de novos produtos e conclui: 
 
A adequada gestão dos canais de marketing é crucial para o sucesso 
das  empresas,  refletindo  fundamentalmente  a  eficiência  da 
composição entre o entendimento das demandas  dos clientes, ou 
eficácia com relação aos objetivos dos compradores e o resultado de 
produtores e intermediários, ou eficácia com relação aos objetivos 
das empresas componentes da cadeia de distribuição. 
 
 
2.2.3  Inovação e criatividade 
 
A inovação é um tema de grande relevância para o marketing e para o comportamento 
do consumidor. O lançamento e a introdução de novos produtos  no  mercado  são de vital 
importância para as empresas, consumidores e economia como um todo. Para as empresas, 
significa mantê-la competitiva e lucrativa. Para os consumidores, garantem a possibilidade da 
satisfação das necessidades pessoais, sociais e ambientais. Já para a economia, proporciona a 
melhoria dos potenciais de qualidade de vida para grande número de pessoas (SCHIFFMAN e 
KANUK, 1997). 
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Lambin (2000) destaca que a inovação é útil em diversos sentidos que vão desde as 
melhorias  menores  às  transformações  radicais  de  um  produto.  O  autor  ressalta  ainda  a 
importância de distinguir os diferentes tipos de inovação para que a empresa avalie de forma 
estruturada a natureza do risco que irá correr no mercado, conforme listados abaixo: 
 
a)  O grau de novidade para a empresa; 
 
b)  A natureza da inovação se é tecnológica ou organizacional; 
 
c)  Origem da inovação: se forçada pela empresa ou requisitada pelo mercado; 
 
d)  A importância das mudanças tecnológicas e/ou do comportamento de compra 
dos consumidores. 
 
Amabile (1998) apresenta em seu artigo how to kill creativity os diversos aspectos que 
a criatividade tem no ambiente organizacional, fazendo uma análise dos seus componentes e 
ferramentas.  A  reflexão  destes  conceitos  nas  empresas  modernas  permite  aos  gestores 
aplicabilidade e melhorias dos resultados. 
 
Para a  autora,  há  três  componentes  importantíssimos  para  a  criatividade  acontecer, 
descritos abaixo: 
 
  Expertise – conhecimento 
  Motivação 
  Ability to think – habilidade 
 
Amabile  (1998)  destaca  ainda  outros  aspectos  relevantes  para  que  as  empresas 
modernas melhorem os seus resultados: 
 
a.  Motivação Externa – está relacionada a um sistema corporativo de recompensas e 
punições, gerando muitas vezes expectativas. Limita a criatividade. 
 
b.  Motivação  Interna  –  desejo  de  fazer  algo  baseado  nos seus  interesses,  crenças  e 
paixões. Gera um grande estímulo a criatividade. 
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c.  Criatividade empresarial diferente do conceito convencional: Criatividade não são 
somente criações artísticas e idéias geniais e diferentes. Criatividade nas empresas vai 
de criar e aprimorar produtos novos até melhorar os processos já existentes, em todas 
as áreas. 
 
d.  A criatividade no ambiente organizacional: 
  Desafio – os times são formados pelas habilidades, não conhecendo a motivação 
destas pessoas. O nível de desafio tem que ser feito na medida certa; 
 
  Liberdade – permitir que as pessoas desenvolvam seus trabalhos de maneira livre, 
encontrando as melhores alternativas para alcançar êxito; 
 
  Recursos – ter coerência – estabelecer corretamente os recursos, principalmente 
tempo e recursos financeiros. A escassez destes não gera a criatividade; 
 
  Composição do time – grupo de trabalho – fundamental para o sucesso. Pessoas 
certas nos lugares certos; 
 
  Estímulos – superiores encorajando e dando apoio as atividades; 
 
  Apoio – suporte – permitir a experimentação. Apoiar nos acertos e erros. Podemos 
também aprender muito com os erros. 
 
Portanto,  a  criatividade  pode ser  sempre  estimulada,  fazendo com  que as  equipes 
sintam-se motivadas e com o sentimento de que são partes do processo e não simplesmente 
coadjuvantes, conclui a autora. 
 
Hoje,  a  inovação  é  muito  mais  do  que  desenvolver  e  lançar  produtos  novos.  É 
reinventar processos de negócio e construir mercados completamente novos que encantem e 
satisfaçam as necessidades ainda não satisfeitas dos consumidores. Enfim, inovar é executar e 
trazer para o mercado em tempo recorde as idéias certas (McGREGOR et al., 2006). 
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2.2.4  Gestão do canal no lançamento de novos produtos 
 
As empresas para lançarem os seus novos produtos precisam contar com os membros 
do canal para implementar as estratégias originalmente traçadas; uma vez que a maioria destas 
empresas não vende diretamente os seus produtos ao consumidor final. Por isso, a interface 
entre as estratégias de produtos e as estratégias de canais de marketing são importantes para 
garantir  a  viabilidade  e  a  rentabilidade  do  lançamento  de  novos  produtos  no  mercado 
(ROSENBLOOM, 2002). 
 
 Para Dolan (2000), o primeiro passo para estabelecer o desenho do canal de marketing 
consiste em saber  em  que segmento  de  mercado  as  empresas  devem  atuar, que  tarefas 
precisam ser concluídas e quais são as opções viáveis para realizá-las. 
 
 Rangan (1994) ressalta a importância deste desenho e apresenta um método com seis 
passos para avaliar, planejar e executar sistematicamente as decisões de escolha dos canais 
para o lançamento de novos produtos, conforme descrito a seguir: 
 
Passo 1 - Identificar segmentos de clientes homogêneos – clientes com requisitos similares 
necessitam de canais similares. 
 
Passo 2 - Identificar e priorizar os requisitos da função do canal do cliente. Esta lista genérica 
apresenta: 
 
  Informação do produto 
  Adaptação do produto 
  Qualidade do produto 
  Tamanho do lote 
  Sortimento 
  Disponibilidade 
  Serviço de pós venda 
  Logística 
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Contudo, esta lista deve ser apenas um ponto de partida. Cada contexto do mercado de 
produto  é  único  e  os  requisitos  para  as  funções  de  canais  que  melhor  se  adéquam  e 
representam a realidade dos clientes conduzem a solução de canais mais eficientes. 
 
Passo 3 - Consiste em comparar as capacidades existentes do canal do vendedor  como 
também  dos  canais  de  competidores  com  respeito  às  exigências  de  função  dos  canais  de 
clientes. Os dados do passo 2 servem para priorizar e fixar o nível ideal desejado das funções 
do canal. Assim, quanto  maior for os desvios  das funções importantes,  menor serão as 
oportunidades  para  atrair  clientes.  O autor  ressalta  ainda  que  é  conveniente  comparar  as 
capacidades do canal com as dos competidores principais. 
 
Passo 4 - Este passo consiste em interpretar criativamente os rendimentos dos passos 2 e 3 
para chegar às opções factíveis de canal que satisfaçam os requisitos dos clientes; ou seja, 
identificar  criativamente  as  alternativas  de  canal  com  o  potencial  de  se  aproximar  das 
exigências ideais dos clientes. É importante que esta fase não seja restringida por realidade ou 
limitações imaginárias. Devem ser transferidos os problemas de custo do canal ou conflitos 
estritamente ao próximo passo. 
 
Passo 5 - Consiste em avaliar sistematicamente os benefícios e as despesas associadas com 
cada opção. Deve ser levando em consideração a participação de mercado, a penetração de 
mercado, as despesas de transação, as despesas iniciais e as despesas de oportunidade. As 
despesas do canal não só são influenciadas pela profundidade e magnitude das funções do 
canal a ser desenvolvido, mas também pelo o comportamento competitivo que influencia na 
disponibilidade dos canais. 
 
Passo 6 – Consiste em elaborar uma sobreposição de canais para multi-produtos e negócios, 
totalizando  os  resultados  do  “passo  5”.  Devem-se  discutir  as  sinergias  do  canal  e  as 
disfuncionais idades entre os segmentos de mercado do produto e as decisões baseadas em 
relações de compromisso dentro do grupo de estratégias apropriadas. 
 
 Vale ressaltar que neste método o ponto de partida é o cliente e o ponto central é a 
função do canal. Para Rangan (1994), a pergunta principal está sobre a estrutura do canal, ou 
seja,  que  intermediário  ou  quais  combinações  de  intermediários  é  mais  adequado  para 
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comercializar os novos produtos? Ou ainda, como deve ser dirigida a rede de intermediários 
uma vez estabelecida e já em funcionamento? 
 
Rosenbloom (2002) afirma ainda que para uma gestão de canais eficaz, as variáveis do 
composto de  marketing:  Produto,  preço,  promoção e distribuição devem  estar  alinhadas  e 
convergindo para os objetivos da empresa para o lançamento de novos produtos. É necessário 
também  analisar  as  estratégias  de  cada  área  do  composto  de  marketing  para  melhorar  as 
estratégias de gestão do canal da empresa. 
 
No capítulo seguinte será apresentado um parecer sobre o setor cervejeiro e como os 
canais de marketing atuam neste segmento, visando proporcionar um melhor entendimento do 
estudo e dos resultados obtidos pela pesquisa. 
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3  CONSIDERAÇÕES REFERENTES À INDÚSTRIA CERVEJEIRA 
 
  O objetivo deste capítulo é mostrar a indústria cervejeira, principalmente o cenário 
brasileiro, apresentando  as  singularidades  do  mercado, destacando sua  estrutura,  forma  de 
atuação e operação, gestões estratégias e desafios mercadológicos. 
 
  Cabe  ressaltar  que  as  informações  constantes  nesta  seção  também  são  fontes 
importantíssimas de evidências, fundamentais para que o autor possa realizar, juntamente com 
as entrevistas em profundidade, o desenvolvimento de linhas convergentes de investigação; 
ou seja, um processo de triangulação mencionado na seção 4.2. 
 
 
3.1  A INDÚSTRIA CERVEJEIRA BRASILEIRA 
 
A indústria cervejeira está vivendo um período de grande expansão e de conquistas 
significativas no mercado nacional, ajustando-se a um novo modelo de negócio, livre da ação 
governamental  de  controle  de  preços  e  margens  de  lucro  que  norteou  esse  segmento  por 
muitos anos, adotando uma política de estímulo e incentivo a concorrência, características de 
economias desenvolvidas (BANDES, 2004). 
 
A conseqüência desta mudança nos rumos da indústria cervejeira pode ser verificada 
com  as  alianças  estratégicas  realizadas  com as  indústrias nacionais  e estrangeiras  deste 
segmento na década de 90. O mercado presenciou os joint-ventures de Brahma com Miller, 
Antarctica com Anheuser-Bush, fabricante da Budweiser, Kaiser com Heineken e a Skol com 
a Carlsberg. Todas as alianças formadas tiveram a aprovação do Sistema Brasileira de Defesa 
da Concorrência (BANDES, 2004). 
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Porém, outras alianças ocorreram no mercado interno, principalmente a da Cervejaria 
Brahma, detentora das marcas Brahma e Skol com a Cervejaria Antarctica, dando origem a 
maior indústria cervejeira nacional, a AmBev (BANDES, 2004). 
 
 Recentemente, segundo dados da AC Nielsen (2006) – Instituto de pesquisa que mede 
o desempenho no mercado, analisando a dinâmica das vendas das marcas nos ponto de venda 
– a AmBev, através de suas marcas Brahma, Skol e Antarctica é líder absoluta de vendas no 
mercado nacional, conforme apresentado na tabela 1. 
 
 
Tabela 1 – Participação de Mercado – Fabricantes brasileiros – Abril-Maio de 2006 
Fonte: AC Nielsen, 2006 
 
 
Com as mudanças ocorridas neste mercado competitivo, intenso e dinâmico percebe-se 
o crescimento e surgimento de outros concorrentes, sem deixar a característica marcante de 
oligopólio altamente concentrado na sua estrutura de oferta. Um bom exemplo de crescimento 
é a Cervejaria Schincariol, que presente no mercado há menos tempo, obteve nos últimos anos 
um forte impulso nas suas vendas, principalmente devido às ações de marketing oportunas e 
agressivas. A novata no cenário nacional é a Cervejaria Petrópolis, uma empresa de espírito 
jovem, que acumula uma história repleta de sucessos e conquistas, mesmo atuando somente 
em algumas regiões do país (sudeste, parte do sul e centro-oeste). Representada pelas marcas 
Itaipava,  Crystal,  Petra e  Lokal,  a  Cervejaria Petrópolis em pouco  tempo  de atuação no 
mercado  cervejeiro  já  ocupa  uma  posição  de  destaque,  contribuindo  para  uma  acirrada 
concorrência (BANDES, 2004). 
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Para Urdan e Urdan (2001), as maiores cervejeiras brasileiras concentram esforço na 
eficiência operacional, na qualidade e no posicionamento de suas marcas junto ao mercado, 
respondendo assim às exigências do mercado competitivo. 
 
Dados do relatório anual 2006/2007 dos cervejeiros latino-americanos aponta o Brasil 
na  privilegiada  quinta  posição  do  ranking  mundial  de  produtores  de  cerveja,  conforme 
demonstra o quadro 4. 
 
 
Quadro 4 – Países de maior Produção de cerveja – Ano 2006 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: The Barth Report 2006/2007 in Cerveceros Latinoamericanos 
 
Outro  dado relevante  para  o  presente  estudo é  que, conforme  dados do  Sindicerv 
(Sindicato Nacional da Indústria de Cerveja) o consumo interno per capita também está em 
fase de crescimento e contando hoje com mais de 20 grandes grupos produtores de diversas 
marcas para atender um consumo per capita de 51,93 litros ano, conforme tabela 2.  Vale 
observar  como  vem  crescendo  anualmente  este  consumo.  Em duas  décadas  o  consumo 
aumentou quase 30 litros por pessoa; ou seja, 133%. 
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Tabela 2 - Evolução do consumo per capita brasileiro 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Fonte: SINDICERV, 2008 
 
 
Enfim, as informações disponíveis sobre o mercado nacional mostram que a indústria 
de  cerveja  no  Brasil  apresenta  uma  estrutura  de  mercado  altamente  concentrada.  Essa 
concentração, entretanto tem mostrado uma tendência de declínio, que se deve a acomodação 
de  grandes  participantes  e  o  surgimento  e  crescimento  de  outros  novos  participantes, 
principalmente das cervejarias regionais e micro cervejarias. 
 
 
3.1.1  Canais de Distribuição e Canais de Vendas 
 
  Na indústria cervejeira os canais de vendas e distribuição estão inter-relacionados e 
são de fundamental importância para o negócio, como será apresentado a seguir. 
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Os canais de Distribuição seguem a estrutura apresentada por Kotler (2000) para bens 
de consumo, conforme ilustrado e detalhado na página 19. Porém, na prática o desenho destes 
canais pode ser  representado  pela figura  11.  Nela,  a  indústria além de  comercializar  seus 
produtos com os seus próprios centros de distribuição ou revendedores terceirizados, conta 
com uma estrutura comercial própria para atender as grandes redes de hiper e supermercados. 
Desta maneira negocia melhores  preços e  condições de pagamentos, além de  agilizar a 
chegada dos produtos a esses pontos de vendas. 
 
Outro membro importante  nesta cadeia são os atacadistas ou também conhecidos 
como depósito de bebidas. Estes atendem outros comerciantes ou consumidores finais que se 
encontram em áreas de difícil acesso ou de riscos à logística da empresa. Para a indústria 
cervejeira,  os depósitos  de  bebidas  são  considerados  um  “mal  necessário”;  pois  além  de 
exigirem condições comerciais e  financeiras diferenciadas aproveitam  a oportunidade de 
mercado,  criada  pela  diferenciação  dos  preços  por  região,  para  realizar  um  tráfego  de 
produtos. Eles transportam  os  produtos  de  uma região para  outra,  aproveitando  vantagens 
fiscais  e  o  posicionamento  de  cada  marca,  já  que  a  empresa  atua  com  precificação 
diferenciada, em virtude da participação de mercado, gerando algumas vezes conflitos entre 
os membros dos canais. 
 
Figura 11 – Estrutura de Canais da Indústria Cervejeira 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Com relação  aos canais de  vendas (varejo), estes  estão classificados conforme a 
metodologia apresentada na figura 12. 
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Figura 12 – Estrutura de Canais de Varejo da Indústria Cervejeira 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Para um melhor entendimento do assunto, divide-se didaticamente o varejo em duas 
partes: consumo dentro – produto consumido dentro do estabelecimento e consumo fora – 
produto comprado e comercializado fora das instalações. No consumo dentro estão alocados o 
Frio A (nomenclatura utilizada para representar os melhores pontos de venda e os maiores 
volumes de vendas da carteira de clientes da empresa) e Frio BC (nomenclatura utilizada para 
indicar o maior número de clientes e os menores volumes de vendas. É interessante perceber 
que no Frio A estão 30% dos clientes e estes representam 70% do volume de vendas e no Frio 
BC o inverso. 
 
No consumo fora, a metodologia dos canais seguem a mesma dinâmica do consumo 
dentro. Temos a AS A (nomenclatura utilizada para representar o Auto Serviço A – contendo 
30% dos clientes e estes representando 70% do volume de vendas, excluindo as grandes redes 
de supermercados) e o AS BC (nomenclatura igualmente utilizada para representar o Auto 
Serviço BC representando 70% dos clientes com representatividade de 30% no volume de 
vendas e faturamento). 
 
Nos canais de vendas há também a presença dos clientes formadores de opinião e das 
grandes redes de supermercados que independentemente do volume de vendas representam 
uma importante vitrine para as marcas e para tanto precisam de atenção e cuidados especiais e 
diferenciados. 
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Nos quadros 5 e 6, temos ilustrado os conceitos das categorias de varejo que estão 
inseridos nos canais de consumo. 
 
Quadro 5 – Categorias de Varejo com Consumo Dentro 
CATEGORIA 

CONCEITO 

BAR UNIVERSITÁRIO 

Pontos de vendas localizados próximos a instituições de ensino 
superior. São predominantemente pontos de encontro de jovens. 

BAR / BOTECO 

Possuem balcão e instalações populares, com poucas mesas, e às vezes 
servem refeições comerciais a preço baixo. Possuem CNPJ. e I.E. 

BARZINHO 

Ponto de encontro para consumidores de bebidas. As instalações 
variam de popular com garçons até bem decorados com músicas ao 
vivo. 

BIROSCA 

Não possuem CNPJ e I.E. com instalações simples, populares. 

LANCHONETE 

Especializado em lanches e refeições rápidas. Instalações com bancos 
individuais junto ao balcão ou mesas para casais. Inclui Fast-Food, 
Sorveteria Casa de Chá. 

RESTAURANTE / 
PIZZARIA / 
CHURRASCARIA / 
COMIDA A QUILO 

Ponto de venda que prepara e serve refeições / Almoço / Jantar. 
Possuem mesas com toalhas padronizadas e garçons uniformizados. 

PADARIA / CONFEITARIA 

Produção e venda de pães é a sua principal função, podendo também 
comercializar refeições. 

QUIOSQUE DE PRAIA 

Barracas situadas nas calçadas ou na areia, nas orlas marítimas com 
estrutura de alvenaria / madeira ou fibra. (Estrutura Fixa) 

TRAILLER 

Geralmente construído sobre rodas e fixo num determinado local, 
servem lanches rápidos na chapa 

CLUBES / ASSOCIAÇÕES 

Entidades sociais com atividades recreativas e/ou culturais acessíveis a 
um grupo seletivo de pessoas. 

PENSÃO 

Localizado em imóvel residencial, muitas vezes não esta estabelecido 
como ponto comercial. 

EMPRESA DE FESTA / 
BUFFET 

Ponto de venda especializado em organizar eventos e festividades em 
diversos níveis. 

CASA NOTURNA 

 Inclui- Boates, Saunas, Casa de massagem/Relax, Casa do Baixo 
Meretrício. 

DANCETERIA / FORRÓ 

Ponto de venda de atendimento noturno dedicado à dança de Salão / 
Discoteca, Forró e Danças Regionais. 

HOTEL / MOTEL 

No mesmo local pode haver um restaurante que ofereça seus serviços, 
são exclusivamente aos seus Hóspedes. 

TEATRO / CINEMA 

Cantinas localizadas em locais de apresentação de espetáculos e 
exibições cinematográficas. 

CANTINAS ESCOLARES 

Ponto de venda localizado dentro de instituições de ensino Regular ou 
Cursinhos. 

ACADEMIA 

Ponto de venda localizado dentro da instituição inclui Academia de 
Música, Dança, Natação, Atividades Físicas. 

CANTINAS DIVERSAS 

Ponto de venda localizado dentro de Organizações, Empresas Públicas 
e Privadas como: Hospitais / Quartéis / Empresas / Indústrias. 

DISK SERVIÇOS 

Ponto de venda com atendimento via telefone e entrega de produtos a 
Domicílio 

BARRACA DE PRAIA 

Com estrutura desmontável, situadas na areia contando com isopores/ 
Caixas térmicas. 

PASTELARIA 

Local onde se fabrica e comercializam-se pastéis. 

OUTROS 

Qualquer outra característica do Consumo Dentro que não se enquadre 
nas descrições. 

CHOPERIAS 

Ponto de venda com atendimento direcionado a venda de chopp 

Fonte: Elaborado pelo autor. 
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Quadro 6 – Categorias de Varejo com Consumo Fora 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
 
3.1.2  Produtos e Embalagens 
A cerveja é o resultado da fermentação alcoólica de um mosto preparado com o malte 
da cevada. Agregam-se ainda o lúpulo, a levedura e a água, mas a principal matéria-prima é o 
malte (OLIVEIRA, 1996 apud SILVA, 2003). 
As cervejas são classificadas pelo teor de álcool e extrato, pelo malte ou de acordo 
com o tipo de fermentação. Os tipos mais conhecidos são as Pilsener, Munchener, Vienna, 
Dortmund, Einbeck, Bock, Export e Munich - a maioria delas um tributo às cidades européias 
de onde vieram as fórmulas, conforme ilustra o quadro 7. No Brasil, o consumo da pilsener ou 
popularmente chamada de pilsen é a mais consumida e a que mais se adéqua ao nosso clima - 
chega a 98% do total consumido, ficando o restante para as do tipo bock, light, malzbier e 
stout, geralmente destinadas a alguns nichos de mercado premium (SINDICERV, 2008). 
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Quadro 7 – Tipos de cervejas 
Fonte: Cervesia, 2008 
 
Com a predominância no mercado da cerveja do tipo pilsen, as cervejarias usam como 
elemento de diferenciação a imagem subjetiva junto aos consumidores. As ações de marketing 
e  de  propaganda  criam  apelos  psicológicos  ao  construírem  imagens  de  beleza,  prazer, 
aceitação sociais entre outras, como elemento para a marca. 
Neste sentido, as cervejarias também apostam em produtos adequados ao perfil dos 
consumidores e buscam nestes segmentos o seu canal de compra. Diversos produtos estão 
sendo lançados para atender segmentos específicos e com isso as empresas tentam ganhar a 
preferência  do  consumidor,  consolidar  suas  marcas,  mostrar  dinamismo,  inovação  e 
empreendedorismo além aumentar suas receitas (PARDI, 2006). 
As  embalagens  utilizadas nas  indústrias  cervejeiras  são  as  embalagens  retornáveis 
(vidro),  long  neck  e  lata,  sendo  as  duas  últimas  descartáveis.  Há  uma predominância  das 
embalagens retornáveis, o que é muito positivo sob a ótica ambiental, porém estas embalagens 
geram custos elevadíssimos relacionados ao retorno e a estocagem. Outro fato importante é 
que as embalagens retornáveis (vasilhame) fazem parte do capital imobilizado do varejista. 
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Além destes fatores, o brasileiro tem o hábito de consumir cervejas preferencialmente 
em  bares  e  botecos,  em  garrafas  de  600  ml,  pois  estas  oferecem  uma  melhor  relação 
preço/líquido (BANDES, 2004). 
 
 
3.1.3  Estratégias de Preço 
 
A indústria cervejeira pratica política de preço diferenciada para os diversos canais, 
segmentos do mercado e categorias de varejo e suas estratégias estão diretamente associados 
ao  posicionamento  das  suas  marcas  no  mercado.  Este  princípio  é  estabelecido  através  da 
relação volume, segmento  e  categoria  de  varejo, conforme  escalonamento  de  preços  da 
Cervejaria Petrópolis, no quadro 8. 
 
Quadro 8 – Escalonamento de preços 
Fonte: Adaptado pelo autor a partir do escalonamento de preços da Cervejaria Petrópolis. 
 
Para  gerar  melhor  entendimento  da  política  de  preço  da  indústria  cervejeira  é 
importante conhecer a estrutura e o funcionamento dos canais de distribuição e dos canais de 
vendas deste segmento, conforme detalhado na seção 3.1.1. Com isso, as terminologias e os 
exemplos citados a seguir serão compreendidos em sua totalidade. 
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Nesse sentido,  os preços  praticados,  por exemplo,  no segmento  Frio de  consumo 
dentro  devem  ser  superiores  aos  vendidos  às  adegas.  Isto  se  justifica  porque  os  volumes 
vendidos neste segmento destinam-se diretamente ao consumidor final; logo seu preço deve 
ser superior ao dos volumes vendidos nas Adegas. 
 
Nas  Adegas  ou  Depósitos  de  Bebidas  os  preços  devem  ser  inferiores  porque 
intermedeiam as vendas aos varejistas. Isto é, os preços oferecidos pelos Depósitos de bebidas 
devem  ser  tão  competitivos  quanto  os  oferecidos  pelos  Revendedores  ou  Centro  de 
Distribuição Direta. 
 
 Já o Auto Serviço Corporativo pratica preços inferiores a qualquer outro segmento ou 
categoria de varejo. Pois as grandes Redes de supermercados exigem preços menores e 
condições diferenciadas, regidas muitas vezes por contratos de prestação de serviços e venda 
de produtos. As empresas precisam atender estas exigências, porque a presença do produto 
neste segmento de mercado é imprescindível – funciona como uma vitrine constante para os 
consumidores finais. 
 
Como visto na seção anterior, as marcas associadas ao segmento premium conseguem 
manter-se acima dos níveis de preços das cervejas pilsen tradicionais. Para Parra (2006), este 
segmento,  além  de  ser  muito  rentável,  está  em  plena  expansão  no  mercado  brasileiro, 
correspondendo  a  5,3%  das  vendas  e  crescendo  mais do  que  o  dobro  das  cervejas  pilsen 
tradicionais. O autor conclui que o segmento premium além de aumentar o valor agregado de 
seus produtos, possibilita ao consumidor degustar produtos inovadores e diferenciados. 
 
Contudo, a variável preço continua exercendo uma grande força neste segmento da 
economia,  impulsionando  as  estratégias  empresariais  para  alcançar  maiores  volumes  de 
vendas e o aumento da participação de mercado (share). 
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3.1.4  Estratégias de Comunicação 
 
As estratégias de comunicação e marketing representam para as indústrias cervejeiras 
uma  grande  aliada  na  conquista  da  preferência  dos  consumidores,  uma  vez  que  a 
diferenciação do produto passa pela esfera subjetiva, conforme apresentado no item 3.1.2. 
 
É possível verificar três tipos de comunicação, de acordo com o propósito da indústria: 
a  propaganda  informativa,  utilizada  no  início  do  ciclo  de  vida  do  produto  ou  no  seu 
lançamento,  fornecendo informações diretas  sobre  este, tais  como  preço,  disponibilidade, 
formato, aparência, funcionalidade; a propaganda persuasiva, utilizada no estágio competitivo 
do  produto,  onde  a  empresa  atua  diretamente  no  gosto  do  consumidor,  através  de  apelos 
psicológicos e ou culturais e, por último, a propaganda de lembrança, utilizada no estágio de 
maturidade do produto, reforçando no consumidor uma imagem positiva do produto e que 
eles fizeram a melhor escolha (KOTLER, 1998). 
 
O  segmento  de  cervejas  é  um  dos  grandes  anunciantes  do  Brasil,  todavia,  com  as 
constantes restrições do governo a este tipo de propaganda, as empresas vêm sendo obrigadas 
a desenvolver estratégias e soluções criativas de comunicação para destacar seus produtos de 
forma legal.  Cada vez mais a  comunicação de cervejas vem sendo  transferida da mídia 
convencional para os pontos de vendas – seja através de materiais de merchandising ou ações 
promocionais (BANDES, 2004). 
 
Com base no que foi exposto no parágrafo anterior, pode-se dizer que as ações  de 
merchandising nos  pontos de vendas demonstram um novo cenário no qual os produtos e 
marcas precisam estar evidenciados para o consumidor no momento da decisão da compra, 
propondo  ofertas  sedutoras  a  ponto  de  capturá-los  e  estimulá-los.  A  forte  presença  da 
comunicação  no  ponto  de  venda,  através  de  materiais  de  merchandising,  estimula  o 
consumidor  a  experimentar  e  criar  relações  duradouras  com  produtos  e  marcas  em  um 
mercado cada vez mais competitivo (OMINE, 2006). 
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3.1.5   Estratégias de Distribuição 
 
Como foi visto na seção 3.1.1, os canais de vendas e o desenho de distribuição adotado 
pelas indústrias de bebidas são capazes de proporcionar uma maior agilidade aos processos de 
comercialização, além de viabilizar a realização de ações diferenciadas de mercado – voltadas 
especificamente para cada um dos canais. 
 
De fato, os canais de vendas e a forma de distribuir os produtos na indústria cervejeira 
apresentam  uma  interligação  significativa.  O acesso  aos canais de  vendas  pode ser  feito 
através de distribuições próprias ou terceirizadas. 
 
 Na distribuição própria, o fabricante atua diretamente, necessitando da empresa uma 
grande  imobilização  de  veículos,  sistemas  de  logística,  armazéns  apropriados  para  a 
estocagem dos produtos, equipamentos de segurança para manuseio e treinamentos para o 
pessoal envolvido (BANDES, 2006). 
 
Já na distribuição terceirizada, os produtos chegam ao canal de venda por meio de 
agentes intermediários que possuem expertise e grande foco gerencial, conseguindo realizar a 
distribuição, muitas vezes, de forma mais eficiente. Nesta última modalidade, a distribuição 
representa uma parceria na qual o fabricante consegue melhorar e aumentar sua penetração 
em mercados consumidores de maneira menos arriscada e custosa (BANDES, 2006). 
 
A  distribuição  dos  produtos  também  pode  ser  realizada  também  por  empresas 
independentes, designadas depósitos de bebidas, atacadistas ou adegas, conforme descritos na 
seção 3.1.1. Estes distribuidores recebem os produtos das redes de distribuição própria ou 
terceirizadas para revender, melhorando assim a capacidade de distribuição e escoamento da 
produção dos fabricantes. Contudo, por não estarem vinculados à marca e a um fabricante 
específico, estes distribuidores podem afetar negativamente as políticas de preço, prazo, 
promoção e posicionamento de produto e marca no mercado de atuação (BANDES, 2006). 
 
Enfim, uma boa estrutura de canais também pode fazer com que o produto chegue 
mais rápido ao consumidor final e até mesmo reduzir seu custo, resultando numa margem 
maior ou num preço inferior na briga com a concorrência. A estratégia de canais deve ser 
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parte do planejamento de marketing das empresas e estar alinhada com as demais variáveis 
estratégicas do marketing mix (ROSENBLOOM, 2002). 
 
No próximo capítulo será abordada a metodologia de pesquisa adotada para o presente 
estudo, apresentando os seus aspectos gerais, a pesquisa de campo  e o estudo de caso, 
instrumento de pesquisa adotado neste trabalho. 
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4  METODOLOGIA 
 
  Para Cooper e Schindler (2003), a pesquisa científica também é definida como uma 
investigação  sistemática,  porém  esta  investigação  fornece  informações  para  orientar  as 
decisões empresariais. Uma boa pesquisa é derivada de práticas profissionais bem planejadas 
e conduzidas e os dados gerados são confiáveis, servindo de base segura para as tomadas de 
decisões gerenciais. 
 
  Para a realização de uma pesquisa com a qualidade e a confiabilidade esperada, 
devem-se seguir os padrões do método científico, conforme apresentado abaixo (COOPER E 
SCHINDLER, 2003): 
 
a.  Propósito claramente  definido –  o propósito, o  problema e  a decisão  claramente 
definido e delineado, sem ambigüidade; 
 
b.  Processo  de pesquisa detalhado –  deve ser detalhado ao  máximo, permitindo outro 
pesquisador a repetir a pesquisa; 
 
c.  Planejamento da  pesquisa completo – deve ser planejado cuidadosamente a fim de 
gerar resultados mais objetivos possíveis; 
 
d.  Altos padrões  éticos –  ter  a responsabilidade  de manter o  bem-estar de  todos os 
envolvidos na pesquisa (indivíduos participantes, organizações, colegas, clientes); 
 
e.  Limitações reveladas francamente – revelar com sinceridade as limitações ou falhas 
nos procedimentos e estimar os efeitos nos resultados; 
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f.  Análise adequada às necessidades do tomador de decisões – a análise dos resultados 
deve ser ampla para revelar sua significância, como também os métodos de análise 
devem ser apropriados; 
 
g.  Resultados  apresentados  de  forma  não-ambígua  –  usar  sempre  linguagem  clara, 
concisa e precisa; 
 
h.  Conclusões  justificadas  –  as  conclusões  devem  se  limitar  àquelas  para  os  quais  os 
dados fornecem base adequada; 
 
i.  Experiência  refletida  do  pesquisador  –  a  pesquisa  ganha  maior  credibilidade  em 
função da experiência e credibilidade do pesquisador. 
 
Este capítulo está dividido em três seções. A primeira apresenta os aspectos gerais da 
metodologia.  Na  segunda  é  abordado  o  estudo  de  caso  como  a metodologia  específica  e 
adotada para este trabalho. Na última, será descrito os procedimentos que serão realizados na 
pesquisa de campo. 
 
 
4.1  ASPECTOS GERAIS DA METODOLOGIA 
 
O presente estudo adotada uma pesquisa exploratória com abordagem qualitativa. A 
escolha desta  metodologia se justificada no  fato de que a pesquisa exploratória  tem como 
objetivo principal ajudar a compreender a situação-problema, sendo usado nos casos que se 
faz necessário definir o problema com maior precisão, identificar cursos relevantes de ações 
ou obter dados adicionais antes de desenvolver uma abordagem (MALHOTRA, 2006). 
 
A pesquisa exploratória proporciona ao pesquisador um conhecimento maior sobre o 
tema  ou  problema  da  pesquisa.  Esta  metodologia  é  indicada  nos  estágios  iniciais  da 
investigação, pois neste momento ainda falta familiaridade, conhecimento e compreensão do 
fenômeno em estudo (MATTAR, 1999). 
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Para Cooper e Schindler (2003), é através da exploração que o pesquisador desenvolve 
conceitos de  forma  mais  clara,  estabelecem prioridades  e  ainda  desenvolvem  definições 
operacionais que possibilitam melhorar o planejamento final da pesquisa. 
 
Flick (2004) ressalta ainda que as diferentes perspectivas na pesquisa qualitativa e seus 
pontos de partida específicos podem ser representados em um esquema, conforme ilustra a 
figura 13. Para o autor, neste esquema, a primeira perspectiva parte dos sujeitos envolvidos 
em  uma  situação  de  estudo e  dos significados que  esta situação  representa  para  eles.  O 
contexto,  as  interações  com  outros  membros,  os  significados  sociais  e  culturais  são 
reconstruídos a partir desses significados subjetivos. A segunda perspectiva parte da interação 
no acontecimento, estudando-se o discurso. Na terceira e última perspectiva, indagam quais 
são as regras implícitas ou inconscientes que norteiam as ações explícitas e quais estruturas 
latentes ou inconscientes geram atividades. 
 
 
Figura 13 – Perspectivas da pesquisa qualitativa 
Fonte: Flick, 2004, p. 41. 
 
 
De  fato,  o  conhecimento  científico  e  as  exposições  de  relações  mútuas  incluem 
diferentes  processos  de  desenhos  na  construção  da  realidade:  Construções  cotidianas, 
subjetivas  por  parte  dos  que  estão  sendo  objeto  de  estudo  e  construções  científicas 
(codificadas de alguma forma) pelos pesquisadores na coleta, tratamento e interpretação dos 
dados como também na apresentação das descobertas. Este processo de compreensão entre a 
construção e interpretação dos fatos e dados pode ser visto na Fig.14. 
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Figura 14 – Compreensão entre construção e interpretação 
Fonte: Flick, 2004, p. 48. 
   
 
Flick (2004) destaca ainda, baseando-se em Glaser e Strauss apud Flick (2004) que o 
modelo linear tradicional de pesquisa ajusta-se apenas parcialmente à pesquisa qualitativa. O 
autor recomenda que seja utilizado no processo qualitativo o encadeamento circular das 
etapas empíricas, conforme ilustra a Fig. 15. 
 
 
Figura 15 – Modelos de processo linear e circular de pesquisa qualitativa 
 
 
Fonte: Flick, 2004, p. 61. 
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A importância e a aplicabilidade da abordagem qualitativa a ser utilizada neste estudo 
podem ser ilustradas com o depoimento de Carol Raffel, profissional da área de pesquisa que 
diz:           
A  pesquisa  qualitativa  proporciona a  compreensão  fundamental  da  linguagem,  das 
percepções e dos valores das pessoas. È essa a pesquisa que mais freqüentemente nos 
capacita a decidir quanto às informações que devemos ter para resolver o problema de 
pesquisa e para saber interpretar adequadamente as informações (MALHOTRA, 2006 
p.152). 
   
 
  Podemos ainda mencionar Mariampolski (2001, p.7) quando afirma que “a pesquisa 
qualitativa é uma ferramenta muito mais ampla do que descobrir caminhos para estabelecer 
hipóteses que devem ser validadas através de abordagens estatísticas. É um caminho para o 
conhecimento e a verdade”. 
 
  Bacellar  (2005),  no  quadro  ilustrativo  9,  apresenta  as  principais  discussões  e  as 
principais  diferenças  entre  pesquisa  quantitativa  e  qualitativa,  justificando  a  pesquisa 
qualitativa como metodologia para o presente estudo. 
 
 
Quadro 9 – Pontos de discussão entre pesquisa qualitativa e quantitativa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Bacellar, 2005, p.123. 
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Quanto  ao  ambiente,  a  presente  pesquisa  foi  realizada  no  local  de  trabalho  dos 
entrevistados,  ou  seja,  sob  reais  condições  de  operação.  As impressões,  e conhecimentos 
adquiridos  possibilitaram  o  levantamento  de  experiências  e  informações  relevantes  no 
processo de planejamento e operação  dos canais de  marketing no lançamento de novos 
produtos. 
 
Dando continuidade ao entendimento sobre a metodologia utilizada, na próxima seção 
será abordado e descrito o estudo de caso, método de pesquisa adotado neste trabalho. 
 
 
4.2   MÉTODO DE PESQUISA UTILIZADO: ESTUDO DE CASO 
 
O estudo de caso é apenas uma das muitas maneiras de fazer pesquisa científica. Neste 
estudo, optou-se por utilizar esta metodologia porque a estratégia da pesquisa baseia-se em 
questões do tipo “como” e “por que”, onde o pesquisador terá pouco controle sobre os fatos e 
acontecimentos e o foco se encontrarão inserido em algum acontecimento ou fato da vida real 
(YIN, 2005). 
   
O estudo de caso como estratégia de pesquisa sintetiza um método que trata da lógica 
do planejamento, das técnicas da coleta de dados e ainda trata das abordagens específicas às 
análises dos mesmos (YIN, 2005). 
 
  Rieges (2003) menciona que o método de estudo de caso se baseia em uma teoria de 
estruturação  e  construção,  sendo  adotado  pela  necessidade  de  entendimentos  mais 
consistentes  de  fenômenos  da  vida  real.  Para  o  autor,  os  pesquisadores  obtêm  novos 
conhecimentos, explanações e interpretações mais profundas sobre as práticas que podem ser 
compreendidas tanto no universo acadêmico quanto no empresarial. 
 
Neste sentido, a pesquisa utiliza a metodologia para compreender se áreas comerciais 
das  principais  indústrias  cervejeiras,  no  Rio  de  Janeiro,  aplicam  as  recomendações  da 
literatura especializada sobre o tema no planejamento e operação dos canais de marketing no 
lançamento de novos produtos e verifica se a adoção destas medidas contribuem efetivamente 
para a obtenção de vantagem competitiva. 
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  Para  o  desenvolvimento  do  projeto  de  estudo  de  caso  com  qualidade,  Yin  (2005), 
destaca a importância de o pesquisador maximizar as quatro condições abaixo: 
 
a.  Validade  do  constructo  –  uso  de  fontes  múltiplas  de  evidências,  encadeando 
evidências  e  revisando  o  estudo  de  caso  durante  a  elaboração  do  relatório  – 
triangulação; 
 
b.  Validade  interna  –  aplicada  apenas  para  estudos  explanatórios  ou  causais  –  faz 
adequações  ao  padrão,  faz  construção  da  explanação,  estuda  a  explanação  e  ainda 
utiliza modelos lógicos; 
 
c.  Validade externa – utiliza teoria em estudo de caso único e lógica de replicação em 
estudo de casos múltiplos; 
 
d.  Confiabilidade – utiliza o protocolo de estudo de caso e desenvolve bancos de dados, 
para  assegurar  a  coerência  entre  a  pesquisa  e  as  características  do  projeto  em 
desenvolvimento. O propósito da confiabilidade é minimizar o erro e os vieses de um 
estudo. 
 
Seguindo a proposta de Yin (2005), que ressalta a importância do uso da triangulação 
de métodos para a obtenção de dados e fontes variadas para gerar conclusões mais robustas, 
foram  realizados  pelo  autor,  como  fontes  de  evidências  adicionais,  através  de  uma 
investigação  documental,  o  levantamento  e  registro  de  questões  históricas,  estruturais, 
comportamentais, operacionais e de atitudes sobre a indústria e mercado cervejeiro nacional, 
conforme descritos no capítulo 3, além das entrevistas em profundidade com os gestores e 
integrantes dos canais de marketing e a fim de obter suas impressões em relação à efetiva 
contribuição ao processo. 
 
No projeto de pesquisa para a utilização de Estudo de Caso, Yin (2005) aponta cinco 
componentes que devem ser conduzidos com cuidado; pois dará sustentabilidade ao processo, 
além de manter o rumo do pesquisador em seu trabalho. O primeiro, componentes do projeto 
de pesquisa serve para responder as perguntas “como” e “por que”, conforme apresentado no 
primeiro parágrafo. O segundo diz respeito às proposições do estudo e está relacionado ao 
que vai ser examinado dentro do escopo de trabalho, auxiliando a decisão de onde buscar 




64 
 
 
evidências relevantes. Já o terceiro, unidade de análise está relacionada com a definição do 
que  o caso  é e  esta  unidade  pode  ser  um indivíduo,  uma  decisão,  a  implantação  de  um 
processo  ou  até  mesmo  sobre  uma  mudança  organizacional.  O  quarto  e  quinto 
respectivamente são ligação dos dados à proposição e critérios para a interpretação dos 
dados. Estes dois últimos representam a análise no estudo de caso e como esta análise será 
feita. 
 
Dando  continuidade  à  apresentação dos  itens  importantes do método  de  Estudo  de 
caso, Bonoma (1985), apresenta um modelo de quatro estágios para classificação do estudo de 
caso, considerando o propósito da pesquisa. São eles: mapeamento ou estágio inicial (Drift 
Stage)  ressalta  a  importância  de  aprender  os  conceitos  relativos  ao  caso;  design,  neste 
segundo estágio o  intuito é construir hipóteses, seguindo uma teoria; prognóstico  –  neste 
terceiro estágio, o pesquisador busca a confirmação, através de replicações do modelo que já 
possui; rejeição ou desconfirmação – neste quinto e último estágio, os modelos são testados 
nos seus limites, utilizando condições extremas. 
 
Yin (2005) classifica ainda, quanto ao objetivo da pesquisa, o estudo de caso em três 
tipos: descritivo – o fenômeno acontece dentro de seu contexto; exploratório – trata com 
problemas  pouco  conhecidos,  objetivando  definir  hipóteses  ou  proposições  para  futuras 
pesquisas e explanatório - possui o intuito de explicar relações de causa e efeito a partir de 
uma teoria. 
 
Segundo Yin (2005) existe uma área de sobreposição entre os três tipos de estudo de 
casos abordados acima, mesmo sendo esses tipos facilmente definidos pelo pesquisador. A 
escolha correta por um determinado tipo irá depender principalmente da pergunta de pesquisa 
que se quer responder. 
 
O objetivo de estudar um caso é conseguir entendê-lo em todas as suas formas e em 
profundidade, não realizando generalizações. Por isso, o estudo de caso pode ser holístico 
(unidade única de análise) ou incorporado (unidade múltipla de análise) e quanto às unidades 
de  análises  podem  ser  unitárias  (ou  caso  único  –  justificável  quando  representa  um  teste 
decisivo  para  a  teoria  existente,  uma  circunstância  exclusiva,  um  caso  típico,  revelador  e 
longitudinal)  ou  múltiplas  (deve  seguir  uma  lógica  de  replicação;  ou  seja,  escolher 
cuidadosamente o caso para funcionar semelhante aos experimentos múltiplos) (YIN, 2005). 
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Diante da exposição acima, vale ressaltar que neste trabalho será realizado um estudo 
de  caso,  segundo  Yin  (2005)  do  tipo  múltiplo,  pretendendo  obter  evidências  mais 
convincentes e robustas através da replicação do experimento em empresas diferentes. 
 
Outro aspecto relevante para a condução do projeto de estudo de caso são as fontes de 
evidências apontadas por Yin (2005) e comumente utilizadas: a documentação – importante 
fonte  de  dados,  cartas,  memorandos,  documentos,  relatórios,  avaliações;  registros  em 
arquivos – dados de serviços, orçamentos, mapas, gráficos, listas de nomes, levantamentos e 
registros pessoais – é importante o pesquisador fazer cruzamento destes registros antes de tirar 
conclusões; entrevistas - uma das mais importantes e essenciais fontes de informação pode 
ser de natureza aberta, fechada, focada ou survey, sendo a de natureza aberta a mais comum, 
pois é conduzida de forma espontânea; observação direta – feita pelo pesquisador no local da 
entrevista,  sendo  as  evidências  percebidas  de  grande  valia  para  o  estudo;  observação 
participante – com grandes possibilidades de produzir vieses, esta prática é utilizada quando 
o pesquisador deixa de ser um membro passivo e assume funções dentro do  estudo e por 
último os artefatos físicos ou culturais – tem uma importância menor do que as apresentadas 
anteriormente.  Contudo,  os  artefatos  podem  ser  um  aparelho  de  alta  tecnologia,  um 
instrumento, uma ferramenta ou qualquer outra evidência física. 
 
Para Oliveira, Gastaud e Goldoni (2006), a entrevista é a técnica de coleta de dados 
mais utilizada em estudo de caso. Segundo os autores, os aspectos mais importantes a serem 
considerados e descritos na pesquisa são: critério para escolher os entrevistados, utilização ou 
não de roteiro de entrevista, elaboração e validação de perguntas para a entrevista, pré-teste, 
número de entrevistados e meios para registro da entrevista (anotações, gravação, etc.). 
   
Na próxima seção será ressaltada a importância do protocolo do estudo de caso. Este 
protocolo, como será visto, constitui uma tática importante para aumentar a fidedignidade da 
pesquisa. 
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4.2.1  Protocolo do estudo de caso 
 
Para Yin (2005), o protocolo para estudo de casos é uma das principais táticas para 
aumentar a confiabilidade da pesquisa e serve para orientar o pesquisador na coleta de dados, 
seja a partir de um estudo de caso único ou múltiplo. 
 
Ainda segundo  Yin  (2005),  o  protocolo é  indispensável  para  o  estudo  de  caso  em 
qualquer circunstância, principalmente se for utilizar um projeto de casos múltiplos como é o 
estudo em questão. 
 
O protocolo deve apresentar as seguintes seções: 
 
a.  Visão  geral  do  projeto  –  objetivos,  questões  do  estudo  de  caso,  leituras 
importantes; 
 
b.  Procedimentos de campo – credenciais e acessos aos locais do estudo de caso, 
fontes de informações e advertências de procedimentos; 
 
c.  Questões do estudo de caso – questões específicas que o pesquisador deve ter 
sempre em mente, planilhas e fontes de informação; 
 
d.  Guia para o relatório do estudo de caso – esboço, formatação para os dados, 
informações bibliográficas. 
 
Enfim, para conduzir o processo de pesquisa segundo o método do estudo de caso foi 
elaborado o  protocolo, constituído por  um conjunto de  procedimentos e  regras  a serem 
seguidos para aumentar a confiabilidade da pesquisa, conforme sugere o esquema teórico da 
Fig. 16. Yin (2005) destaca ainda que a utilização do protocolo é essencial para a condução 
dos estudos de caso múltiplos. 
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Figura 16 – Esquema teórico para a preparação do protocolo de estudo de caso 
 
 
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Yin, 2005, p.93. 
 
 
Na próxima seção  será apresentada,  detalhadamente,  a  realização da  pesquisa  de 
campo. 
 
 
4.3  A PESQUISA DE CAMPO 
 
  Esta  seção  apresenta  os  itens  relacionados  aos  procedimentos  seguidos  para  a 
realização da pesquisa de campo, demonstrando como os dados foram coletados e quais foram 
os critérios utilizados para a seleção dos entrevistados. 
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4.3.1   Método de coleta de dados 
 
O presente estudo foi iniciado com uma pesquisa em dados secundários – dados que já 
foram  coletados para  objetivos  que  não são  especificamente  os  do  problema em  questão 
(MALHOTRA, 2006), publicações acadêmicas e literatura relevante sobre o tema para ser 
elaborado o referencial teórico. 
 
Para  a  obtenção  dos  dados  primários,  foram  realizadas  entrevistas  pessoais  em 
profundidade, com  membros das  indústrias  cervejeiras  para  explorar as  características  e 
práticas  adotadas  na  gestão  de  canais  de  marketing  no  lançamento  de  novos  produtos  no 
mercado. 
 
Vale ressaltar que a entrevista em profundidade é uma técnica não estruturada e direta 
de obter informações, explorando detalhadamente o assunto pesquisado. Esta técnica foi 
realizada  pessoalmente, com  um  único  entrevistado  por vez  (AAKER,  KUMAR  e  DAY, 
2001; MALHOTRA, 2006). 
 
Mattar (1999) ressalta que os dados secundários oferecem vantagens como economia 
de tempo e  dinheiro,  adequação apropriada do problema de  pesquisa, sugestão do  tipo  de 
dados a serem coletados; porém alerta  para  que  a  coleta dos  dados  atinja  os  objetivos da 
pesquisa em questão. 
 
Para descrever o  método de coleta de dados, segundo os princípios de Yin (2005), 
foram adotadas várias fontes de evidências, criação de um banco de dados para o estudo e a 
manutenção do  encadeamento das  evidencias,  conforme  já  mencionadas  na  seção  4.2  e 
ratificadas abaixo através dos seguintes procedimentos: 
 
a.  Triangulação  de  dados  –  Observação  direta  do  autor,  entrevistas  e 
levantamentos  estruturados,  banco  de  dados  da  pesquisa  e  registros  em 
arquivos coletados em entidades relacionadas ao segmento de bebidas; 
 
b.  Triangulação entre avaliadores; 
 
c.  Triangulação da teoria – revisão bibliográfica – visões diversas sobre o tema. 
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Nas  seções  seguintes,  são  destacados  os  critérios  utilizados  para  a  realização  da 
pesquisa  de  campo  e  finalizando  este  capítulo,  é  apresentado  o  método  utilizado  na 
amostragem, o tratamento dos dados e as limitações do método. 
 
 
4.3.1.1   Seleção das empresas 
 
Para  a realização  do  presente  estudo  foram escolhidas  as três  maiores  indústrias 
cervejeiras do país em participação de mercado, conforme apresentado na tabela 1, na seção 
3.1: Schincariol, AmBev e Cervejaria Petrópolis. 
 
 
4.3.1.2 Seleção dos novos produtos 
 
As empresas selecionadas para a pesquisa, descritas na seção anterior, apresentavam 
em seu mix de produtos, lançamentos recentes interessantes para o presente estudo, no qual 
foi verificado como o planejamento e a operação dos Canais de Marketing contribuíram para 
o sucesso ou insucesso destes novos produtos no mercado. 
 
A seguir, as empresas e os seus respectivos lançamentos no mercado nacional. 
 
Caso 1: Schincariol – Lançamento da NS2 
O Grupo Schincariol lançou a NS2, a primeira cerveja pilsen com sabor de tequila e 
limão no mercado nacional. Para a empresa, a NS2 agregou valor a Nova Schin e reforçou a 
estratégia  da marca  de estar  sempre trazendo  inovações  e  modernidades  para  o  mercado 
(SCHINCARIOL, 2006). 
 
Caso 2: AmBev – Lançamento Skol Lemon 
O  produto  inaugurou  no  Brasil  a  categoria  de  cervejas  pilsen  fabricadas  com 
compostos de frutas. Criada após um período de pesquisas mostra que a refrescância e leveza 
são atributos valorizados pelos consumidores (AMBEV, 2006). 
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Caso 3: Cervejaria Petrópolis – Lançamento da Crystal Fusion 
 
Para esta  cervejaria  a  diversificação  de  sabores  é  uma tendência  mundial. A  razão 
dessa mudança é simples: as cervejas viraram commodities e, por isso, é necessário apresentar 
novidades.  Por  isso,  lançaram  a  cerveja  pilsen  com  sabor  limão,  guaraná  e  maracujá, 
levemente adocicado, com baixo teor alcoólico (fusion: 3,6% enquanto a pilsen: 4,5%), com 
aparência levemente esverdeada para Fusion Limão, cor de cerveja para a Fusion Guaraná e 
amarelada  para  a  Fusion  Maracujá,  nas  embalagens  lata  350  ml  com  selo  protetor 
(CERVEJARIA PETRÓPOLIS, 2008). 
   
As empresas apostaram nestes tipos de cervejas como tendências de mercado, forma 
de agregar valores  aos  seus  produtos  além  de  possibilitar  ao  consumidor  a  degustação  de 
produtos diferenciados, conforme detalhado na seção 3.1.2. 
 
 
4.3.1.3  Seleção dos participantes 
 
Para a presente pesquisa foram selecionados de cada empresa mencionada na seção 
anterior um gerente (gestor) da área comercial, dois supervisores de vendas e três vendedores, 
totalizando seis  membros de  três  níveis hierárquicos  distintos, com visões e  percepções 
próprias das estratégias de lançamento, planejamento e utilização dos canais de marketing nos 
lançamentos dos produtos de sua empresa, conforme ilustra o quadro 10. 
 
A escolha dos entrevistados se deu em parte pela conveniência do autor uma vez que 
pelos conhecimentos e relacionamentos travados no decorrer da sua trajetória profissional, 
facilitaram o contato, o interesse e a disponibilidade dos profissionais em colaborar com a 
pesquisa. Portanto, o processo de escolha dos entrevistados segue o critério de conhecimentos 
pessoais e de indicações dos profissionais do segmento de bebidas levando em consideração: 
 
a)  Ter participado do lançamento do novo produto de sua empresa no mercado 
(NS2 para os profissionais da Schincariol, Skol Lemon para os da AmBev e 
Crystal Fusion para os da Cervejaria Petrópolis); 
 




[image: alt]71 
 
 
b)  Possuir experiência profissional no segmento para enriquecer a pesquisa com 
vivências; 
 
c)  Ter  uma  reputação  e  conduta  profissional  que  o  habilite  a  falar  sobre  a 
empresa, produto e demais assuntos em questão; 
 
d)  Ter disponibilidade e interesse em participar da entrevista. 
 
Por fim, “o número de entrevistas necessárias para explorar uma determinada questão 
de pesquisa depende da natureza da questão e do tipo de conhecimento que o entrevistador 
procura.” O número ideal é aquele que o  pesquisador  considere suficiente para descobrir o 
que  está  procurando e  fazer  as  verificações  apropriadas  e  necessárias.  Mais  do que  uma 
amostra  significativa  da  população  a  preocupação  está  em  procurar  e  selecionar  os 
entrevistados  que  forneçam  as  melhores  possibilidades  de  informações  (JOHNSON,  2002 
apud BACELLAR, 2005, p.143). 
 
Quadro 10 – Relação dos entrevistados 
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
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4.3.1.4  Roteiros de entrevistas 
 
  Os roteiros de entrevistas são seqüências de perguntas elaboradas pelo pesquisador e 
aplicadas aos entrevistados, visando obter informações relevantes para alcançar os objetivos 
de pesquisa. 
 
  Foram feitos dois roteiros: o primeiro para os gerentes e supervisores (gestores) das 
empresas selecionadas e o segundo para os vendedores, conforme apresentados no apêndice 
A. Este procedimento se tornou necessário pelo fato de que os vendedores não participam de 
decisões  estratégicas  de  planejamento  e  operação  dos  canais  de  marketing  e  não  estão 
envolvidos no desenvolvimento de novos produtos. 
 
 
4.3.2  Método de amostragem 
 
O  método  de  amostragem  utilizado  neste  estudo  foi  a  não-probabilística  por 
julgamento ou também chamada de intencional. Neste método, o pesquisador seleciona os 
membros  da  amostra para  atender  alguns  critérios  específicos  (COOPER  e  SCHINDLER, 
2003). 
 
 Mattar (1999) ressalta que na suposição da amostra intencional é necessário um bom 
julgamento e estratégia adequada, podendo ser escolhidos os casos a serem incluídos e, assim, 
chegar às amostras que sejam satisfatórias para tender as necessidades da pesquisa. 
 
Outro  fator  que  justificou  a  utilização  da  amostragem  não-probabilística  por 
julgamento no presente estudo é relativo ao tamanho da amostra. Para Aaker, Kumar e Day 
(2001), a utilização deste  tipo  de  amostragem  é  mais  confiável  e  representativa  quando o 
tamanho da amostra é pequeno. 
 
Segundo Cooper e Schindler (2003), as empresas constantemente testam as idéias dos 
seus novos produtos com os seus funcionários; pois acreditam que eles terão reações mais 
favoráveis e se forem aprovados, terão perspectivas de sucesso no mercado. 
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4.3.3  Tratamento dos dados 
   
  A  investigação  documental,  as  observações  e  as  entrevistas  possibilitaram  ao 
pesquisador coletar os dados para analisá-los qualitativamente. Para Godoy (1995), esta é a 
melhor maneira de analisar os dados, considerando todos os pontos de vistas importantes para 
o  melhor  entendimento  do  fenômeno em estudo.  Neste  sentido,  o  processo  de  análise  foi 
organizado da seguinte maneira: 
 
a.  Coleta e organização de todos os dados relativos ao planejamento e operações 
dos  canais  de  marketing  na  indústria  cervejeira  em  acervo  pessoal  e 
observações diretas; 
 
b.  Organização  dos  dados  obtidos  nas  entrevistas  em  profundidade  e  em 
documentos  fornecidos  pelos  gestores  da  área  comercial  entrevistados  na 
presente pesquisa; 
 
c.  Classificação  das  variáveis  determinantes  para  a  compreensão  do  objeto  de 
estudo e sua relação com as entrevistas, documentos e observações coletadas; 
 
d.  Correlação das variáveis  e dos  dados  obtidos  com a  validação dos  temas 
estudados na revisão da literatura. 
 
Vale mencionar que a interpretação e a análise são partes do processo de tratamento 
dos dados coletados. Diante das dificuldades em pré-codificar as respostas de entrevistas em 
profundidade,  as  questões  foram  não  estruturadas  e  abertas,  gerando  complexidade  das 
descrições. Contudo, muitas interpretações  foram derivadas  do  raciocínio lógico ligado ao 
processo  e  o  ponto  central  está  na  palavra  e  nas  observações,  histórias,  interpretações, 
exemplos e descrições das expressões (ZIKMUND, 2000). 
 
Por fim, o  tratamento  dos dados  coletados teve  como alvo  conhecer o  conteúdo 
semântico ou o aspecto “o que” da mensagem para detectar o problema específico e responder 
a pergunta de pesquisa do presente estudo (COOPER e SCHINDLER, 2003). 
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Sobre o tema, Krippendorff (1980, p.22) destaca o poder da mensagem e a infinidade 
de conteúdos extraídos na análise dos dados de uma pesquisa qualitativa, conforme citação 
abaixo: 
 
Em qualquer mensagem escrita, podemos contar letras, palavras ou frases. Podemos 
categorizar  frases,  descrever  a  estrutura  lógica  de  expressões,  verificarem 
associações,  conotações,  denotações,  aspectos  persuasivos,  e  podemos  também 
oferecer interpretações psiquiátricas, sociológicas ou políticas. Tudo isso pode ser 
simultaneamente válido. Em resumo, uma mensagem pode transmitir uma infinidade 
de conteúdo, mesmo para um único receptor. 
 
   
 
4.3.4  Limitações do método 
 
  As limitações metodológicas do presente estudo relacionam-se aos seguintes aspectos 
principais: 
 
a.  Os  resultados  das  entrevistas  são  passíveis  de  receber  influências  do 
entrevistador, dependendo da sua habilidade de interpretar os fatos. 
 
b.  Riscos inerentes ao método de entrevista com especialistas. Meuser e Nagel 
apud  Flick  (2004)  ressaltam  os  cuidados  que  o  pesquisador  deve  ter  ao 
entrevistar estes profissionais; uma vez que eles são integrados ao estudo não 
como um caso único e isolado, mas para representar um grupo. Neste aspecto, 
Rosenzweig (2008, p. 85) ressalta ainda, com muita propriedade, os cuidados 
que o pesquisador deve ter com o que ele considera efeito aura. Para o autor, 
“o efeito aura é uma tendência de se fazer inferências sobre traços específicos 
com base em uma impressão geral”. É muito difícil as pessoas envolvidas em 
processos avaliar situações e características distintas sem tentar combiná-las. O 
efeito aura é uma maneira que a mente encontra de criar e manter um quadro 
coerente  e  consistente  para  a  redução  de  dissonâncias  e  discrepâncias 
cognitivas. 
 
Diante disso, atentar para: 
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  O risco de o entrevistado bloquear o andamento da entrevista porque se 
comprova que ele não é especialista no tópico ou assunto; 
 
  O risco de o especialista tentar envolver o pesquisador em conflitos que 
ocorrem em área de trabalho, falar sobre questões internas e intrigas da 
empresa ao invés de falar sobre os tópicos da entrevista; 
 
  O risco de o especialista trocar de papel e assumir a identidade de uma 
personalidade privada, ocasionando um grande número de informações 
pessoais; 
 
  E finalmente, o risco da entrevista retórica. Neste caso, o especialista 
ministra  uma  palestra  sobre  o  tema,  evitando  o  jogo  de  perguntas  e 
respostas. 
 
c.  Falta  de  rigor  na  pesquisa  de  estudo  de  caso  –  Yin  (2005)  destaca  a 
importância  do  entrevistador  não  negligenciar,  seguir  procedimentos 
sistemáticos  e não  aceitar,  em  hipótese  alguma,  evidências equivocadas  ou 
visões  tendenciosas  que  influenciem  o  significado  das  constatações  e 
conclusões; 
 
d.  Generalizações das descobertas na pesquisa qualitativa – Os enunciados são, 
geralmente,  construídos  para  um  determinado  contexto  ou  para  casos 
específicos, baseando-se em análises de relações, condições e processos. Essa 
ligação confere a pesquisa qualitativa uma expressividade específica e havendo 
a tentativa de generalização das descobertas, o elo com o contexto deve ser 
colocado  de  lado  para  que  se  apurem se  estas  descobertas  são  realmente 
válidas, independentemente de contextos específicos como também fora desses 
contextos (FLICK, 2004). 
 
A seguir, no capítulo 5 serão apresentados num primeiro momento os resultados 
obtidos em cada caso estudado, em seguida será feito uma análise global, visando entender se 
o  planejamento  e  a  operação  dos  canais  de  marketing  podem contribuir  positivamente  no 
lançamento destes novos produtos. 
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5  RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 
  Neste capítulo são apresentados os resultados da pesquisa e a respectiva discussão. 
Para Flick (2004), os resultados relevantes de pesquisas em ciências sociais somente podem 
ser  reconhecidos e  criticados  por  meio  de seus  relatórios e  anotações.  De  posse  destes 
documentos, pode-se avaliar sobre tudo a qualidade das descobertas e suas contribuições para 
a pesquisa acadêmica e práticas aplicações mercadológicas. 
 
Fazer ciência social significa, principalmente, produzir textos (...). As experiências 
da pesquisa devem ser transformadas em textos e ser entendidas com base em textos. 
As descobertas de um processo de pesquisa só  podem ser percebidas quando e à 
medida que forem encontradas em um relatório, independentemente do fato de as 
experiências terem sido realizadas por pessoas envolvidas na pesquisa e de quais 
tenham sido essas experiências. O caráter observável dos fenômenos das ciências 
sociais e sua objetividade prática formam-se no texto e em mais nenhum outro lugar 
(WOLFF apud FLICK, 2004, p. 247). 
 
 
Desta forma, a próxima seção do presente estudo descreve os resultados coletados nas 
entrevistas  com  os profissionais  da  área  comercial  do  Rio  de  Janeiro,  das  três  principais 
indústrias  cervejeiras  do  país,  relatando  alguns  dos  comentários  mais  relevantes  para  o 
entendimento do presente estudo. 
 
 
5.1   RESULTADOS OBTIDOS 
 
A descrição e análise dos resultados obtidos nesta pesquisa estão organizadas de 
acordo com o esquema elaborado pelo autor, ilustrado na Figura 17. 
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Figura 17 – Esquema para interpretação dos dados de pesquisa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Assim, o  esquema  acima está  dividido em cinco  etapas,  sendo as  três primeiras 
relacionadas  ao  entendimento  do  mercado  cervejeiro,  a  gestão  estratégica  e  operação  dos 
canais de marketing nas empresas participantes da pesquisa (AmBev, Schincariol e Cervejaria 
Petrópolis). A etapa  quatro agrupa as informações reveladas pelos entrevistados sobre o 
lançamento de novos produtos em suas empresas (Skol Lemon, NS2 e Crystal Fusion) e a 
etapa cinco consolida os resultados obtidos no estudo, respondendo a pergunta de pesquisa e 
aos objetivos deste trabalho. 
 
É  importante  ressaltar  que  por  se  tratar  de  um  estudo  de  caso  múltiplo,  conforme 
detalhado  na  seção  4.2,  os  resultados,  num  primeiro  momento,  são  analisados 
individualmente. Na seqüência, é feita uma análise geral dos casos estudados, inserindo novas 
discussões, com base nas observações diretas e interpretações do autor, nas entrevistas, nos 
registros em arquivos de dados coletados em sindicatos e entidades relacionadas ao segmento 
de bebidas e nos estudos da literatura sobre o assunto. 
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5.1.1  Análise do caso 1 – Schincariol – Lançamento da NS2 
 
  O estudo de caso do lançamento da NS2 será apresentado nas seções seguintes, de 
acordo com as cinco etapas elaboradas pelo autor para facilitar as análises das informações 
coletadas nas entrevistas em profundidade com os profissionais da área comercial do Grupo 
Schincariol, no Rio de Janeiro, destacados no quadro 10. 
 
   
5.1.1.1  Etapa 1 – Cenário 
 
Fundada  em 1939,  na cidade  de  Itu,  SP,  a  Schincariol  tem  como  características 
principais à qualidade e o empreendedorismo. No início, suas atividades limitavam-se à 
fabricação de refrigerantes. Em 1989, a Schincariol começou a produzir a sua primeira cerveja 
tipo pilsen, que superou todas as expectativas de vendas no ano de lançamento. Em 2007, a 
cerveja Schincariol Pilsen ocupava um lugar de destaque no ranking nacional, com 12,48% de 
participação no mercado cervejas, conforme Tabela 1. 
 
O Grupo Schincariol  atualmente passa por  um momento de  transição, no qual a 
administração familiar  cede  lugar  a  uma  estrutura  marcada  pela  presença  de  profissionais 
renomados  do  mercado  e  pela  formação  de  do  Conselho  administrativo,  objetivando  a 
otimização, eficiência e profissionalização das gestões e operações empresariais. 
 
A empresa continua, contudo, independente e 100% nacional e têm, além de cervejas, 
mais  de  sessenta  produtos  em  seu  portfólio.  Atualmente  possui  doze  unidades  fabris, 
localizadas em pontos estratégicos das cinco regiões do país, quarenta distribuidores próprios 
e duzentos e cinqüenta distribuidores terceirizados. Para a empresa, a localização dos seus 
pontos de distribuição cria uma maior proximidade com o mercado consumidor, reduzindo os 
custos operacionais  na  cadeia de  abastecimento, além  de  aumentar a  influência sobre  s 
equipes de vendas e ações nos ponto de vendas. 
 
A política de qualidade da Schincariol não está fundamentada somente no controle de 
fabricação de seus  produtos,  mas também em atender aos interesses de  seus  funcionários, 
consumidores, revendedores e fornecedores por meio de melhorias constantes dos processos, 
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produtos e serviços. A empresa “procura em tudo o que faz, fazer bem feito logo da primeira 
vez” (SCHINCARIOL, 2006). 
 
  A Schincariol tem como missão: 
 
1.  Transformar as marcas do Grupo Schincariol em líderes de mercado e fazer com que 
sejam percebidas como sinônimos de qualidade e excelência de produtos e serviços; 
 
2.  Garantir níveis de rentabilidade satisfatórios à rede de distribuição, dentro de padrões 
racionais e uniformes, permitindo a auto-sustentação e o reinvestimento contínuo no 
negócio; 
 
3.  Consolidar a cultura empreendedora do Grupo Schincariol entre seus colaboradores, 
clientes, fornecedores e parceiros, tendo como base a crença e o exemplo da família 
Schincariol na determinação de crescer, na força do trabalho, na fé e no orgulho de ser 
brasileiro. 
 
Diante disso, percebe-se muito claramente que a missão do grupo está alicerçada em 
três pilares: Marcas, rentabilidade e cultura empreendedora e este devem conduzir a empresa 
para novos desafios mercadológicos. 
 
  A  estrutura,  projeto  e  desenho  dos  canais  da  Schincariol  são  idênticos  aos  já 
mencionados  na  seção  2.1.4;  ou  seja:  “os  produtos  saem  da  fábrica,  chegam  ao  nosso 
depósito, as equipes de vendas realizam as vendas e a equipe de logística faz as entregas para 
os  pontos  de  vendas,  para  os  varejistas  e  estes  vendem  para  os  consumidores  finais.” 
(Entrevistado 1) 
 
 
5.1.1.2  Etapa 2 – Planejamento 
 
  O Grupo Schincariol para garantir a sua excelência no mercado de bebidas investe na 
eficácia dos processos  internos, focando  os seus clientes  internos e externos. Com esse 
objetivo,  ferramentas  e  indicadores  de  desempenho  são  utilizados  para  o  constante 
aperfeiçoamento dos processos, buscando a eficiência operacional. 
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Alguns sistemas são disponibilizados para que os funcionários possam compartilhar as 
mesmas  informações,  políticas,  orientações,  resultados  e  assim,  ter  precisão,  agilidade, 
estabelecendo a mesma linguagem nas tomadas de decisão, relata o vendedor entrevistado 1: 
 
Na área comercial, quem faz o planejamento estratégico é o Gerente de Vendas e ele 
passa para nós vendedores, onde é planejado o dia de trabalho, o que você precisa 
fazer, os focos do dia,  a quantidade de clientes que tem ações naquela rota. Nós 
temos uma planilha onde é colocado todo o planejamento. 
 
O entrevistado 4, enquanto Gerente de Vendas ratifica as informações acima e revela 
como elabora o planejamento para a atuação da sua equipe no mercado: 
 
Primeiramente levo em consideração quais são as metas que deverão ser atingidas. 
Geralmente vejo quais são as necessidades do mercado. Vejo se há demanda para o 
produto e como este produto está posicionado neste mercado. Onde está o maior 
volume, qual é o posicionamento de preço e qual é a estimativa de volume. Quando 
o produto é novo, não tem histórico de vendas, trabalho com estimativas. 
 
  O Supervisor de Vendas, entrevistado 2 acrescenta: 
 
Nós sabemos das nossas obrigações como supervisor. Sabemos que temos que bater as 
metas de volume, positivação, preço médio e ganhar share de mercado. Com isso, 
baseando  nas  instruções  que  vêm  do  gerente de  vendas,  criamos  as  estratégias de 
atuação para  os  vendedores  no mercado.  Usamos  muito  da nossa criatividade para 
montar as estratégias e propor aos nossos superiores. Aí, cada supervisor sugere ao 
gerente ações específicas para atender as suas necessidades de mercado. Mas, tudo é 
previamente autorizado pela gerência. Até porque é o gerente que tem as verbas para 
serem gastas com as ações no mercado.  
 
  Na visão do vendedor, entrevistado 3, que está atuando no Grupo Schincariol desde 
2001, destaca: 
 
O planejamento feito pelo gerente de vendas é baseado no histórico que ele tem dos 
pontos de vendas. O gerente trabalha a sazonalidade para traçar os objetivos e metas. 
Se você sabe o que vai fazer na rua, o trabalho fica mais fácil. E acrescenta: Para mim, 
um dos fatores é o histórico de compra dos clientes. E tem que ser feito para cada 
cliente,  levando  em  consideração  a  região  de  venda,  suas  peculiaridades  e 
dificuldades. O gerente de vendas leva em consideração, também, o volume que ele 
precisa  vender  de  cada  produto.  Nós  temos que  aumentar  sempre  as vendas,  sem 
perder espaço para a concorrência. 
 
A empresa ressalta que disponibiliza diversas iniciativas para aumentar o desempenho 
em vendas e melhorar as suas atividades, incluindo atendimento personalizado a diferentes 
segmentos de mercado, buscas de novas oportunidades através de precificações diferenciadas 
e a constante revisão de processos internos. 
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É  interessante  perceber  como  os  conteúdos  e  objetivos  dos  planejamentos  estão 
sempre focados na relação metas versus resultados; ou seja, todo o esforço comercial e os 
respectivos planejamentos são elaborados com o intuito de atingir os objetivos de vendas, 
determinados pela empresa: 
 
[...] Em resumo, o que é levado em consideração é o volume. É buscar o volume total. 
Temos que aumentar o nosso  volume  de  vendas  e  com  isso ganhar mais  share  de 
mercado (Entrevistado 1). 
 
Temos que bater as metas! Não adianta fazer tudo certo e não chegar aos números. O 
bom  planejamento  é  aquele  que  viabiliza  o  atingimento  das  metas,  conclui  o 
entrevistado 5. 
 
 
Contudo, as estratégias de canais devem ser parte do planejamento de marketing da 
empresa  e  estar  alinhadas  com  as  demais  estratégias  de  composto  mercadológico 
(ROSENBLOOM, 2002). Foi verificada nas entrevistas a preocupação da empresa em realizar 
o  planejamento  estratégico  utilizando  os  canais  de  marketing.  Porém,  na  prática  essa 
orientação não é efetivamente seguida. Os profissionais da área comercial utilizam as outras 
variáveis do composto mercadológico (preço, promoção e produtos) como ações principais e 
diferenciadas de  mercado, voltadas  especificamente para  os varejistas,  intermediários do 
sistema de canais. 
 
 
 
5.1.1.3  Etapa 3 – Operação 
 
Na  etapa  relativa  à  operação  dos canais de  marketing,  outra vez  é  mencionada  a 
estrutura conforme  já descrita  na etapa  anterior. Vale mencionar  que antes de iniciar a 
entrevista,  foi  conceituado  canal  de  marketing  para  todos  os  entrevistados,  a  fim  de 
estabelecer um entendimento e uma linguagem uniforme na obtenção de informações sobre o 
seu gerenciamento e operação. 
 
Neste  sentido, o  entrevistado 2  relata um  fato constatado pelo  autor em todas as 
entrevistas realizadas no  Grupo Schincariol: Para  os profissionais, o  canal marketing ou 
distribuição é representado somente pelas equipes internas de distribuição ou logística. Não 
existe uma compreensão efetiva sobre a composição e funções dos outros participantes da 
estrutura do canal de marketing, conforme enfatiza o relato: 
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A fábrica produz, depois é levado para o DP (Depósito Próprio) [...] A puxada da 
fábrica para o depósito depende das vendas realizadas no dia a dia. Com o produto 
estocado no depósito, estes são entregues aos pontos de vendas, após os pedidos 
serem feitos  pelos  vendedores,  pela equipe  de  distribuição.  Hoje temos no nosso 
Depósito Próprio doze equipes de distribuição compostas de motoristas e ajudantes 
(entregadores). È a equipe de distribuição que responde pelo canal de distribuição. 
Nosso papel é vender! 
 
Outro entrevistado ressalta ainda: 
 
O trabalho da equipe de distribuição tem que ser eficiente [...] Eles são contratados e 
pagos para distribuir os produtos. Se o canal de distribuição não funcionar, todo o 
trabalho da área comercial vai por água abaixo (Entrevistado 6). 
 
As  implementações  das ações  estratégicas são  totalmente  realizadas pela  área  de 
vendas com o foco nos pontos de vendas, visando prioritariamente o aumento dos volumes de 
vendas e a diminuição da participação de mercado dos concorrentes, conforme descreve  o 
entrevistado 2: 
 
[...] Quando o consumidor final procurar o produto no ponto de venda ele vai estar lá, 
pronto para ser consumido: gelado, precificado, dentro do prazo de validade. Esse é o 
primeiro passo. O segundo passo é o ganho de share. O mercado tem um potencial e 
eu  quero  sempre  vender  mais.  Ganhar share.  Eu  quero sempre  mais  share! Aí  eu 
monto as estratégias e ações sempre pensando nisso: Ganhar uma fatia maior desse 
bolo, desse mercado, posicionando melhor a marca. 
 
O Entrevistado 3 revela: 
 
Se você sabe o que vai fazer na rua, no mercado, o trabalho fica mais fácil. Para mim, 
um dos fatores é o histórico de compra dos clientes. E tem que ser feito para cada 
cliente,  levando  em  consideração  a  região  de  venda,  suas  peculiaridades  e 
dificuldades. O gerente de vendas leva em consideração, também, o volume que ele 
precisa  vender  de  cada  produto.  Nós  temos que  aumentar  sempre  as  vendas,  sem 
perder espaço para a concorrência. 
 
Para manter a competitividade empresarial e operacionalizar a estratégias de canais 
são feitos controles internos, onde são avaliados os desempenhos e resultados. “A empresa 
tem  um  sistema  que  fornece  os  relatórios  de  vendas,  devolução,  inadimplência,  etc.” 
(Entrevistado 2) 
 
E ainda: 
Nós  temos  indicadores.  Temos  indicadores  de  volume,  preço,  faturamento, 
positivação,  cobertura,  devolução,  entre  muitos  outros.  Nós  fazemos,  também, 
avaliações  mais  detalhadas: Verificamos  o  desempenho de  cada  produto,  seja  por 
caixas, por embalagens ou até por hectolitros (Entrevistado 4). 
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Outro dado importante revelado na pesquisa diz respeito ao conflito existente entre os 
membros dos canais. O entrevistado 5 revela: 
 
Os conflitos às vezes acontecem sim! Existem muito ciúmes... Às vezes lançamos 
ações direcionadas para um determinado ponto de venda e o outro fica sabendo... Aí 
começa a confusão! Este que não recebeu o benefício ameaça para de comprar, gera 
um grande mal estar, prejudicando as vendas. 
 
A medida encontrada para minimizar ou administrar o conflito é:  
 
Fazer as ações no maior sigilo possível. Mas quando é descoberta a ação por outro 
ponto  de  venda,  trazemos  o  problema  para  dentro  da  empresa,  consultamos  a 
gerência e se acharmos conveniente e possível fazer a mesma ação para o ponto de 
vendas que criou o problema, fazemos. Caso contrário cabe ao vendedor ajustar e 
resolver de outra maneira o conflito. Resolvemos sempre de forma a compensá-lo. 
Falamos:  Não  fizemos  para  você  esta  ação,  mas  vamos  te  dar  um  prazo  de 
pagamento maior na próxima compra. E assim vamos contornando a situação. Nem 
sempre conseguimos... Tem cliente que são 8 ou 800. Se perdermos o cliente, temos 
que reconquistá-lo, conclui o vendedor entrevistado 5. 
 
Para o entrevistado 4, os conflitos fazem parte do negócio: “Administramos sempre os 
conflitos  existentes  e  procuramos  buscar  sempre  os  melhores  parceiros.  Precisamos  de 
resultados satisfatórios de vendas. O que motiva e movimenta a empresa são as vendas!” 
   
Uma boa operação dos canais pode fazer com que o produto chegue mais rápido ao 
consumidor final e  até mesmo reduzir seu custo, resultando numa margem maior ou num 
preço inferior na briga com a concorrência. Desta forma, as estratégias de canais devem fazer 
parte do planejamento de marketing e estar alinhada com as demais ações mercadológicas da 
empresa. 
 
Por  fim, ao  serem  questionados  nas  entrevistas  sobre  a  operação,  administração e 
avaliação dos canais de marketing, todos os entrevistados responderam de forma superficial e 
evasiva,  demonstrando  claramente  a  falta  de  atenção  e  direcionamento  nas  ações  e 
principalmente a incompreensão sobre o assunto, registrada na seguinte resposta: 
 
O trabalho da distribuição tem que ser agradável para o ponto de venda e para a 
empresa.  Então, a  empresa  determina  e  administra  os  canais  de distribuição  e  a 
supervisão  juntamente  com  a  sua  equipe  de  vendedores  avalia.  E  acrescenta: 
Verifica-se como é o relacionamento do ponto de venda com o vendedor. Qual é o 
interesse dele em vender os nossos produtos. [...] A avaliação é feita desta maneira: 
verificando como ele faz para vender o nosso produto.  Se estiver vendendo bem, é 
bem avaliado (Entrevistado 2). 
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5.1.1.4  Etapa 4 – Lançamento de Novos Produtos: NS2 
 
A etapa quatro destaca as informações obtidas sobre a estratégia de lançamento de 
novos produtos do Grupo Schincariol e descreve como foi o lançamento da NS2 no mercado 
consumidor. 
 
A NS2 é a primeira cerveja brasileira com sabor de tequila e limão. Este produto foi 
desenvolvido  pelo  Grupo  Schincariol  á  partir  de  uma  tendência  européia  de  misturar 
diferentes aromas para obter novos sabores. Para a empresa, a “NS2 é a latinidade em forma 
de bebida, que instiga, refresca e que se encaixa totalmente no gosto de quem se liga numa 
novidade. O produto pode ser degustado em lata ou em long neck” (SCHINCARIOL, 2006). 
 
Os  entrevistados  foram unânimes  em afirmar que  desconhecem completamente o 
funcionamento da política de lançamento de novos produtos na empresa e arriscam: 
 
É... (Depois de pensar  por  alguns  instantes) Não  sei direito  como funciona.  Em 
minha opinião, é informada a gerência como foi feita a pesquisa inicial e o que se 
pretende com esse novo produto (Entrevistado 2). 
 
Ou ainda: 
Parece-me que é feito  um  estudo  para  saber  a  demanda do produto no mercado. 
Verificam nesta pesquisa quais são os segmentos que concentram o maior volume de 
vendas e qual é o público alvo. A partir daí, eles começam a traçar as estratégias 
para o lançamento do produto (Entrevistado 4). 
 
 
  Para a Schincariol, lançar a NS2, a primeira cerveja com sabor de tequila e limão do 
mercado  brasileiro,  representava  se  apropriar  de  um  inédito  e  promissor  segmento  de 
mercado. O novo produto começou a ser vendido em novembro de 2004 e chegou aos pontos 
de  venda  respaldada  por  uma  ampla  pesquisa  feita  com  consumidores  jovens 
(SCHINCARIOL,  2006). 
 
A Schincariol ressalta ainda que a NS2 veio para agregar valor aos demais produtos do 
portfólio da empresa e reforçar a estratégia da marca de estar sempre trazendo inovações para 
o mercado. Este é um produto diferenciado que tem tudo a ver com o jovem consumidor que 
gosta de coisas novas e modernas, afirmou Adriano Schincariol, superintendente do Grupo na 
época do lançamento do produto (A4 COMUNICAÇÃO, 2007). 
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Há  anos,  a  Schincariol  vinha  observando  uma  tendência  existente  no  mercado 
internacional de cerveja aromatizada. Em países  europeus  existiam cervejas com sabor  de 
frutas cítricas, damasco, guaraná, maracujá, pêssego  e da famosa  tequila mexicana. Nos 
últimos  cinco  anos,  as  cervejas  aromatizadas  comercializadas  na  Alemanha  tiveram 
crescimento médio de 20% ao ano e o Grupo pretendia seguir esta mesma receita de sucesso 
(A4 COMUNICAÇÃO, 2007). 
 
Contudo, os entrevistados expressaram suas opiniões e percepções sobre o lançamento 
da NS2, conforme os relatos abaixo: 
 
O que eu vejo é que raramente a empresa lança um produto novo no mercado. A 
empresa lança um produto concorrente de outro no mercado. Isso sim! Dentro da 
Schincariol os lançamentos que são feitos, os produtos já existem no mercado. São 
novos para a empresa e não para o mercado. São lançados produtos concorrentes. 
Foi isso que aconteceu com a NS2 (Entrevistado 4). 
 
O entrevistado 3 revelou: 
 
Aqui nós não tivemos lançamento! Veio o produto, jogaram o código dele nos palms 
e nós vendedores saímos para vendê-lo. Marketing nenhum! Ah! Recebemos uma 
unidade  do  produto  para  ser  mostrado  nos  pontos  de  vendas. Para  nós  não  teve 
nenhum  lançamento.  Não  teve  nem  degustação! (Entrevistado  com  expressão  de 
indignação). 
 
 
Quanto  às  estratégias  de  lançamento  adotadas  pela  empresa  para  o  lançamento  da 
NS2, as respostas foram ainda mais surpreendentes: 
 
No lançamento da NS2 como na maioria dos produtos lançados pela empresa, ela já 
chegou pronta para a área comercial vender. Nós não participamos do projeto de 
elaboração e criação. A NS2 é direcionada a um público específico, freqüentadores 
de boates, casas noturnas. Um público da noite, como costumeiramente é conhecido. 
Porém, não foi feito um lançamento da forma mais adequada. Não foi feita uma 
divulgação nos segmentos que se pretendia vender e com isso a aceitação não foi à 
esperada. Não  teve divulgação, degustação  do produto nas categorias de varejo 
determinadas como foco. Não teve, também, as peças de merchandising necessárias 
para a divulgação. Não teve nenhum material de merchandising, muito menos mídia. 
Teve o impacto inicial como todo produto novo tem. Tivemos picos de vendas em 
função da novidade. Depois  a  venda do  produto  foi  estabilizada,  passando em 
seguida  por  quedas  de  vendas  e  hoje  praticamente  desapareceu  do  mercado 
(Entrevistado 4). 
 
 
Sobre as estratégias de lançamento, foi mencionado por dois vendedores: 
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A repercussão no mercado foi muito boa na ocasião. Mas tivemos e temos muitos 
problemas para vendê-la. O preço é um tanto quanto caro e não temos clientes com o 
perfil deste produto (Entrevistado 1). 
 
 
Lançamento?  Que  lançamento?  O  produto  veio  da  fábrica  prontinho  para  ser 
vendido! O vendedor que teve que se virar para apresentar e vender o produto aos 
pontos de vendas (Entrevistado 5). 
 
Para  gerar  um  maior  entendimento  sobre  as estratégias  de  lançamento e  como  os 
canais  de  marketing  foram  utilizados  no  lançamento  da  NS2,  o  autor  perguntou  aos 
entrevistados  quais  foram  os  aspectos  positivos  detectados  por  eles.  Mais  uma  vez  as 
respostas surpreenderam. 
 
  É  interessante perceber  que  todos  os entrevistados mencionaram  que a estratégia 
correta de venda do novo produto deveria passar obrigatoriamente pelo gerenciamento dos 
canais,  utilizando  os  corretamente  os  intermediários.  Mas,  na  prática,  os  profissionais 
esqueceram ou não era conveniente lembrar as  orientações adequadas sobre as estratégias, 
conforme ilustra o relato do vendedor entrevistado 1: “É um produto para casas noturnas, 
boates e pontos de vendas de classe alta.” 
 
E quando foi questionado sobre a origem da orientação, disparou: 
 
Eu  é que  acho.  [...]  Até  porque  pela  embalagem  do  produto,  ele  não  deve  ficar 
exposto em balcões refrigerados, em uma geladeira. É  um produto  classe “A”  e a 
maioria dos pontos de vendas que atendemos são bares e botecos. Eles não têm esse 
perfil e não compram produtos caros como a NS2. E concluiu: “Eu que tenho essa 
visão. Até porque temos metas e temos que atingir... Não importa para quem vamos 
vender. Temos que atingir as metas, os resultados. Eu acho isso.” 
 
 
Diante dos relatos acima, os aspectos positivos do lançamento da NS2, na visão dos 
entrevistados, é algo difícil de apontar. “[...] É um produto para um público diferenciado. Tem 
que  ter  um  foco  direcionado.  Eu  não  sei  dizer  quais  os  aspectos  positivos”,  aponta  o 
entrevistado 6. 
 
Uma visão mais otimista da situação do gerente, entrevistado 4: 
Qualquer indústria de bebidas deve ter um portfólio de acordo com que ela pretende 
ser. Na Schincariol a expectativa era de atender um público diferenciado, que até 
então com os produtos que ela tem, não atendia. A NS2 não é um produto de volume 
de  vendas  alto,  volume  significativo.  [...]  A  preocupação  da  empresa  é  de  estar 
presente, buscar atingir outros públicos que ela não atinge com o portfólio atual. 
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Já os aspectos negativos são apontados como questões para serem analisadas de forma 
criteriosa e cuidadosa, gerando aprendizado para futuros lançamentos ou re-lançamentos de 
novos produtos: 
 
Faltou mídia. Faltou trabalho mais focado, ações em ponto de vendas com carro de 
som fazendo a divulgação e degustação do produto. Fazer eventos, festas só com a 
NS2. Isso é muito importante para divulgar o produto. Se tivesse feito isso, com 
certeza ela já teria um público garantido (Entrevistado 3). 
 
 
Para o entrevistado 2 o principal aspecto negativo foi o direcionamento de preço. 
 
Muita gente queria experimentar o  produto e  não tinha  dinheiro.  E quem  tinha 
dinheiro preferia consumir a cerveja pilsen comum. [...] Sem dúvida o aspecto mais 
negativo  foi  à questão  do  preço. Mas  não  podemos  deixar  de  mencionar  que  de 
repente, o foco da empresa era atingir um público mais elitizado, jovens de classe 
média. Quem sabe? 
 
 
  Vale mencionar que as sugestões dos entrevistados para um lançamento de sucesso da 
NS2 retificam os pontos percebidos como negativos, destacando: 
 
[...] propaganda de certa forma apropriada ao público jovem, produto com um preço 
um pouco mais acessível, para atingir todas as áreas de atuação. [...] Faria também 
uma mudança na fórmula do produto. Faria o produto um pouco mais picante, com 
mais tequila e um teor alcoólico maior. As pessoas esperavam que a tequila tivesse 
um sabor mais acentuado (Entrevistado 2). 
 
  Outro dado importante revelado nas entrevistas é que não houve consulta, por parte da 
empresa, a outros setores ou departamentos sobre o lançamento da NS2, conforme observa o 
entrevistado 4: “Talvez seja uma falha da empresa, mas os setores nunca são consultados, 
principalmente a área comercial. [...] Nós só ficamos sabendo quando o produto está pronto 
para ser lançado.” 
 
Esse fato pode ser justificado pela questão de segurança e sigilo corporativo, afastando 
possibilidades de espionagens industriais e ataques comerciais da concorrência. 
   
  As avaliações pertinentes ao lançamento da NS2 no mercado consumidor são descritas 
na seção  seguinte, juntamente com outras  análises de  resultados  para proporcionar uma 
conclusão mais robusta e significativa dos fatos. 
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5.1.1.5   Etapa 5 – Resultados 
 
As  informações  coletadas  nas  entrevistas  revelam que  o  lançamento  da  NS2  no 
mercado não seguiu um planejamento adequado para a obtenção de resultados satisfatórios. 
Embora a empresa garanta que disponibiliza canais de comunicação e programas para que 
todas as áreas do grupo visualizem as estratégias e saibam, assim, quais são suas tarefas e 
metas para a contribuição do sucesso da organização, na prática foi constatada outra realidade. 
 
As  entrevistas  revelam  que  os  profissionais  agem  de  acordo  com  os  seus 
conhecimentos e visões, buscando a qualquer custo os seus objetivos e resultados: “[...] Até 
porque temos metas e temos que atingir... Não importa para quem vamos vender. Temos que 
atingir as metas, os resultados. Eu acho isso.” (Entrevistado 1) 
 
 
Outra informação interessante coletada nas entrevistas é que não houve uma estratégia 
definida  de  lançamento  da  NS2.  Cada  unidade  de  negócios  da  empresa  ou  gerências 
empenhou-se no desenvolvimento de mecanismos para a colocação do produto no mercado. 
 
Foi  constatado,  também,  que  os  canais  de  marketing  não  foram  consultados  e 
utilizados como diferencial competitivo e estratégico no lançamento deste novo produto na 
Schincariol. A resposta do gerente representa a percepção de todo o grupo de entrevistados: 
 
Embora se diga que os canais de distribuição foram consultados, efetivamente isso 
não aconteceu. Tenho certeza! As pesquisas e consultas são sempre feitas com os 
consumidores finais e não com os membros dos canais.  E concluiu: Teoricamente 
mencionou-se que deveriam ser utilizados os canais de distribuição como diferencial 
estratégico. Tinha-se muito claro o que precisava ser feito [...] Mas efetivamente isso 
não ocorreu. 
 
Por fim, mesmo que a pesquisa encomendada pelo Grupo Schincariol para a Enquete 
Pesquisa de Opinião e Mercado mostrasse que a cerveja aromatizada tinha grande aceitação 
por parte do consumidor brasileiro, com 84% de aprovação dos jovens entrevistados, sendo 
que pelo menos 70% da mostra mostravam-se interessados em comprar o novo produto, isso 
não  ocorreu  na  prática.  Segundo  informação  coletadas,  o  produto  não  está  disponível, no 
momento, para a comercialização: 
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Ele  deu  uma  parada  para  ser  reformulado.  Vai  ser  relançado  com  uma  nova 
embalagem. Já recebemos  o  informativo dizendo que a NS2  virá com  uma  nova 
roupagem. Vem de cara nova. (Com um sorriso malicioso no canto da boca) Pelo o 
que vi a embalagem está bonita, conclui o entrevistado 2. 
 
 
 
5.1.2  Análise do caso 2 – AmBev – Lançamento da Skol Lemon 
 
  Nesta seção são apresentadas as análises do estudo de caso do lançamento da Skol 
Lemon, seguindo o roteiro pré-estabelecido de cinco etapas (cenário, planejamento, operação, 
lançamento e resultados), conforme já citado anteriormente.  
 
 
5.1.2.1  Etapa 1 – Cenário 
 
A AmBev é a maior empresa privada de bens de consumo do país e a maior cervejaria 
da América Latina. Os  resultados  crescentes  asseguram  a  empresa  uma sólida geração de 
caixa e ampliação da lucratividade, gerados através de práticas eficientes de gestão (AMBEV, 
2006). 
 
Apesar de ser uma empresa jovem, criada em 1999 através da união das centenárias 
cervejarias Antarctica e Brahma, a AmBev não pára de crescer e de expandir suas áreas de 
atuação.  Possui  o  maior  portfólio  de  bebidas  do  Brasil,  reunindo  produtos  de  marcas 
consagradas em cervejas, refrigerantes, isotônicos, chás e águas. 
 
 No segmento de cervejas, a AmBev lidera o ranking de vendas no país, tendo 67,28% 
de participação de mercado, segundo dados de Maio de 2007, do Instituto de Pesquisa AC 
Nielsen. Esta liderança é proveniente de uma atuação em todo o território nacional, através 
das vendas das suas três principais marcas (Antarctica, Brahma e Skol) por revendedores e 
distribuidores próprios e terceirizados, exclusivos, que compõe uma rede multimarca. 
 
A empresa destaca ainda que a distribuição “é um dos aspectos mais complexos do 
negócio de bebidas. A eficiência na distribuição assegura a ampla penetração de mercado e 
vantagens competitivas em custos e serviços” (AMBEV, 2006). 
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A visão estratégica da AmBev está ancorada na afirmativa: “Ser a melhor plataforma 
de produção e distribuição de  cerveja do mundo”. Para isso, a empresa pretende ter as 
melhores marcas e as que crescem mais rapidamente no mercado; ter os melhores produtos 
para os seus consumidores; ser reconhecida pelos clientes como o seu melhor parceiro e ter os 
melhores e mais comprometidos profissionais para construir uma cultura organizacional forte, 
capaz de seguir em frente, liderando toda e qualquer mudança (AMBEV, 2006). 
 
  Para a AmBev, os valores corporativos são pontos de destaque e grande diferencial 
competitivo na sua gestão. A empresa destaca: 
 
  Compromisso com os consumidores em primeiro lugar; 
 
  Parceria com os clientes e revendedores – Buscar inovações continuamente e aplicá-
las imediatamente; 
 
  Manter sempre os melhores talentos, apoiando o aprendizado contínuo e valorizando 
as conquistas; 
 
  Definir sempre metas desafiadoras e persistir nas altas performances; 
 
  Focar sempre em resultados, trabalhando muito e com entusiasmo; 
 
  Atuar como líderes, respeitando a ética. 
 
Enfim, a estrutura, projeto e desenho dos  canais da  AmBev são idênticos aos  já 
mencionados na seção 2.1.4; ou seja: “A fábrica produz, entrega os produtos para as revendas 
próprias ou terceirizadas, estas fazem a distribuição para os pontos de vendas que atendem os 
consumidores finais.” (Entrevistado 1) 
 
 
5.1.2.2  Etapa 2 – Planejamento 
 
  As equipes funcionais da AmBev são constantemente treinadas para que suas rotinas 
ultrapassem  as relações  de compra  de  venda.   A  empresa através  da  sua área  comercial 
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estabelece  importante  troca  de  informações  com  os  diversos  membros  dos  canais  de 
marketing, o que permite aumento do conhecimento do mercado em que atua. A rotina da 
equipe  de  vendas  é analisada,  revisada e  melhorada constantemente.  “A  AmBev  dá  uma 
atenção  muito  grande  ao  planejamento.  Nós  não  saímos  para  o  mercado  sem  estarmos 
planejados e focados”, comenta o entrevistado 2. 
 
A busca da excelência em vendas inicia com o planejamento das ações e seu caráter 
estratégico. Para  o supervisor de  vendas, entrevistado  6, “o sucesso das  vendas vem  da 
preparação diária: O mercado é  um  campo de guerra. Vai vencer quem estiver  mais bem 
munido de informações.” 
 
Portanto, o  planejamento  é feito utilizando as  ferramentas disponibilizadas pela a 
empresa,  destacando  o  sistema  operacional  e  a  pesquisa  de  mercado,  feita  pelos  próprios 
vendedores, em ondas sistemáticas de coletas de dados, tabulação e análises de resultados. 
Esta pesquisa fornece todas as informações necessárias para uma atuação precisa no mercado, 
focando os pontos de vendas e combatendo a concorrência. O gerente afirma: “A pesquisa nos 
garante uma atuação cirúrgica no mercado. Ganhamos tempo, agilidade e o mais importante: 
atacamos o alvo certo.” (Entrevistado 4) 
 
Ou ainda: 
 
O planejamento é feito todo em cima da pesquisa. É preciso saber as áreas fortes, as 
áreas fracas, áreas dominadas pela concorrência que precisamos focar para ganhar 
mercado. [...] Tudo é feito levando em consideração os objetivos a serem alcançados 
(Entrevistado 5). 
 
   
Na visão do vendedor, entrevistado 3, “o planejamento de vendas feito pelo gerente 
tem que garantir uma boa atuação da  equipe  no  mercado.  Se  o  gerente e os supervisores 
conhecerem o mercado, tudo fica mais fácil e as opiniões dos vendedores passam a ter mais 
valor.” 
 
O planejamento estratégico da AmBev contempla, também, incentivos e desafios de 
vendas para as equipes: “Uma equipe motivada traz melhores resultados”, declara o gerente, 
entrevistado 4. A empresa ressalta ainda que disponibiliza diversas ferramentas para aumentar 
o  desempenho  em  vendas.  Como  exemplos  destas  ferramentas  podem-se  mencionar  a 
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Universidade  AmBev,  que  treina  e  aprimora  o  desempenho  de  seus  funcionários  e 
distribuidores e a TV AmBev, um programa e-learning para treinamentos e divulgação de 
comunicados e informações da empresa. 
 
Na AmBev, os conteúdos e objetivos dos planejamentos estão ligados ao atingimento 
de metas. “Tem a meta e o gerente faz a divisão desta meta para a sua equipe de supervisão. 
[...]  Com  certeza,  o  planejamento  é  feito  em  função  do  número  que  a  gerência  tem  que 
atingir”, conclui o vendedor 2. 
 
Por fim, Kotler (1998, p.502) afirma que as estratégias de marketing “são os princípios 
amplos pelos quais a empresa espera alcançar uma vantagem sobre a concorrência, tornando-
se atraente aos compradores e conquistar a plena exploração dos seus recursos”, conforme 
mencionado na seção 2.1.2. Diante disso, foi verificado nas entrevistas que os intermediários 
dos canais de marketing são utilizados como caminho para atingir os resultados de vendas. 
Não existe um planejamento estratégico focado nestes canais. 
 
 
 
5.1.2.3  Etapa 3 – Operação 
 
 
Nesta etapa, mais vez é mencionada a estrutura, conforme já descrita na etapa anterior. 
O entrevistador explicou para os entrevistados os conceitos relativos a canais de marketing e 
com isso tentou estabelecer um entendimento melhor sobre o assunto. 
 
Percebe-se nas entrevistas com os profissionais que o entendimento que eles têm sobre 
a operação dos canais de marketing ou distribuição está diretamente associado à estrutura de 
entregas  da revenda.  Veja  o  depoimento  do  entrevistado  2 sobre  a questão:  “o canal  de 
distribuição é terceirizado na empresa. Somente os cargos de comando são empregados da 
própria empresa.” 
 
Ou ainda: “hoje a distribuição é terceirizada. Por um lado é bom, mas por outro fica 
complicado. Quando o funcionário é da casa o canal de distribuição funciona melhor. Tem 
mais comprometimento.” (Entrevistado 3) 
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Os índices de desempenhos, verificados através de relatórios de acompanhamentos, 
são instrumentos valiosos adotados pela empresa para manter a competitividade, encarar a 
concorrência,  operacionalizar  a  estratégias  e  avaliar  os  resultados.  “Tudo  na  AmBev  é 
controlado. Desde o volume diário de vendas, com as tendências, preço médio e positivação, 
até os índices de devolução e inadimplência.” (Entrevistado 5) 
 
  O conflito de canais também é percebido na empresa. Todos os entrevistados citaram 
exemplos de atritos ocorridos entre os clientes e as equipes de vendas, tendo como motivo a 
realização de ações promocionais ou vantagens em pontos de vendas concorrentes: 
 
Temos que fazer ações em ponto de vendas que não nos compram ou compram mais 
da concorrência. Quando descobrem... O cliente não perdoa. Às vezes agente gasta 
mais para recuperar do que tivesse feito de cara a ação (Entrevistado 1). 
 
Ou ainda: 
 
Quando tenho investimento para fazer no mercado começa o meu dilema. Se colocar 
uma geladeira, por exemplo, num cliente, o outro fica com ciúmes e até ameaça 
parar de comprar se eu não arrumar uma igualzinha para ele. O cliente quer tudo. Só 
ele quer ter vantagens! (Entrevistado 2). 
 
 
Para a gerência, entrevistado 4: 
 
Os conflitos de interesses fazem parte do negócio. Precisamos estar atentos para não 
perder clientes e não deixar que pulem para a concorrência. O importante é mostrar a 
importância deles para  o nosso negócio. Todo dono de ponto de venda é carente 
(risos), por isso, temos que dar muita atenção e fazer o que for possível para agradá-
los. Só assim vamos vender cada vez mais para eles. 
 
 
 É  importante  ressaltar  que  o  autor  encontrou  grandes  dificuldades  na  coleta  de 
informações com os profissionais da AmBev, principalmente sobre a operação e avaliação dos 
canais de marketing. Percebe-se uma resistência em fornecer opiniões pelo receio de divulgar 
procedimentos que são fundamentais para o sucesso da empresa no mercado. “O segredo é a 
alma do negócio”, informa o gerente, entrevistado 4. Com isso, as respostas foram curtas e 
contaram  com a perspicácia do entrevistador para colher as  informações e  aprofundar o 
entendimento. 
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5.1.2.4  Etapa 4 – Lançamento de Novos Produtos: Skol Lemon 
 
A seguir, na etapa quatro, são analisadas as informações sobre o lançamento da Skol 
Lemon no  mercado.  Estas  informações  coletas  surpreendem  o  entrevistador no  tocante  às 
estratégias adotadas e revelam o dinamismo do mercado cervejeiro brasileiro. 
 
A Skol Lemon foi  lançada no mercado brasileiro em outubro de 2006. A empresa 
ressalta: 
 
Este produto não é uma Skol com limão. Entendeu? Se você acredita que a cerveja 
recém-chegada ao mercado tem o mesmo efeito do que colocar uma meia lua de 
limão  na  garrafa  de  long  neck  ou lambuzar  a  borda da  lata  com  gotas  do  fruto, 
esqueça. [...] agrega essência de limão a uma fórmula levemente mais suave do que 
a Skol Pilsen (ISTO É DINHEIRO, 2006). 
 
 
Quanto à política de lançamento de novos produtos, os entrevistados foram unânimes 
em afirmar que desconhecem os funcionamentos ou os aspectos motivadores. Porém, emitem 
suas opiniões: 
Não  sei  como  funciona.  (Pensa  por  alguns  instantes)  Eu  acho...  É  uma  meta  da 
diretoria. O mestre cervejeiro com a diretoria cria novos produtos para movimentar o 
mercado, ocupar sempre espaços novos no mercado. Não importa se vão lançar um 
produto e depois  retirá-lo. O  importante é mostrar  que a  empresa está viva,  se 
movimentando (Entrevistado 6). 
 
 
 Para  o  lançamento  da  Skol  Lemon,  a  empresa  informa  os  procedimentos  que 
envolveram o projeto do novo produto (ISTO É DINHEIRO, 2006): 
 
  Um ano de pesquisas; 
 
  Mais de dez fórmulas testadas; 
 
  Pessoas da AmBev envolvidas no projeto, sendo: 
 
  Cinco mestres cervejeiros; 
 
  Quarenta funcionários da fábrica – indústria; 
 
  Treze profissionais de marketing; 
 
  Vinte e cinco profissionais da área de vendas. 
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  Ouvidas  noventa  representantes  de  agências  de  propagandas  parceiras  da 
empresa; 
 
  Consultados cinqüenta donos de revendas nos estados de SP, RJ SC, PR e MG; 
 
  Pesquisados mais de três mil consumidores. 
 
Diante deste cenário, o lançamento da Skol Lemon tinha todos os ingredientes para 
atingir o sucesso de vendas e distribuição. Conforme mencionado no parágrafo anterior, a 
empresa envolve os membros dos canais no projeto de lançamento. Contudo, as entrevistas 
não endossam estas informações: 
 
Ninguém do  mercado é consultado.  Eu nunca  soube de alguém que  tenha sido 
consultado. [...] Vai lançar? Faz o lançamento, joga na mídia e os vendedores vão 
pra rua vender. Entende? É assim que funciona! (Entrevistado 3). 
 
O  supervisor  de  vendas,  entrevistado  5,  afirma:  “não,  não  houve  consulta  alguma. 
Bem... (Pensa por alguns instantes) Eu acho... Se tivessem feito uma pesquisa bem detalhada, 
não teriam lançado esse produto.” 
 
A Skol Lemon é um produto que inaugura no Brasil a categoria de cervejas fabricadas 
com compostos de frutas. Esta cerveja criada para um segmento específico de mercado mostra 
que  a  refrescância  e  leveza  são  atributos  valorizados  pelos  consumidores.  Para  Marcel 
Marcondes, diretor de marketing da marca Skol na ocasião do lançamento, o produto foi um 
sucesso de vendas, superando logo no primeiro mês todo o montante de vendas previsto para 
o último trimestre do ano de 2006 (ISTO É DINHEIRO, 2006). 
 
Porém, nas entrevistas, verificamos justamente o contrário:  
Não era um  produto  muito  fácil de  vender.  Os  pontos de vendas já tinham  uma 
enorme variedade de produtos e para comprar mais um não era fácil de argumentar. 
Os  pontos  de  vendas  sempre  arrumavam  desculpas  para  não  comprar.  [...]  A 
empresa  sempre orientava  as equipes de vendas  para  positivar o  produto e  não 
vender grandes volumes (Entrevistado 5). 
 
Vale  ainda  mencionar  as  opiniões  significativas  de  alguns  entrevistados  sobre  o 
lançamento da Skol Lemon: 
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Foi mais um aumento de hectolitragem para a empresa e mais um produto para ela 
aumentar e melhorar a sua imagem no mercado. Eles mesmos não acreditavam que o 
produto iria vingar (Entrevistado 6). 
 
 
E arremata o vendedor, entrevistado 2: 
 
É complicado falar. (Pensa por vários minutos) Tem gente que gostou, outros não. A 
Skol Lemon é mais um produto que a AmBev colocou no mercado. É um produto 
limitado que a empresa lançou e em menos de seis meses foi retirado do mercado. 
Parou  de  produzir. [...]  Acho  que não  fizeram  um  estudo  profundo para  saber  o 
percentual de positividade e negatividade do produto no mercado. 
 
 
As estratégias de lançamento para a Skol Lemon, mencionadas nas entrevistas, não 
apresentam nenhuma novidade significativa que mereça destaque ou que esteja diferente das 
outras empresas estudadas: 
 
As equipes  têm liberdade para criar estratégias que melhor  se adéqüem ao  seu 
mercado; mas  estas  estratégias têm  que estar  de  acordo com  os  direcionamentos 
passados pela gerência. [...] O vendedor muitas vezes na rota é que cria, inventa 
estratégias para atingir os seus resultados.  [...] O vendedor tem que ter „jogo de 
cintura‟ para atingir suas metas e fazer o seu salário (Entrevistado 1). 
 
 
Pode-se verificar que todos os entrevistados mencionaram a importância e a orientação 
que receberam da empresa para utilizar estrategicamente os canais de marketing.  
 
[...]  Frisaram  que  era  um  produto  diferenciado  e  tinha  que  ter  um  tratamento 
diferenciado.  Não  poderia  ser  colocado  em  qualquer  ponto  de  venda 
(Entrevistado 5). 
 
Ou ainda: 
 
O produto é direcionado para segmentos de mercado específicos. O monitoramento 
e direcionamento do produto tinham que ser atendido. Não era um produto para ser 
colocado em qualquer lugar (Entrevistado 3). 
 
 
Contudo,  na  prática  os  próprios  entrevistados  mencionaram  que  não  houve  o 
cumprimento das determinações. Por um lado o vendedor precisava atingir seus resultados de 
vendas  e  colocavam  os  produtos  onde  encontravam  abertura  e  receptividade  do  ponto de 
venda. Por outro lado, não efetuavam as vendas da Skol Lemon por encontrarem resistência 
dos  pontos  de  vendas ou  por optarem  em  focar os  produtos que  representavam mais  na 
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composição  de suas  comissões de  vendas. “[...]  Na realidade o  vendedor dava foco  nos 
produtos que davam dinheiro no seu bolso.” (Entrevistado 5) 
 
  O aspecto positivo do lançamento da Skol Lemon mais significativo e constante nas 
entrevistas foi o pioneirismo da empresa; ou seja, sair na frente dos concorrentes e mostrar o 
dinamismo e a força da marca Skol no mercado. 
 
[...] A Skol sempre sai na frente nos lançamentos: Foi à primeira cerveja em lata, foi 
a  primeira  a  lançar  a  long neck,  o  latão.  Falou  em  lançamento,  em  novidade,  o 
consumidor  pensa  logo  na  Skol.  Isso  é  bom.  Movimenta  o  mercado  e  dá 
credibilidade a marca (Entrevistado 4). 
 
Já os aspectos negativos apontados, representam etapas no processo de lançamento 
que  a  empresa  afirma  ter  seguido,  conforme  mencionado  anteriormente.  Entretanto,  as 
principais opiniões são: 
 
 [...] Precisa fazer uma pesquisa de mercado para saber se há aceitação (Entrevistado 
2); 
 
 Fazer um trabalho forte de divulgação nos pontos de vendas focos, com degustação 
(Entrevistado 6); 
 
Investir na nova marca, fazendo degustação e participando de eventos (Entrevistado 
3); 
 
[...] Ter uma equipe de vendas própria para o produto. Quando há foco, há vendas e 
resultados agressivos (Entrevistado 5). 
 
   As  avaliações  do  lançamento  da  Skol  Lemon  são  descritas  na  próxima  seção, 
juntamente com as outras análises de resultados, objetivando um entendimento mais profundo 
e adequado para este estudo de caso. 
 
 
5.1.2.5  Etapa 5 – Resultados 
 
No lançamento da Skol Lemon, o planejamento realizado pela área comercial seguiu 
os mesmos princípios adotados para os dos demais produtos do portfólio da empresa. Porém, 
nas  informações  coletadas  nas  entrevistas  percebe-se  que  a  empresa  negligenciou  nas 
implementações e controles das ações estratégicas. 
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[...] A equipe de vendas seguiu as determinações e planejamento, mas... (pensa antes 
de  continuar  falando)  vendedor  é  difícil  de  controlar.  Na  hora  que  começa  a 
cobrança por resultados o produto era colocado em qualquer lugar (Entrevistado 1). 
 
 
Foi  constatado,  também,  que  os  canais  de  marketing  não  foram  consultados  e 
utilizados como diferencial competitivo e estratégico no lançamento da Skol Lemon, embora 
esta afirmativa não seja confirmada pela empresa, conforme já mencionado anteriormente. 
Por outro lado, houve uma determinação da empresa para a correta utilização dos canais de 
marketing, conforme ratifica o depoimento do vendedor 2: 
 
O lançamento foi feito através da TV AmBev. Todo lançamento que a AmBev faz, 
utiliza esse canal direto de comunicação. [...] Fizeram um programa especial para a 
Skol  Lemon.  [...]  O  programa  explicava  tudo  sobre  o  produto  e  orientava  os 
vendedores do lugar correto que o produto deveria ser vendido. Não adiantava 
vender para qualquer ponto de venda. 
 
Enfim, percebe-se um grande conflito de informações entre as fornecidas pela empresa 
e as  coletadas nas entrevistas. Pela  ótica da  AmBev, todos  os procedimentos de  gestão, 
operação e controle, na dinâmica de lançamentos de novos produtos, foram seguidos. Quando 
as informações são checadas e confrontadas com as dos membros participantes dos canais, as 
mesmas informações não são confirmadas ou não são efetivamente praticadas. 
 
Diante disso, a Skol Lemon não está sendo mais comercializada. “O produto não ficou 
nem seis meses no mercado. Hoje não existe mais o produto em nenhum lugar”, conclui o 
entrevistado 1. 
 
 
 
5.1.3  Análise do caso 3 – Cervejaria Petrópolis – Lançamento Crystal Fusion 
 
  Nesta última seção de análise dos casos deste estudo serão apresentados os resultados 
do lançamento da Crystal Fusion. Vale mencionar que as análises das informações coletadas 
nas  entrevistas  seguiram  o  mesmo  critério  de  cinco  etapas,  igualmente  realizados  para  os 
estudos de caso da Skol Lemon e NS2. Os profissionais respondentes também são oriundos da 
área comercial da empresa, locados no Rio de Janeiro, conforme apresentado no quadro 10. 
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5.1.3.1  Etapa 1 – Cenário 
 
 
A Cervejaria Petrópolis é uma empresa de espírito jovem, que acumula uma história 
repleta  de sucessos e  conquistas. Ocupa  uma posição  de destaque  no mercado nacional, 
conforme  ilustra  a Tabela  1.    É  a  empresa  do setor  que mais  cresce  e  contribui  para o 
desenvolvimento do Brasil, gerando mais de 1.700 empregos diretos nas unidades fabris e 
7.600  empregos  indiretos em  toda  a rede  de distribuição (CERVEJARIA  PETRÓPOLIS, 
2008). 
 
Atualmente, conta com três unidades industriais em ritmo acelerado de expansão, uma 
instalada em Petrópolis – RJ, outra em Teresópolis – RJ e ainda em Boituva – SP. As três 
unidades contam com a mais alta tecnologia, produção automatizada e laboratórios de ponta 
que garantem a qualidade de todos os seus produtos. A unidade industrial de Teresópolis foi 
adquirida recentemente juntamente com a marca de cerveja Lokal e Black Prince, sendo esta 
última à cerveja mais antiga do país (CERVEJARIA PETRÓPOLIS, 2008). 
 
Antenados com as tendências mundiais e nacionais, a empresa, em 2007, aposta no 
lançamento e posiciona a Crystal Fusion para o público jovem e feminino: público aberto a 
novidades, para pessoas que gostam de cerveja leve e para as classes sociais A e B. 
 
A  cervejaria  Petrópolis, orienta  que  a Crystal  Fusion deve ser  comercializada em 
pontos de vendas como lojas de conveniência, casas especiais, bares de moda, casas de show, 
supermercados, casas de festas e shows em geral, utilizando como diferencial estratégico de 
produto e comunicação as características do produto: Do limão explorar seus diferenciais, tais 
como sua cor verde, sua citricidade. É a única cerveja esverdeada. Do guaraná a cor vermelha, 
sua luminosidade e visibilidade, a brasilidade da fruta (único produtor de guaraná do mundo), 
a mística  de uma  fruta cultivada  pelos índios  (Amazonas). Do  maracujá,  o sabor  leve e 
refrescante (CERVEJARIA PETRÓPOLIS, 2008). 
 
  A estrutura, projeto e desenho dos canais da Cervejaria Petrópolis são os mesmos dos 
já mencionados na seção 2.1.4; ou seja: “Os produtos vêm da fábrica, chegam à revenda e 
após o vendedor efetuar a venda, a equipe de distribuição faz as entregas para os pontos de 
vendas”. (Entrevistado 1). 
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5.1.3.2  Etapa 2 – Planejamento 
 
  A cervejaria Petrópolis  tem a preocupação  em produzir produtos  com a máxima 
qualidade e o constante comprometimento de investir em qualificação profissional dos seus 
empregados, em processos de preservação ambiental e em questões sócio-culturais. 
 
Para  manter  a  cultura  empresarial  sempre  jovem  e  renovada,  incentiva  seus 
colaboradores  a  usarem  suas  competências  e  habilidades  no  desenvolvimento  de  soluções 
inovadoras  e  criativas.  Com  isso,  o  planejamento  estratégico  é  elaborado  de  maneira 
independente pelas diversas áreas, levando em consideração as peculiaridades do negócio e 
objetivando a maximização de resultados. 
 
Os colaboradores dispõem de sistemas operacionais para acessar banco de dados, obter 
e compartilhar informações e históricos de operações. Estas informações são validadas na 
entrevista feita com um dos gerentes da empresa, durante a entrevista em profundidade: 
 
Dispomos de um sistema que armazenam todas as informações necessárias para a 
pronta  consulta.  Na  hora  de  fazer  o  planejamento,  seja  ele  de  vendas  ou 
administrativo sempre recorro aos dados deste sistema, como também às planilhas 
de  controles  e acompanhamentos  que  cada  gerente  de  unidades  desenvolve  para 
facilitar o  seu  dia-a-dia.  Precisamos de  muitas  informações para efetivar ações 
certeiras de resultados (Entrevistado 3). 
 
 
O  entrevistado  2  menciona  que  além  das  informações  obtidas  pelos  sistemas 
operacionais,  não  despreza  o  perfil  das  equipes,  as  características  do  produto  e  as 
particularidades de mercado: “Eu levo em consideração no planejamento o perfil da minha 
equipe de vendas, penso na equipe de distribuição... (Pensa durante um longo tempo) Penso 
também no produto, nas metas e nas rotas que serão atendidas pelos meus vendedores.” 
   
Na visão dos vendedores, o planejamento tem uma função muito mais prática do que 
estratégica. A percepção de processo que leva a empresa de um conjunto coordenado de ações 
visando à consecução de determinados objetivos cede lugar ao imediatismo e busca incessante 
de resultados: 
[...] Eu acho que é feito o planejamento no intuito de atingir um objetivo, uma meta. 
Eles impõem um valor para que cada vendedor atinja, chegue naquele número. É 
sempre assim... Chegar à meta! Atingir o volume de vendas! (Entrevistado 1). 
. 
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O Vendedor entrevistado 5 corrobora a visão da força de venda que atua diretamente 
no mercado e são responsáveis diretos pela obtenção dos resultados: “Planejamento? É bom 
ter um planejamento! Mas, o que importa é o volume que temos que vender! No fundo no 
fundo o que importa é bater meta!” 
 
Percebe-se nesta etapa de análise do estudo de caso do lançamento da Crystal Fusion 
que os  conteúdos  e objetivos dos  planejamentos estão  mais uma vez  focados  na busca 
incessante de resultados de  vendas.  Por  um lado vemos  gerentes  e  supervisores  buscando 
meios e  mecanismos para atingir resultados e por outro  lado, os vendedores “lutando”  no 
mercado por vendas e atingimento de metas, ignorando  muitas vezes o planejamento pré-
estabelecido por seus superiores imediatos. “Em resumo, o que importa é o volume. Temos 
que vender mais e mais a cada dia e com isso ganhar mais mercado. O planejamento pode ser 
perfeito, mas se o vendedor não bater a meta... Está tudo errado”, conclui o entrevistado 4. 
 
Enfim,  não  foram  verificados  nas  entrevistas  realizadas  um  foco  ou  um 
direcionamento das ações estratégicas especificamente para os canais de marketing, conforme 
ressalta Boone e Kurtz (1998), na seção 2.1.2. Porém, a empresa utiliza os seus canais de 
distribuição como meio de atingir seus resultados comerciais, adotando ações estratégicas de 
preço, produto e promoção. 
 
 
   
5.1.3.3  Etapa 3 – Operação 
 
Nas entrevistas, mesmo sendo explicado previamente o que são canais de marketing, 
os  profissionais  continuam entendendo  que  estes  são  representados  somente  pelas  equipes 
internas de distribuição ou logística. “O canal de distribuição é muito importante! Não adianta 
vender se a equipe de distribuição não entregar.” (Entrevistado 6) 
 
Ou  ainda:  “A  nossa  distribuição  tem  que  ser  treinada,  motivada  a  resolver  os 
problemas que estão sob a sua responsabilidade. Afinal não são  eles os responsáveis pelo 
canal de distribuição?” (Entrevistado 2) 
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A elaboração das ações estratégicas é realizada pela área de vendas, principalmente 
pelos gerentes e supervisores, com o foco nos pontos de vendas, objetivando o aumento das 
vendas, constata o autor através do depoimento da supervisora de vendas, entrevistada 2:  
 
Eu procuro saber o que cada rota vende... Porque o volume a ser alcançado tem que 
ser distribuído, tem que ser vendido pelos vendedores, levando em consideração o 
seu potencial e o potencial das rotas. 
 
Ou ainda: 
 
Faço o planejamento de  vendas, detalho as  estratégias e oriento  as equipes  de 
supervisão. Mais do que fazer o planejamento, a supervisão tem que acompanhar os 
vendedores em  rota! Se  o trabalho for focado e  acompanhado,  não  tem  erro.  As 
vendas acontecem e o mercado fica bem atendido (Entrevistado 3). 
 
Os entrevistados acreditam que todas as ações desenvolvidas e o sucesso no mercado 
dependem de controles e acompanhamentos. “Fazer ações e não acompanhar; não saber como 
andam as coisas, é dar tiro no pé”, ressalta o entrevistado 3. 
 
Com  isso,  para  acompanhar,  avaliar  e  aprimorar  as  ações  estratégicas  são  feitos 
controles através de planilhas ou emitidos relatórios diários do sistema operacional sobre os 
principais índices de desempenho da empresa, comenta convencido o supervisor de vendas, 
entrevistado 4: “Os relatórios são importantíssimos! Como vou cobrar a minha equipe se não 
sei o que eles fizeram no mercado? Os números não mentem! Só de olhar a planilha sei se o 
vendedor fez as ações do dia nos pontos de vendas ou não! É incrível!” 
   
Outro  dado  importante  revelado  na  pesquisa  diz  respeito  ao  conflito  existente  entre  os 
membros  dos  canais.  Nas  entrevistas  realizadas  com  os  profissionais  desta  empresa,  os 
conflitos são mais evidentes: 
 
Temos alguns  problemas com a distribuição, mas...  Vamos levando. Lidar com 
“peão”  é  muito complicado.  Para  eles  tudo são problema  e  responsabilidade  do 
vendedor. Eles querem chegar aos pontos de vendas, entregarem os produtos sem 
encontrar  nenhum  contratempo.  Isso  é  impossível!  Os  problemas  têm  que  ser 
resolvidos. Eles não entendem que somos uma equipe e temos que trabalhar juntos 
(Entrevistado 1). 
   
 
E continua: 
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Muitas ações são específicas para determinados ponto  de vendas. Quando vaza a 
ação para clientes que não foram incluídos... Você nem imagina o que acontece! Já 
perdemos  alguns  clientes  muito  bons  por  fazer  em  clientes  novos  ações  de 
introdução  de produto,  com preços diferenciados. Os  antigos  clientes  se sentem 
traídos, menosprezados. Temos que ter muito cuidado (Entrevistado 3). 
 
  Por fim, percebe-se que os entrevistados ao serem questionados nas entrevistas sobre a 
operação,  administração  e  avaliação  dos  canais  de  marketing,  respondem  sem  uma 
preocupação efetiva com estes processos. Não sabem claramente como funciona a operação 
dos canais e agem por impulso. 
 
[...]  A  empresa  na  realidade  considera  a  sua  equipe  de distribuição  como  sendo 
muito boa! Os índices de retorno, de devolução foram baixos e por isso consideram 
muito boa a distribuição. É assim que é feita a avaliação. [...] Por exemplo: Teve 
problema  de  entrega  em  um  determinado  ponto  de  venda.  Eles  (equipe  de 
distribuição) retornam com os produtos deste ponto de vendas, não dão a devolução 
e obrigam o vendedor a pagar o produto (Entrevistado 2). 
 
 Seguindo a linha investigativa e procurando obter um maior entendimento sobre o 
assunto,  o  autor  questionou  a  avaliação  dos  canais  e  percebeu  mais  uma  vez  que  o 
entendimento sobre a operação dos canais de marketing está baseado na estrutura de logística 
da empresa. 
 
Esta afirmativa pode ser generalizada através do depoimento da entrevistada 2:  
 
 
Se não há retorno a distribuição está ótima. É a melhor! A nossa distribuição tem 
que  ser  treinada,  motivada  a  resolver  os  problemas  que  estão  sob  a  sua 
responsabilidade. Por exemplo: Saiu um pedido com prazo de pagamento errado (era 
com prazo e  saiu  à  vista). O  cliente  não  quis ficar com o  produto.  A  equipe de 
distribuição não argumenta, não dialoga com o dono do ponto de venda e nem tenta 
resolver o problema. Simplesmente traz o produto de volta e “joga” para o vendedor 
resolver. Isso é distribuição boa? É mais fácil agir como eles agem! Para mim a 
melhor  distribuição  é  aquela  que  envolve  os  pontos  de  vendas  no  processo. 
Resolvem com eles os problemas. Com certeza eles precisam de mais treinamento e 
comando. 
 
 
5.1.3.3   Etapa 4 – Lançamento de Novos Produtos: Crystal Fusion 
 
As  informações  obtidas  nesta  etapa  são  referentes  as  estratégias  de  lançamento  de 
novos produtos da Cervejaria Petrópolis e descreve o lançamento da Crystal Fusion nas três 
versões de sabores: limão, maracujá e guaraná. 
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A Crystal Fusion é um produto diferenciado, inovador e moderno, produzido com a 
base da cerveja pilsen, de características suaves e matérias primas selecionadas de altíssima 
qualidade. Esta cerveja é levemente  saborizada, desenvolvida em três  sabores, conforme 
mencionado no parágrafo anterior. 
 
Para iniciar a  análise  sobre  os  processos de  lançamento de  novos  produtos  e  mais 
especificamente sobre o lançamento da Crystal Fusion, foi perguntado aos entrevistados como 
era  o  processo  de  criação  e  lançamento  de  novos  produtos  na  empresa.  As  respostas 
confirmavam a total falta de conhecimento de tais processos: “Eu não sei como funciona. O 
que é passado para nós é o seguinte: Eles vão a outros países ver as novas tendências... Aí, 
chega aqui no Brasil, fazem as pesquisas necessárias e lançam os produtos.” 
 
O vendedor entrevistado 5 revela: “Não faço a mínima idéia como é o processo de 
criação de novos produtos. Deve ser o mestre cervejeiro que inventa esses novos produtos e 
põe pra gente vender. [...] Nem todas as criações são boas!” 
 
Para  a  cervejaria  Petrópolis,  a  razão  para  lançar  as  três  versões  da  Crystal  Fusion 
significa  atender  uma  tendência  mundial  de  diversificação  de sabores;  uma  vez  que  as 
cervejas  já  viraram  comoditties,  sendo  necessário  mostrar  novidades  para  o  mercado 
consumidor, cada vez mais exigente (CONSULTORIA CONCEPT, 2007). 
 
A seguir, os entrevistados comentam como foi o lançamento da Crystal Fusion no 
mercado e expressaram suas opiniões e percepções sobre o produto: 
 
Não  dá  nem  para  explicar!  (risos)  O  lançamento  foi  através  de  um  treinamento 
dentro da revenda, mostrando a foto do produto e um folder. Um folder não... Uma 
lâmina de papel com as descrições técnicas do produto. Aí avisaram que o produto 
estava chegando à revenda para ser vendido (Entrevistado 1). 
 
 
Outro entrevistado, com um sorriso no rosto, acrescenta: 
 
Vou falar o  que  eu penso! O  lançamento  foi...  (Pensa por alguns  instantes)  Em 
minha opinião não foi um produto muito aceito pelo mercado. Em minha opinião o 
produto é rejeitado... Aí você começa a se perguntar se o problema está no vendedor 
que não consegue vender ou está no produto. 
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O entrevistado 3 revelou: 
 
Na realidade nós não tivemos um lançamento. Ficamos sabendo do novo produto na 
reunião com a diretoria, nos dias seguintes a esta reunião recebemos o produto e 
começamos a vender. É claro que fizemos uma apresentação para a equipe de 
vendas, com degustação. Precisávamos motivar a equipe para  poder  apresentar o 
produto aos pontos de vendas e começar a vender. 
 
 
Quanto  às  estratégias  de  lançamento  adotadas  pela  empresa  para  o  lançamento  da 
Crystal Fusion, as respostas foram surpreendentes e contrariam as orientações divulgadas pela 
empresa para a comercialização do produto, conforme apresentado no terceiro parágrafo da 
seção 5.1.3.1 – Cenário: 
 
[...] Estratégia? Disseram que o produto era específico para casas noturnas, casas de 
shows, lojas de conveniências e eventos. Não era um produto para bares, botequins e 
biroscas. Mas a nossa força de vendas está em bares e botecos. Daí, acabamos sendo 
obrigados a vender em qualquer lugar! (Entrevistado 1). 
 
 
Para o vendedor, entrevistado 6 a sua percepção sobre as estratégias traçadas para a 
venda do novo produto endossa a da sua colega de equipe: “Se houve estratégia para vender 
esse  produto  eu  desconheço.  Sabemos  que  é  um  produto  segmentado,  mas  diante  das 
dificuldades de vender, empurramos para qualquer ponto de venda que queira comprar!” 
 
Os aspectos positivos do lançamento da Crystal Fusion são muito pouco percebidos 
por esses membros do canal, retratados nos dois depoimentos seguintes: “Positivo? (Pensou 
por  alguns  instantes  e  sorriu)  Para  a  empresa  foi  bom  porque  sempre  que  lançam  novos 
produtos é sinal que a empresa está crescendo, está sempre inovando. Neste sentido é bom. 
Mas foi só isso!” (Entrevistado 1). 
 
 
E pensando por vários instantes o entrevistado 1 continuou: “Em minha opinião... O 
aspecto positivo para a empresa foi o lançamento de mais um produto, aumentando o seu mix 
de produtos. Quanto mais produto para vender, melhor. Dá mais opções para os clientes e isso 
é bom. Tira a força de vendas dos nossos concorrentes!” 
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É interessante perceber que todos os entrevistados se sentem mais a vontade em falar 
sobre os aspectos negativos no lançamento do produto. Contudo, quando são questionados 
sobre a maneira correta de lançar a Crystal Fusion, as respostas são surpreendentes: 
 
A aceitação do produto não foi boa. Não conheço um cliente que consumiu o 
produto e voltou a consumir novamente. O produto vence no ponto de venda. Não 
tem giro nenhum! O produto não foi lançado, não tem propaganda, não tem material 
de merchandising... Para você ter uma idéia, o produto não tem nenhum cartazete 
para ser colocado nos pontos de vendas. (Em tom de indignação). Algumas vezes o 
produto fica exposto em visa cooler. Mas na maioria das vezes e cliente não tem 
esse tipo de equipamento para expor o produto... Aí, o consumidor nem sabe que 
tem o produto para vender (Entrevistado 2). 
 
   
Ressalta o vendedor 1, acrescentando sua receita de lançamento: 
 
Eu acho que eles querem comparar o Brasil, o Rio de Janeiro com outros países. Em 
outros países esse tipo de produto é bem aceito. Vende horrores! Mas no Rio de 
Janeiro é diferente... O carioca gosta de cerveja mesmo... De cerveja pilsen e não de 
cerveja com sabor adocicado. Para mim, esse foi o lado ruim: o sabor adocicado não 
agradou o gosto do consumidor. [...] Eu acho que eu faria uma divulgação maior. 
Divulgariam em portas de boates, eventos, portas de universidades. Nestes locais 
tem muito jovem e o produto agrada mais a esse tipo de público. Com certeza nesses 
lugares o produto poderia ser mais bem aceito e não em bares, biroscas e botequins. 
Teria que vender no segmento certo e é justamente no segmento correto que nada é 
feito  para  divulgar o  produto.  Teria  que  fazer  um  lançamento  legal,  gerar  muita 
degustação do produto. 
   
Para o gerente da empresa: 
 
O  produto  é  atirado  nas  revendas para  ser  vendido.  Os  consumidores  ainda  não 
apreciam esse tipo de produto no Brasil. Eles teriam que existir como uma opção de 
produto estrangeiro para atender uma demanda restrita de consumo. Por exemplo: as 
empresas multinacionais importariam os produtos fabricados em outras localidades 
estrangeiras e as  empresas  nacionais  fariam  associações  com  marcas  estrangeiras 
para  trazer  esse  tipo de  produtos prá  cá.  Com  isso,  não  haveria  necessidade de 
produzir esses produtos em larga escala (Entrevistado 3). 
 
   
Outro aspecto importante revelado nas entrevistas, é que não houve consulta, por parte 
da  empresa,  a  outros  setores  ou  departamentos  sobre  o  lançamento  da  Crystal  Fusion, 
conforme observa o entrevistado 6 em tom de revolta: “A área comercial nunca é consultada. 
Os vendedores  então... Não somos  consultados  sobre nada. O  engraçado é  que  eles  não 
entenderam ainda que nós vendedores sejamos os grandes conhecedores do mercado.” 
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  Na  visão  da supervisora  de vendas  há dúvidas,  conforme  revela a  entrevistada 2, 
pensando muito antes de falar e não acreditando no procedimento da empresa: “Eu acredito... 
No caso dos supervisores não são consultados. Mas acredito que deva ser consultado sim. [...] 
Eu acho que eles não lançariam um produto sem consultar outros setores. Mas eu não sei dizer 
ao certo!” 
 
Como mencionado nas análises anteriores, este fato pode ser justificado pela questão 
de  segurança  e  sigilo  corporativo,  afastando  possibilidades  de  espionagens  industriais  e 
incursões antecipadas dos concorrentes, com ações comerciais. 
   
  As avaliações pertinentes ao lançamento da Crystal Fusion no mercado serão descritas 
na etapa seguinte juntamente com outras considerações relevantes ao entendimento do caso 
em questão. 
 
 
5.1.3.5   Etapa 5 – Resultados 
 
As análises revelam que a Cervejaria Petrópolis realiza seu planejamento para atingir 
resultados satisfatórios na área comercial, focando principalmente preço, produto e promoção. 
Percebe-se que não há ações estratégicas para os canais de marketing capaz de transformá-los 
em aliados eficientes. 
 
Outra constatação é que os profissionais realizam suas atividades de acordo com as 
suas experiências de mercado, seus conhecimentos e visões, buscando obstinadamente o 
cumprimento de metas e objetivos de vendas: “[...] Temos metas e temos que cumprir estas 
metas.  Eles  sabem  que estamos  vendendo  o  produto  em  lugares  não  apropriados, mas  o 
cumprimento das metas acaba sendo mais importante.” (Entrevistado 1) 
 
 
Para a surpresa do autor, foi revelada nas entrevistas a total falta de estratégias no 
lançamento da Crystal Fusion: “[...] O produto foi atirado no mercado”, relata o entrevistado 
3. “Lançamento? Tivemos um treinamento, uma palestra dizendo as características do produto 
e no final degustamos. Isso é lançamento?” Questiona o vendedor 6. 
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Além  da  constatação  da  falta  de  lançamento  da  Crystal  Fusion,  o  entrevistador 
verificou, também, que os canais de marketing não foram consultados nem utilizados como 
diferencial no lançamento deste novo produto, reafirma o entrevistado 3: 
 
O mais  interessante  é  que  o erro  é  sempre da  área  comercial.  Nós nunca  somos 
consultados sobre nada! Os clientes tampouco! Aí, escutamos: Fizemos o produto 
certo,  é  isso que  o  consumidor quer  e  vocês  não  conseguem  vender, vocês  não 
sabem colocar o produto no lugar certo. 
 
 
Contudo,  o  produto  continua  sendo  comercializado  e  encontrando  inúmeras 
dificuldades  de  comercialização  e  giro.  O  gerente  da  empresa  faz  uma  observação  muito 
oportuna sobre o lançamento de produtos segmentados: 
 
É interessante verificar que cada cervejaria quer enxergar nos seus concorrentes os 
erros e falhas na qualidade do produto, no planejamento  ou nas  estratégias  de 
lançamentos. Acham  que  sabem tudo!  Aí lançam  o  seu  produto  e os erros  se 
repetem. Isso aconteceu aqui na empresa. A AmBev já tinha lançado a Skol Lemon, 
e foi um fracasso! Por que lançar a Fusion limão? Mas acham que só eles sabem 
fazer tudo  de maneira certa! [...]  Eu não tenho mais  argumentação com a minha 
equipe.  Já fiz  tudo o  que  poderia ser  feito  para  vender esse  produto, conclui  o 
entrevistado 3. 
 
 
A  Supervisora  observa:  “São  as  mesmas  estratégias!  O  vendedor  usa  a  sua 
argumentação e a sua necessidade de bater a metas. Aí, sai procurando um varejista disposto, 
ainda, a comprar o produto. Vender a Crystal Fusion não é fácil! Tem que ter raça!” 
 
 
E por fim, o vendedor arremata: 
 
O produto continua! Com uma aceitação... (Pensa antes de falar) que não sei se é o 
que a  empresa  espera.  Os  clientes que  eu  vendo  Crystal  Fusion nunca são  os 
mesmos. Tenho sempre que estar procurando novos compradores. Quem compra a 
Crystal  Fusion  uma  vez,  não  repete  o  pedido!  O  produto  não  tem  pedida  no 
mercado. O produto chega até a vencer no ponto de venda! [...] Aí eu não troco mais 
por Crystal Fusion; até porque o cliente não quer! [...] Os clientes que já compraram 
não querem comprar nunca mais esse produto! 
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5.1.4  Análise geral dos casos estudados 
 
O  mercado  de  cerveja  no  Brasil  é  competitivo,  intenso  e  dinâmico.  Para  Urdan  e 
Urdan (2001), as maiores cervejeiras brasileiras concentram esforço na eficiência operacional, 
na qualidade e no posicionamento de suas marcas junto ao mercado, respondendo assim às 
exigências do mercado competitivo. 
 
Para  analisar  os  três  casos  estudados,  o  autor  elaborou  um  esquema,  composto  de 
cinco etapas, mencionado e amplamente utilizado nas seções anteriores. A seguir, são feitas 
análises  globais  dos  casos  estudados,  procurando  agrupar  e triangular  as  informações  e 
encontrar similaridades de eventos que respondam aos objetivos e a pergunta de pesquisa. 
 
As  empresas  escolhidas  para  o  estudo  de  caso  estão  entre  as  três  maiores  em 
participação de mercado, representando 87,86%, conforme apresentado na tabela 1.  Percebe-
se  que  as  empresas  têm  políticas  e  culturas  organizacionais  bem  definidas,  buscam  a 
sustentabilidade e o crescimento dos seus negócios através do trabalho sério e árduo e atuam 
de forma muito focada no mercado para alcançar seus resultados comerciais e financeiros. 
 
A estrutura dos canais, nas três empresas estudadas, segue o desenho apresentado na 
Figura  4;  ou  seja,  a  fábrica  produz  e  vende  para  os  revendedores  ou  distribuidores,  estes 
vendem para os varejistas, também chamados no segmento cervejeiro de pontos de vendas, e 
estes para os consumidores finais. Este modelo se adéqua e se destaca por possibilitar a ampla 
distribuição, atingir grandes mercados e lidar com variados consumidores simultaneamente, 
ressalta Churchill e Peter (2005). 
 
Os planejamentos são elaborados pelos gerentes de vendas, seguindo as diretrizes e 
orientações das empresas. Para obter as informações necessárias, estes profissionais recorrem 
às  ferramentas  internas  de  controle  e  acompanhamentos,  indicadores  de  desempenho, 
pesquisa próprias, entre outras, para obter os melhores materiais de apoio para enfrentar o 
dinamismo do mercado cervejeiro. 
 
Vale ressaltar que os objetivos e conteúdos dos planejamentos têm que proporcionar o 
atingimento das  metas.  Se  os  gerentes  utilizam  os  canais  de  marketing ou  qualquer  outra 
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variável do composto mercadológico são para viabilizar o cumprimento e superação destas 
metas. 
 
Observa-se, também, que na prática, não são elaborados planejamentos estratégicos 
utilizando as estruturas de canais. Na busca frenética por resultados positivos de vendas, as 
equipes  criam  as  suas  próprias  estratégias,  de  acordo  com  as  suas  necessidades  e 
conveniências pessoais. 
 
As operações dos canais de marketing na Schincariol, AmBev e Cervejaria Petrópolis 
são complexas e merecem algumas explicações: 
 
1.  Os entrevistados confundem canais de marketing com estrutura interna de 
distribuição  ou  logística.  Desta  maneira  fica  difícil  operacionalizar  um 
planejamento direcionado para os canais de marketing. 
 
2.  As  empresas  podem  determinar,  avaliar,  treinar  e  motivar  somente  os 
revendedores, sendo  eles próprios ou  terceirizados. Nos varejistas, mesmo 
fazendo parte da estrutura de canais, estes procedimentos tornam-se inviáveis 
de serem aplicados. 
 
3.  Os conflitos existentes estão sempre relacionados a ações comerciais entre as 
empresas e os varejistas. Percebe-se que são situações de fácil controle e que 
não requer grandes esforços da empresa para resolver. 
 
4.  Os  controles  e  acompanhamentos  são  instrumentos  indispensáveis  para  a 
operacionalização  das  atividades  empresariais.  Cada  empresa  utiliza  as 
ferramentas  mais  apropriadas  para  a  sua  gestão,  almejando  obter  vantagens 
competitivas no mercado. 
 
Quanto ao lançamento de novos produtos, é interessante perceber que as três empresas 
utilizam estratégias parecidas e agem de maneiras muito similares. Nas entrevistas, o gerente 
da  Cervejaria Petrópolis  fez  uma  observação  muito interessante  que  traduz o  panorama 
mercadológico no lançamento de novos produtos em mercados altamente competitivos e que 
merece ser novamente mencionado: 
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É interessante verificar que cada cervejaria quer enxergar nos seus concorrentes os 
erros e falhas na qualidade do produto,  no planejamento ou nas  estratégias de 
lançamentos. Acham  que  sabem tudo!  Aí lançam  o  seu  produto  e os erros  se 
repetem. Isso aconteceu aqui na empresa. A AmBev já tinha lançado a Skol Lemon, 
e foi um fracasso! Por que lançar a Fusion limão? Mas acham que só eles sabem 
fazer tudo de maneira certa! (Entrevistado 3, Cervejaria Petrópolis) 
 
Percebe-se, também, que todos os entrevistados desconhecem nas suas empresas os 
aspectos motivadores e propulsores para o lançamento de novos produtos. Estes profissionais 
entendem que os membros dos canais não são consultados previamente, mesmo contrariando 
as informações reveladas pelas empresas sobre pesquisas realizadas e tendências de mercado. 
 
Por último, cabe destacar que a Skol Lemon foi comercializada durante seis meses e 
não é mais produzida pela AmBev. A NS2 foi retirada do mercado para ser reformulada e 
relançada  futuramente.  A  Crystal  Fusion,  nos três  sabores,  é  a única  que  ainda  continua 
buscando no seu nicho de mercado. 
 
Na seção seguinte, é feita a discussão dos resultados, buscando entender as questões 
analisadas nas pesquisas e aperfeiçoar o entendimento dos pontos de vistas mais relevantes 
dos profissionais entrevistados. 
 
 
5.2  DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 
As entrevistas em profundidade realizadas com os profissionais da área comercial da 
Schincariol,  AmBev  e  Cervejaria  Petrópolis  do  Rio  de  Janeiro,  registram  um  sistema 
semelhante de atuação em muitos aspectos, conforme relatado na seção 5.1, porém diferentes 
dos recomendados pela literatura sobre gestão estratégica de canais no lançamento de novos 
produtos  e  pelas  informações  disponibilizadas  pelas  empresas,  através  dos  seus  relatórios 
anuais, press-releases, informativos e canais eletrônicos de comunicação. 
 
Na tentativa de aperfeiçoar o entendimento dos pontos de vista mais relevantes destes 
profissionais que, em última análise,  compõem e operam  parte do sistema  de  canais,  esta 
seção do trabalho apresenta a discussão dos resultados que caracterizam a pesquisa em cinco 
pontos fortemente analisados: Cenário e atuação das indústrias cervejeiras, planejamento 
estratégico, operação dos canais de marketing, lançamento dos novos produtos (NS2, Skol 
Lemon e Crystal Fusion) e os resultados obtidos. 
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A seção 2.1.11 destacou uma significativa contribuição de Kotler (1999) sobre a 
análise, planejamento, implementação e controle dos canais de marketing, conforme reproduz 
a Fig. 18. Para o autor, esses passos ou etapas são indispensáveis para o sucesso das empresas 
na dinâmica da gestão de canais. 
 
 
Figura 18 – Administração das estratégias de canais 
 
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Kotler, 1999 
 
 
Com  isso,  o  grupo  de  análises  das  entrevistas  é  confrontado  com  os  conteúdos 
acadêmicos pertinentes  as etapas  descritas  anteriormente e  os  resultados  sintetizados  no 
quadro 11. Vale ressaltar que a cada item cumprido, é atribuído “SIM” e os não atendidos, 
seja por qualquer motivo ou aspecto, são classificados como  “NÃO”. Percebe-se, também, 
que nas três empresas os resultados são semelhantes e por isso, analisados conjuntamente. 
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Quadro 11 – Análises das gestões estratégicas de canais nos estudos de casos 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Na primeira etapa, são  apresentas duas informações convergentes: Por um lado, os 
entrevistados revelam que as empresas não realizam análises de mercado e comportamento de 
compras suficientemente coesos para viabilizar e lançamento de novos produtos no mercado 
e, por outro lado, as confirmações das empresas sobre a prévia realização de estudos sobre 
novos projetos. Diante disso, foram validadas as informações obtidas através das pesquisas 
realizadas e apontadas como não cumpridas, pelas empresas, estas etapas de análises. 
 
Outro  aspecto  interessante  para  o  entendimento  da  primeira etapa,  percebido pelo 
autor nas análises das informações, é que as empresas realizam, normalmente, pesquisas com 
os consumidores finais e, quando fazem com os membros dos canais de marketing, utilizam 
amostras inadequadas ou pouco representativas do universo. 
 
Na seqüência, constata-se que as empresas selecionaram corretamente os segmentos, 
mas não elaboraram os seus planejamentos de forma integrada e coerente com os resultados 
almejados. Não restam dúvidas de que um planejamento baseado em princípios e constatações 
limitadas ou equivocadas inviabiliza as conquistas de resultados positivos, comprometendo, 
inclusive, os  estágios de desenvolvimento  de novos  produtos, conforme mencionados na 
seção 2.2.1, por Etzel, Walter e Stanton (2001). 
 
Mais  uma  vez  é  interessante  perceber  que  mesmo  partindo  da seleção  correta  dos 
segmentos  de atuação,  as empresas rapidamente  perdem o foco  e passam  agir de forma 
arbitrária e desordenada no mercado, buscando de qualquer maneira o cumprimento das metas 
de vendas. 
 
As etapas de implementação, operacionalização e controles da mesma forma não são 
cumpridas pelas empresas e representam o ponto central da discussão. Apesar de já ter sido, 
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na seção anterior, mencionado as divergências entre o planejamento e a operação das ações, é 
necessário descrever os dois principais fatores motivadores desta classificação negativa: 
 
1.  Não  existe  uma  visão  clara  e  entendimento  efetivo  pela  área  comercial  sobre  a 
composição e atuação dos membros participantes na estrutura de canais. Para eles, os 
canais de marketing são as equipes internas de distribuição, dificultando: 
 
  O direcionamento correto das ações estratégicas no mercado; 
 
  A  utilização  maximizada das  características e  potenciais  de cada  membro 
envolvido no processo; 
 
  A criação de mecanismos efetivos de controle e a avaliação do desempenho 
destes intermediários (varejistas). 
 
2.  As áreas comerciais buscam resultados imediatos com a execução dos planejamentos 
no mercado, enquanto as utilizações das estratégias de  canais  para obter vantagem 
competitiva e dificultar a imitação dos concorrentes são de longo prazo. 
 
Com  toda  a  certeza,  o  modelo  elaborado  pelo  autor  para  analisar  os  resultados  da 
pesquisa exigiu uma imersão nos conceitos sobre o tema e destacou o quanto os canais de 
marketing são importantes para o segmento cervejeiro. Tem-se a expectativa de que os canais 
de  marketing  têm  o  seu valor  mais  prestigiado  no  fabricante  do  que  nos  revendedores  e 
varejistas e, que assim, vão melhorar as chances de obter sucessos nos lançamentos de novos 
produtos  quando  começarem  a  mapear  os  desvios  de  contextualização,  planejamento  e 
atuação, controlando as áreas operacionais e de vendas para atuarem de maneira objetiva e 
não mais com base na intuição ou na busca frenética por resultados comerciais. 
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6  CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Este capítulo finaliza o presente trabalho, apresentando  nas três seções seguintes  a 
conclusão, limitações do estudo e sugestões para futuras pesquisas. 
 
 
6.1  CONCLUSÃO 
As considerações apresentadas a seguir são provenientes das informações coletadas 
nas  pesquisas  de  campo  que possibilitaram analisar a  gestão  estratégica e a  operação  dos 
canais de marketing no lançamento dos novos produtos da Schincariol, AmBev e Cervejaria 
Petrópolis, as três empresas foco deste estudo. 
Desde  o  início  deste  trabalho,  procurou-se  demonstrar  a  importância  da  gestão 
estratégica dos  canais  de  marketing e  a  sua  operacionalização no  lançamento  de  novos 
produtos, através da revisão da literatura. Paralelamente,  a pesquisa descreveu o que os 
profissionais da área comercial, envolvidos no processo conhecem sobre o tema e, finalmente, 
como eles gerenciam e operam as estratégias nos seus canais. 
O procedimento revelado no parágrafo anterior seguiu a orientação de Yin (2005), que 
considera estratégico e de fundamental importância para a condução do estudo  de caso, o 
encadeamento das entrevistas com a base teórica. A elaboração de uma estrutura de condução 
para a aplicação das entrevistas, com base nas teorias, estabeleceu um direcionamento eficaz 
para que fossem  apuradas, na prática,  a gestão e  operação dos canais de  marketing no 
lançamento dos novos produtos pelas empresas cervejeiras. 




116 
 
 
Um  aspecto  importante  na  análise mercadológica  foi  à  escolha e  a utilização  das 
estruturas de canais  pelas empresas do setor. O  desenho que  adotam é apropriado para 
empresas de bens de consumo e por isso, as cervejarias conseguem obter ampla distribuição, 
atingir grandes mercados e lidar com variados consumidores ao mesmo tempo (CHURCHILL 
e PETER, 2005). 
De  uma  maneira  geral,  o  entendimento  sobre a  gestão estratégica  e operação dos 
canais  de  marketing  no  lançamento  de  novos produtos  na  indústria  cervejeira  segue  uma 
dinâmica que pode ser entendida em cinco etapas distintas, porém interligadas. 
Seguindo um esquema elaborado a  partir de  Kotler (1999),  a primeira etapa  das 
entrevistas  revelou  uma  ausência  de  análise  do  cenário  industrial  e  comercial  e  do 
comportamento de compra dos consumidores para  o lançamento dos novos produtos.  O 
cuidado e a preocupação das empresas na seleção correta dos segmentos ou intermediários foi 
verificada na segunda  etapa. Já na  terceira e quarta  etapas, os  resultados analíticos das 
entrevistas  confirmaram  que  a execução  ou  operação  das  ações  estratégicas  não seguiam 
planejamentos, em função  das  buscas  frenéticas  pelos  atingimentos de  metas  de  vendas e 
superações  constantes  dos  desafios  comerciais.  Da  mesma  forma,  os  controles  não  são 
elaborados e aplicados para validar, corrigir e adaptar as ações estratégicas no mercado. 
Diante disso,  apurou-se  que  existe um  distanciamento  muito  grande entre  a  gestão 
estratégica dos  canais de  marketing no  lançamento de  novos  produtos,  pretendida  pelas 
indústrias cervejeiras, e  a sua  operação,  realizada pelos  revendedores, intermediários  no 
processo. 
Identificou-se, também, a imensa importância que a área comercial dá aos resultados 
de vendas, ignorando estratégias, planejamento e ações pré-estabelecidas pelas indústrias para 
obtenção  de  vantagem  competitivas,  e  comprometendo  substancialmente  os  resultados 
esperados. 
Baseado nos  comentários anteriores conclui-se que as áreas comerciais da AmBev, 
Schincariol  e  Cervejaria  Petrópolis, no  Rio de  Janeiro, não  aplicam  as recomendações  e 
procedimentos da literatura especializada sobre o tema no planejamento e operação dos canais 
de marketing no lançamento de novos produtos, conforme confirmado nas entrevistas. 
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Além disso, o trabalho cumpriu os objetivos específicos de: 
  Conhecer  os  modelos  e  aspectos  mais importantes  e  relevantes  de  canais de 
marketing aplicáveis a indústria cervejeira, através da ampla e detalhada revisão da 
literatura do capítulo dois; 
 
  Relacionar  os  conceitos  teóricos  encontrados  e  apresentados  neste  estudo  às 
indústrias de cerveja, conforme apresentações e análises feitas no capítulo cinco; 
 
  Conhecer a visão dos profissionais  participantes da gestão de canais das três 
principais indústrias cervejeiras no Rio de Janeiro, em relação à gestão de canais 
de marketing no lançamento dos novos produtos, detalhada no capítulo cinco; 
 
  Identificar e descrever as práticas de mercado nos lançamentos de novos produtos, 
sob a ótica da área comercial, nas principais indústrias de  cervejas no Rio de 
Janeiro, também apresentada no capítulo cinco do presente  estudo. 
Como  pôde  ser  visto,  os  três  últimos  objetivos  específicos  foram alcançados  no 
capítulo cinco, nas seções referentes às análises dos casos, resultados do estudo e em suas 
discussões.  Procurou-se  criar  um  modelo  eficiente  que  demonstrasse  e  organizasse  as 
informações,  separadas  por  etapas,  refletindo  as  percepções  e  práticas  adotadas  pelos 
profissionais no mercado.  Foi descrita, também, a visão e os procedimentos que as indústrias 
adotam na gestão estratégica dos canais no lançamento dos novos produtos. A função deste 
procedimento  foi  realizar  a  triangulação  das  informações  para  gerar  evidências  mais 
convincentes e robustas, conforme ressalta Yin (2005). 
Enfim, o sucesso de novos produtos no mercado  depende  de muitos fatores, como 
inovação, qualidade, preço, promoção, timing, fatores competitivos, entre outros.  Porém, sem 
um alto nível de cooperação e suporte dos membros do canal, é muito difícil obter aceitação 
do  mercado  para  um  novo  produto.  Por  isso,  é  de  extrema  importância  que  as  empresas 
analisem  as  possíveis  implicações  no  planejamento  e  desenvolvimento  para  promover  um 
nível  maior  de  cooperação  dos membros  do canal  e  obter  êxito  do produto  no mercado 
(ROSENBLOOM, 2002). 
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6.2  LIMITAÇÕES DO ESTUDO 
 
Neste estudo podemos registrar as seguintes limitações: 
 
  Tendo  atuado  no  segmento  cervejeiro  por  mais  de  dez  anos  como  gerente, 
inclusive nas três empresas estudadas e posteriormente como pesquisador, foi feito 
um esforço para realizar as análises com o distanciamento necessário. Contudo, 
pode ser possível que outros observadores possam fazer análises diferentes e ter 
conclusões  diferentes, mesmo  tendo  sido  rigoroso no  processo  da metodologia 
adotada. 
 
  O  estudo apresentou  somente  três  casos,  todos de  insucesso  e  com  amostras 
regionais, podendo ter pouca representatividade do universo pesquisado. 
 
 
   Apesar da preocupação do autor em elaborar um roteiro de entrevistas coeso e 
apropriado para obter informações relevantes, não houve validações com outros 
roteiros. Este fato pode ter ocasionado limitações nas respostas dos entrevistados.  
 
 
 
6.3  SUGESTÕES PARA PESQUISAS FUTURAS 
 
  Nota-se que há espaço para o  aprofundamento  do assunto através da realização de 
futuras pesquisas que, entre outras vertentes do tema, tragam informações sobre: 
 
  A visão da alta gerência no que tange aos aspectos motivadores do lançamento de 
novos produtos e a gestão estratégica dos canais de marketing; 
 
  A  atuação  dos  varejistas  como  membros  dos  canais  de  marketing  e  agentes 
facilitadores dos processos estratégicos das indústrias cervejeiras; 
 
  Opinião  dos profissionais da área comercial, atuantes neste segmento, porém de 
outras localidades do país; 
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  Comportamento  de  compra  dos  consumidores  finais  em  relação  às  estratégias 
adotadas pelas empresas na gestão de canais no lançamento de novos produtos. 
 
Enfim,  as  sugestões  de  futuras  pesquisas  estão  todas  concentradas  nos  demais 
membros  da  estrutura  de  canais  utilizadas  pelas  indústrias  cervejeiras,  respaldadas  na 
necessidade de conhecer suas percepções e atuações, contribuindo não somente para o mundo 
acadêmico, mas principalmente para a geração de novas e criativas estratégias de canais no 
mercado cervejeiro. 
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APÊNDICE A 
 
 
 
ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA GERENTES E SUPERVISORES 
 
Coleta de dados iniciais: 
Nome, cargo, empresa, tempo de atuação no segmento, tempo de empresa 
 
Aquecimento: 
 
1)  Qual é a sua visão do mercado brasileiro de cervejas atualmente? 
2)  Quais são as maiores dificuldades para alavancar volumes de vendas e aumentar a 
participação de mercado? 
3)  Existe espaço no mercado para todas as marcas existentes? 
4)  Você consegue visualizar o mercado de cervejas no futuro? 
 
 
Perguntas principais: 
 
1)  Como é a estrutura e a operação de canais de distribuição adotada por sua empresa? 
2)  Como a sua empresa determina, administra e avalia os seus canais de distribuição? 
3)  Quais  os  fatores  que  são  levados  em  consideração  na  elaboração  do  planejamento 
estratégico da área comercial da sua empresa? Comente. 
4)  Quais são os fatores motivadores para a criação e lançamento de novos produtos? 
5)  Relate  como  foi  o  lançamento  do  produto  (Skol  Lemon,  NS2  ou  Crystal  Fusion), 
ressaltando os aspectos positivos e negativos. 
6)  Os canais de distribuição foram utilizados como diferencial estratégico no lançamento 
destes novos produtos? Como? Comente. 
7)  Os participantes dos canais de distribuição foram consultados, participaram do projeto 
de lançamento destes novos produtos? Como? Comente. 
8)  Avalie o planejamento e as estratégias que a empresa utilizou no lançamento destes 
novos produtos. 
 
Encerramento 
  Espaço aberto para informações adicionais e considerações finais 
  Agradecimentos 
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ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA VENDEDORES 
 
 
Coleta de dados iniciais: 
Nome, cargo, empresa, tempo de atuação no segmento, tempo de empresa 
 
 
Aquecimento: 
 
5)  Qual é a sua visão do mercado brasileiro de cervejas atualmente? 
6)  Quais são as maiores dificuldades para alavancar volumes de vendas e aumentar a 
participação de mercado? 
7)  Existe espaço no mercado para todas as marcas existentes? 
8)  Você consegue visualizar o mercado de cervejas no futuro? 
 
Perguntas principais: 
 
1)  Quais  são  os  fatores  que  a sua  gerência e  Supervisão levam  em consideração  na 
elaboração do planejamento estratégico da área comercial? Comente. 
2)  Relate  como  foi  o  lançamento  do  produto  (Skol  Lemon,  NS2  ou  Crystal  Fusion), 
ressaltando os aspectos positivos e negativos. 
3)  Avalie o planejamento e as estratégias que a empresa utilizou no lançamento destes 
novos produtos. 
4)  Os canais de distribuição foram utilizados como diferencial estratégico no lançamento 
destes novos produtos? Como? Comente. 
 
Encerramento: 
  Espaço aberto para informações adicionais e considerações finais 
  Agradecimentos 




[image: alt]Livros Grátis
( http://www.livrosgratis.com.br )
 
Milhares de Livros para Download:
 
Baixar livros de Administração
Baixar livros de Agronomia
Baixar livros de Arquitetura
Baixar livros de Artes
Baixar livros de Astronomia
Baixar livros de Biologia Geral
Baixar livros de Ciência da Computação
Baixar livros de Ciência da Informação
Baixar livros de Ciência Política
Baixar livros de Ciências da Saúde
Baixar livros de Comunicação
Baixar livros do Conselho Nacional de Educação - CNE
Baixar livros de Defesa civil
Baixar livros de Direito
Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia
Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educação
Baixar livros de Educação - Trânsito
Baixar livros de Educação Física
Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmácia
Baixar livros de Filosofia
Baixar livros de Física
Baixar livros de Geociências
Baixar livros de Geografia
Baixar livros de História
Baixar livros de Línguas
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matemática
Baixar livros de Medicina
Baixar livros de Medicina Veterinária
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC
Baixar livros Multidisciplinar
Baixar livros de Música
Baixar livros de Psicologia
Baixar livros de Química
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Baixar livros de Teologia
Baixar livros de Trabalho
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